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GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS CONECTADA A INDICADORES
DE RESULTADO:
BALACED SCORECARD E A GESTAO DE PESSOAS NO LABORATORIO
DE TESTES DE MOTORES DE UMA MULTINACIONAL

Raimundo Ferreira Matos Junior

RESUMO

O desafio de organizar um departamento de uma grande empresa ndo é uma
tarefa facil, envolve o entendimento da diversidade de seus colaboradores, os
valores da empresa e sua cultura, aliada ao processo escolhido para a gestdo da
estratégia visando sistematizar esta tarefa complexa. O presente artigo descreve
brevemente a origem da organizacdo do laboratorio e suas limitacbes, apresenta a
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard, empregada para auxiliar na evolugao da
organizacdo da equipe do laboratorio, o qual apresentava a falta de sistematica
estruturada capaz de avaliar e propor solu¢des, baseada na estratégia da empresa e
traduzida a realidade do laboratério em indicadores e acdes concretas.

Palavras-chave: Gestdo de pessoal, balanced scorecard, planejamento estratégico,
capital humano, Indicadores.

1 INTRODUCAO

Embora as grandes organizacdes apresentem uma pratica de exceléncia na
gestdo da estratégia e recursos, nem sempre tal nivel de conhecimento chega a
pratica a todos o0s niveis organizacionais, em especial areas da empresa que
apresentam equipes pequenas com até 15 funcionarios. De acordo com Brum
(2005), o que se verifica ainda hoje, € que grande parte das empresas ainda se
concentra em processos gerenciais induzidos por metas financeiras e voltados para
aspectos taticos, encontrando dificuldades, pois, para executar a estratégia com
éxito. Dessa forma, o processo estratégico normalmente tem o maior foco na
formulacdo, sendo dada pouca atencdo aos aspectos concernentes a
implementacdo e a gestdo da estratégia. O trabalho desenvolvido por Brum



guestiona ainda os modelos adotados para solugéo dos problemas organizacionais e

0 modismo internacional.

Muitas das abordagens e metodologias desenvolvidas ao longo dos anos e
apresentadas como um “modelo universal”’, como “receitas” para a solugéo
de problemas organizacionais, ndo tém obtido os resultados esperados,
fracassando e consistindo em “‘modismos” passageiros. No caso em
particular do Brasil, grande parte das empresas acabam por utilizar
“‘modelos importados”, adotando de “forma temporaria e/ou parcial a
tecnologia em questdo, para responder a pressdo da adogdo sem, no
entanto realizar mudancas substantivas ou ferir o status quo” [...]

A compreensdo do Comportamento Organizacional nunca foi tdo importante
para os gerentes. Uma olhada rapida em algumas das mudancgas drasticas que
estdo acontecendo agora nas organizagfes apoia esta afirmacgédo. Por exemplo, o
empregado, em geral, estd mais velho; mais e mais mulheres e a mistura racial
estdo presentes nos locais de trabalho; cortes de pessoal e de custos estdo
rompendo os lacos de lealdade que, historicamente, uniam muitos empregados a
seus empregadores; e a competicdo global esta exigindo que os empregados se
tornem mais flexiveis e aprendam a lidar com mudancas rapidas. Resumindo, existe,
hoje em dia, um numero muito grande de novos desafios e oportunidades para os
quais 0s gerentes precisdo estar preparados.

Trazendo as observagdes citas anteriormente para a realidade do laboratorio
cabe destacar que, embora a empresa tenha um sistema de gestdo bem definido e
estruturado a gestdo realizada no laboratério ndo segui 0 mesmo padrdo por
limitacdo do recurso, até mesmo por ser uma estrutura muito pequena, embora
execute funcdo importantissima no emprego da estratégia da empresa.

O laboratério de testes de motores da Volvo do Brasil foi criado a partir da
migracdo de competéncia, anteriormente gerenciada pelo time de producao, para a
formacdo de uma equipe dentro da hierarquia da engenharia de desenvolvimento do
produto. Durante a migracdo a estratégia foi conduzir o recurso humano ja
empregado no laboratério, para a engenharia de desenvolvimento, com o acréscimo
da contratacdo de dois engenheiros e dois técnicos de manutencgéo, totalizando um
time de 11 colaboradores. A estratégia empregada foi conter os custos e
investimentos em recurso humano, porém, com a ambicéo de entregar os resultados
de teste na qualidade, quantidade e especificidades, condizentes com o trabalho de

desenvolvimento do produto.



Tal estratégia foi bem conduzida, porém, a limitacdo de recurso gerou
sobrecarga nas atividades dos individuos integrantes da equipe, bem como a
incapacidade de implantacdo das melhorias no processo em ritmo igual ou superior,
os demais departamento da engenharia do produto. Tal condicéo € evidenciada com
base na acumulacédo de funcdes, neste caso um mesmo engenheiro acumula mais
de uma descricdo de cargo. Essa condicdo demonstra a necessidade de intervencao
da organizacdo para ajuste de carga de trabalho, investindo em recurso humano
bem como o investimento em recurso material, para este Ultimo a atualizacdo dos
equipamentos anteriormente especificados para as demandas de producéo. Além da
evidéncia do acumulo de funcdo o indicador de rendimento do laboratorio € inferior
ao objetivo global de 35%, historicamente os dltimos 5 anos demonstraram a
incapacidade de atingir os objetivos apresenta valor maximo de 27%.

A condicéo relatada assim requer atencéo do time gerencial e demonstra a
necessidade de acfes de restruturacdo da equipe e a estruturacdo da gestédo da
estratégia, neste caso destaco a proposta do presente artigo na exemplificacdo da
implantacdo de uma ferramenta estruturada capaz de avaliar e propor solucdo de
organizagdo, baseada na estratégia da empresa e traduzida na realidade do
laboratario.

2 REVISAO DE LITERATURA

Com a rapidez das mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e a
competicdo acirramento entre empresas e entre paises, geraram impactos
significativos sobre a gestdo das empresas, bem como a necessidade de
monitoramento e ajustes rapidos da estratégia das empresas. Frente ao desafio um
fator preponderante é a diferenciacdo pelo capital humano, criando condicao para
desenvolvimento do produto e consequentemente garantindo a entrada de receita e
a manutencdo da participacdo do mercado. Ainda a este respeito, como citado em
SEGeT (2008).

O capital humano depende de talentos que a empresa precisa conquistar
reter, desenvolver, motivar e recompensar, para ser competitiva. Mas por
melhores que sejam os talentos eles precisam que a empresa ofereca uma
organizacdo de trabalho adequada, estrutura organizacional, cultura
organizacional democratica e incentivadora para que prosperem. Dessa
forma as pessoas aparecem como um fator de alta relevancia [...]

Em uma organizacéo, a prioridade deve ser desenvolver um compromisso
com os seus funcionarios, independente de sua estratégia, adquirindo uma



forca de trabalho forte e competitiva. A tensdo constante no trabalho e a
cobranca da eficiéncia profissional estdo estimulando uma competicdo
crescente, tem-se exigido das pessoas aprimoramento e busca de todo tipo
de conhecimento [...]

Com base nas pesquisas realizadas é evidente a tendéncia a evolucédo da
gestdo de pessoas, com a aplicacao de ferramentas, neste caso enfatizo o uso do
Balanced Scorecard, assim como destacado a seguir de acordo com Brum (2005)
“‘Quando se fala em gestdo de pessoas dois aspectos tornam-se relevantes de
serem abordados. Um deles refere-se as ferramentas que dao suporte aos
processos de gestdo de pessoas e 0 outro se relaciona com a possibilidade de
aplicacdo destas ferramentas em um contexto que, em primeira analise, parece ser
ainda muito tradicional”.

A metodologia Balanced Scorecard, permite que as organizacdes alinhem
sua missdo, visao e estratégia a objetivos mensurados através de indicadores que
quantificam o desempenho atual da empresa. Além disso, o Balanced Scorecard
atua na criacdo de medidas de desempenho para auxiliar os gestores no controle do
andamento do planejamento estratégico e permite comunicar a estratégia para todos
os funcionarios com clareza. Abaixo exemplos praticos de ferramentas aplicadas no
caso estudo.

A fim de sistematizar sua aplicacdo os criadores (Kaplan e Norton)
organizaram sua aplicacdo em quatro perspectivas que séo elas, financeira, do
cliente, interna da empresa, aprendizado e inovacao.

-Perspectiva Financeira: Em muitas empresas a Unica perspectiva
observada € esta, a qual diz respeito ao aumento de receita, retorno sobre ativos,
lucratividade, consequéncias de acdes e decisbes, etc..., em quase todas as
empresas o olhar financeiro € praticamente o mesmo, no BSC a diferenca é que nao
€ a Unica perspectiva e sim parte do conjunto, a qual gestores se baseiam para
tomar as decisoes.

-Perspectiva do Cliente: Os indicadores desta perspectiva estédo
relacionados & qualidade, relagbes pessoais, imagem, reputagdo, preco final, entre
outros. Os criadores da ferramenta afirmam que a empresa deve determinar seu
segmento-alvo de clientes e negdécios e dispor de um conjunto de medidas
essenciais para esses segmentos.

-Perspectiva Interna da Empresa: “A perspectivados processos internos é

elaborada apds a perspectiva financeira e dos clientes, pois estas fornecem as



diretrizes para seus objetivos (JAURES, 2001 apud Brum 2005)". E neste item que
séo identificados as possiveis melhorias, assim como a busca pela inovagédo, € uma
perspectiva que complementa as anteriores, pois seus indicadores trazem reflexo
direto, para os indicadores financeiros e indicadores de clientes, seja ele por conta
de reducéo de custos ou melhoria de processos.

-Perspectiva de Aprendizado e Inovacdo: Esta perspectiva trds indicadores
(medidas) que auxiliam a avaliacédo tanto do crescimento quanto da aprendizagem,
sendo possivel adotar metas em equipes ou individuais. Essa perspectiva se torna
muito importante para assegurar a competitividade da empresa, visto que através
dela acontece a implantacdo e absor¢do das praticas cotidianas, que em outro
momento se tornara parte do desenvolvimento e do processo de inovacdo da
empresa.

O laboratério ndo pode ser separado do todo, neste caso faz parte da
estrutura de gestdo a nivel global a qual a empresa € organizada. Partindo deste
pressuposto a organizacdo da alta direcdo divulga globalmente a estratégia, os
valores bem como a orientacdo para a gestdo das pessoas. Umas das tarefas mais
dificeis é a traducdo das orientacbes da alta direcdo, passando pelos niveis
organizacionais até a equipe operacional, que deve entender claramente seu papel
na organizacgédo a fim de atingir as metas estabelecidas e ao final obter o sucesso da
estratégia proposta.

Dito isso havia uma divergéncia no que diz respeito a estruturacéo interna da
estratégia do laboratério, bem como o entendimento do time quanto as orientacdes
da empresa. Neste ponto € possivel identificar a oportunidade de implantacao de
uma metodologia estruturada para a adequacéo da gestdo do capital humano, bem
como a mensuracdo dos resultados obtidos com as inUmeras acdes de melhoria.
Aqui cabe ressaltar também o foco na gestdo dos recursos, considerando que o
laboratério e um pilar importante do desenvolvimento do produto e no processo de
inovacao frente aos desafios do mercado consumidor.

Para alinhamento da base estratégia e a construcdo do Balanced Scorecard
cito abaixo a estruturacdo Volvo, assim como os valores e indicadores globais de

desempenho.

Sistema de gestdo Volvo e suas praticas de exceléncia



Em 1977, a Volvo inicia sua histéria com a inauguracdo da fabrica, em
Curitiba (PR). Desde entdo, a marca passou a ser uma das principais montadoras do
continente, introduzindo veiculos e servicos que sempre trouxeram Novos conceitos
ao mercado de transporte de cargas e passageiros e, com isso, ajudaram a
desenvolvé-lo. A Volvo é, de longe, a marca que mais inova¢gdes apresentaram aos
transportadores do mercado latino-americano.

Uma empresa de exceléncia em gestdo tem valores e principios claros para
todos. “Nossa cultura é o que nos diferencia das demais empresas”. A famosa
afirmacao “nosso jeito de ser”, concretizado na forma como a empresa conduz o
negécio, como exerce o papel de empresa cidadad e nos relacionamento com 0s
publicos estratégicos (stakeholders), sejam clientes, fornecedores, funcionarios,
concessionarias e distribuidores e a prépria sociedade. Abaixo apresentacdo

estruturada da cultura da Volvo.

FIGURA 1- VISAO ESQUEMATICA DA CULTURA VOLVO.
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FONTE: Pratica de exceléncia em gestédo Volvo (2016).

Alinhada com a cultura Volvo o laboratério necessita desenvolver um

referencial préprio para auxiliar na tarefa dificil de alinhar suas acdes com os



objetivos da empresa, em concordancia com tal alinhamento sera possivel entender

o desenvolvimento conforme apresentacao dos resultados no capitulo 4.

A aplicacdo do Balanced Scorecard consiste entdo em 4 elementos basicos

dentro de cada perspectiva, sdo eles:

1- A definicdo dos objetivos estratégicos;

2- Indicadores, cada objetivo deve possuir ao menos um indicador, ao qual sera
possivel medir se o objetivo esta sendo alcancado;

3- Metas claras. Deve-se estipular uma meta para cada indicador, com valores e

prazos definidos.

4- Acdes para atingimento dos objetivos.

O BSC pode ser utilizado para:

- Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia.

- Comunicar a estratégia a toda a empresa.

- Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia.

- Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais.
- Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

- Realizar revis@es estratégicas periddicas e sistematicas.

- Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la

3 METODOLOGIA

O corte temporal aplicado sera o seccional, conforme indicado na situacéo-
problema, a qual congela condicdo avaliada do recurso humano disponivel para as
atividades do laboratério. O método de coleta de dados sera realizado a partir da
observacdo e da pesquisa em fontes documental, artigo, livros e revistas em meio
fisico ou virtual. Os dados aplicados seréo do tipo primario e secundarios resultados
da observacédo realizada pelo autor do trabalho bem como os dados secundarios

obtidos de arquivos existentes na empresa e material pesquisado das diferentes



fontes. O processamento dos dados seré realizado por meio de andlise qualitativa e
documental.

Na investigacdo documental foram identificados e analisados os materiais
escritos disponiveis da na empresa que puderam servir de fonte de informacdes
sobre a pratica de gestdo por exceléncia e o histérico da empresa. Salienta-se,
todavia, que os documentos serviram apenas como fonte de dados para uma analise
mais abrangente da empresa e ndo especifica a realidade do laboratério de testes.
Os documentos foram obtidos a partir da pesquisa na intranet (quadros informativos,

manuais diversos, relatorios de gestéo), caracterizando a investigagao direta.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS.

Com base no sistema de gestdo da empresa foi definida a traducdo da
organizacdo do laboratorio ajustando a visdo para uma abordagem mais préxima a
realidade das atividades, com o objetivo de tornar a estratégia mais compreensivel
aos colaboradores. Dito isso segue abaixo e resultado obtido.

Laboratério de engenharia de motores — Missao

Noés criamos valor ao nosso produto com nosso conhecimento, trabalhando
com paixdo e confianga, sempre abertos a mudanca, focados no sucesso do nosso

cliente e buscando a exceléncia no desempenho.

Visédo do laboratério de engenharia de motores.

Ser reconhecido Volvo como o melhor laboratério de ensaios.

Na sequéncia de definicbes do processo de implantacdo do Balance
Scorecard € apresentada a tarefa importante de construcdo do mapeamento
estratégico do departamento. Sedo este o descritivo da estratégia do departamento
através de objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes

(perspectivas).



QUADRO 1 — MAPA ESTRATEGICO.

Mapa estratégico laboratorio de teste de motores engenharia.
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FONTE: o autor (2017).

Objetivo estratégico

Objetivo geral - De posse do diagnostico atual do departamento, foi elaborada
uma nova estratégia de gestdo de pessoas e seus indicadores com base no
BalancedScorecard.

Os objetivos especificos foram definidos por ordem de prioridade conforme
segue abaixo:

Seguranca e qualidade dos ensaios;

Capacitacao dos colaboradores;

Melhoria do rendimento operacional;

Investimento em novos equipamentos;

O passo a seguir refere-se a definicho dos indicadores e metas, 0s quais
respectivamente serdo medidos e acompanhados para o sucesso do alcance dos
objetivos e o referencial do nivel de desempenho ou taxa de melhoria que precisa
ser realizado para que 0s objetivos sejam alcancados .

No quadro abaixo destaco os indicadores de eficiéncia do laboratério de
testes (Product engineering laboratory) PEL, sendo eles Horas de rotacdo (Rotation
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Hours), Atividades do projeto (Project activities) e Perdas de producéo (Production
Losses). Cabe relembrar, conforme indicado na introducéo do presente trabalho que,
o valor de referencia aplicado para o grupo Volvo € de 35% de eficiéncia para as
horas de rotacdo, porém, devido as limitacdes relatadas, aplica-se uma reducao
para o valor de 27% maximo até que as acdes de melhoria de recurso humano e
material sejam aplicadas conforme plano de investimentos ndo apresentado no

trabalho. Abaixo quadro 2 com apresentacao de indicadores e metas.

QUADRO 2 — INDICADORES E METAS.

Respons., o tuagio
Indicador de desempenho Meonsuragio Frequéncia da Mcota Peso R;Tu' ido Ponﬁ" al
S , B mensuragao s
1. PEL Efficiency Rotation hours & 2%
1.1 Rotation Howrs: amourt of 2 27% . 100% "
hours thetest cells are running 3 21% < 27% én:'__ Rotation hours
dlvided wn numbers of ceils s LR y i 2% 5% 31, 4%
divided wah svalable hows dungs | 2 17% < 21% 40%
calendar yem <17% - 0%
1.2 Project activitses: No activiies Project activities < 6,0%
in st cell with no PEL activay
<6.0% 100% :
>60% <75%  B0% Dec 2016 17240 FrOptadivess. | o S~
>75% <9.0% 0% e g i
»9.0% 0%
1.3 Production losses: Mours 1ot | Production losses < 2,0%
uncer PEL resp onsiiity when
somesing bod makesimpossten | 209 1008
VA T 1ot rasioty (ax: braakdown, | S © U0 ¢
Wrongmeaswrement bad usingofl »20% =<26% 80% p'wuf‘;o;.‘:osws 3% 2,33%
test equipmerts_ . aic) 256% 35% 40% i ndo
3.5% 0%

FONTE: o autor (2017).

Planos de acédo - Relatam as acfes praticas necessarias para que se alcancem 0s
objetivos estratégicos organizacionais. Abaixo lista acdes elaboradas com a

aplicacao da ferramenta de gestdo proposta.

- Gerenciar os treinamentos dos operadores das celas de testes (exemplo do
gerenciamento dos treinamentos elaborado a partir de planilha simples demonstrada

no apéndice B)

- Abrir um canal de comunicacdo com os requisitantes dos testes atraves de uma
ferramenta de solicitacdo de atividades aliada a uma reunido quinzenal para
avaliacdo do andamento das atividades, avaliacdo dos operadores e lista de acdes
de melhoria no andamento. Para a melhoria da organizagédo das solicitacdes de

testes a antiga planilha Excel foi substituida por software de gerenciamento
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desenvolvido pelo time de suporte informatico dentro da empresa com sua interface
elaborada no ambiente do navegador de internet. Abaixo imagem ilustrativa da

ferramenta desenvolvida para gerenciamento das solicitacdes.

FIGURA 2 — FIGURA ILUSTRATIVA DA FERRAMENTA IMPLANTADA PARA A GESTAO DE
SOLICITAGOES DE TESTE.

af'.’ 2] http://ghost.srv.volvo.com/

Po-¢

1 Work orders

FONTE: o autor (2017).

Global Holistic Order System for Tests

Action plans ~ Workorders My

Work orders

CUR_PT | & » | s

Drag a column header and drop it here to group by that column

T Title T Name T Order type Last update * T Activity T Status T

Piston Retrofit -... ENGA 051391 Engine Assembly 2018-03-05 09:26:00 Implementation In progress
Instrumentacdo... TePr 051135-a Technical Preparation 2018-03-05 09:25:40 Finished
Instrumentacao... TePr 049926-a Technical Preparation 2018-03-02 10:20:58 ing
Injector Retrofit... EMNGA 051483 Engine Assembly 2018-03-02 10:18:45 ing
P2222 - Engine/... AP_220504 ENGA_050749 Engine Assembly 2018-03-02 10:16:48 ing
P32323 - Engine/... AP 220054 ENGA 050726 Engine Assembly 2018-02-27 14:25:25 Implementation In progress
P20-0808: Bogot... AP 220164 ENGA 050162 Engine Assembly 2018-02-27 14:21:31 Finished
P20-0808: Bogot... ETBo 049661 Engine Test Booking 2018-02-26 18:56:37 Implementation In progress
Engine Test - Scr... ETBo 048789-a Engine Test Booking 2018-02-26 18:56:04 Finished
Inspecao EUZ-... TIePr_051295-a Technical Preparation 2018-02-21 10:38:44 ing
Engine Test- P32... ETBo 051289 Engine Test Booking 2018-02-20 14:01:29 ing
P20-0808: Bogot... AP 220164 TePr 050163 Technical Preparation 2018-02-20 13:54:53 ing
P3223 - HDE16 Eur.. AP 220054 ETBo 030038 Engine Test Booking 2018-02-20 13:51:22 Implementation Waiting
Engine Test- P23... ETBo 044984-a Engine Test Booking 2018-02-20 13:44:20 Finished
COP Test W1806... ETBo 050417 Engine Test Booking 2018-02-20 13:41:52 Finished

- Criar sistematica de registro das atividades e problemas que necessitem
intervencéo corretiva para o retorno da atividade das celas; Para atender a demanda
de gestdo das atividades e o controle dos problemas diarios, foi elaborada uma
sistematica de registro das celas de teste tipo “diario de bordo” com a finalidade de

criar um banco de dados.

- Revisar os procedimentos internos;

- Criar sistemética de gestdo das melhorias de qualidade, seguranca e meio
ambiente em uma unica fonte de dados, capaz de fornecer um canal aberto para a
sugestdo de ideias bem como o controle do andamento das atividades de forma

estruturada. Para este item foi elaborada planilha de controle identificada como
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perdas nao produtivas (Non Production Losses); Abaixo o exemplo da planilha de

gestéo dos itens de melhoria.
FIGURA 3 — FERRAMENTA DE CONTROLE DAS ACOES DE MELHORIA E SEGURANGCA.
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FONTE: o autor (2017).

- Divulgar os indicadores mensalmente estimulando a participacdo de toda a equipe
para o atingimento das metas. A partir do banco de dados criados com o “diario de
bordo” e possivel quantificar as horas de trabalho e demais sub-rotinas do dia a dia,
sendo esta quantificacdo a base para divulgacao dos resultados conforme modelo

apresentado no apéndice A.

Detalhando um pouco mais a perspectiva de treinamento e focando no capital
humano cabe reforca o conceito da teoria da equidade que pode ser aplicado
diretamente na situacdo que evidenciei no laboratorio. Nao diretamente a minha
funcdo, mas como um bom exemplo na atividade operacional dos técnicos
responsaveis pela realizacdo dos testes de motores. A equipe € composta por 5
operadores que revezam escalas de trabalho em dois turnos e entre as diferentes
celas de teste (cela de testes — local onde o motor é instalado e submetido as
diferentes condicdes de teste ). Considerar o primeiro turno que inicia as 08hrs da
manha e o segundo a partir das 17hrs da tarde.

Neste contexto os mesmos podem ser enquadrados em trés niveis técnicos,
junior, pleno e sénior, dos quais cada um possui sua respectiva janela salaria,

iniciando pelo Junior (menor valor) até sénior (maior valor). Evidenciei em algumas
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circunstancias rivalidade salariam entre os técnicos classificados como plenos e os
classificados como técnicos seniores. Em diversas oportunidades os técnicos plenos
guestionaram o nivel seguinte comentando “se eu fago tudo o que um sénior faz nao
deveria estar recebendo o mesmo?“, atitude esta que demonstra a frequente
tentativa de subjugar a competéncia do nivel acima e indicar sua remuneragdo que
deveria ser superior a atual.

Neste caso identifico os seguintes problemas, a falta de recurso da
organizacao e da lideranca imediata em aplicar ferramenta disponivel pela empresa
para avaliar a competéncia, tornar claro aos diferentes niveis a cobranca e a forma
de avaliar, uma conversa direta para alinhar as expectativas tanto do funcionério
guando da empresa para cada nivel. Esta situacdo dentre outras somada a outras
condicbes de desigualdade salaria podem degradar o ambiente de trabalho
conduzindo a uma situagéo insustentavel para a equipe. E evidente a necessidade
da conversa frequente da hierarquia, demonstrando o interesse pelas atividades e a
possibilidade de ouvir as demandas dos funcionarios bem como deixar claro o que a
empresa espera de cada um e como seu trabalho ser& avaliado.

Acredito que um bom alinhamento das expectativas e a comunicagao clara e
direta com o funcionario podem reduzir e muito os conflitos da teoria da equidade ou
reduzir a insatisfacdo dos colaboradores. Criando um ambiente de motivagédo para
que os colaboradores do nivel sénior continuem se aperfeicoando e 0s niveis
inferiores busquem motivacdo para evoluir para um proximo passo. Abaixo a
evolucdo organizacional proposta com base na reestruturacdo da estratégia e a

readequacéo da carga de trabalho conforme quadro 3.



QUADRO 3 - ORGANOGRAMA ATUAL E PROPOSTA DE MELHORIA.
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FONTE: o autor (2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho atingiu seus objetivos, propondo um modelo de
Balanced Scorecard para o laboratério de testes de motores, alinhando sua misséo,
Visdo e estratégia aos processos, traduzindo esses elementos em objetivos
mensuraveis e em seus respectivos indicadores de desempenho. Foram estudados
0S conceitos da literatura sobre o assunto.

O problema de sobrecarga de trabalho e consequentemente a ma diviséo
das atividades foi avaliada e redistribuida com o aumento do quadro de
colaboradores assim como estd em andamento uma atualizacdo dos recursos em
equipamentos e instalacdo, com um projeto de expanséo visando a futura legislacéo
ambienta, prevista para 2023, a qual deve gerar impacto direto com o aumento de
carga de testes com pressao na qualidade de rendimento das atividades.

Ainda com o beneficio da sisteméatica aplicada para avaliagdo da estratégia
do laboratério foi possivel apresentar lista de acdes, as quais ja4 estdo em
andamento apresentando resultados excelentes e devem ser mantidas como pilar
visando a inovacao dos servigos realizados e assegurando o investimento continuo

no capital humano do laboratério.
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APENDICE A — FOLHA DE DIVULGACAO DOS INDICADORES MENSALMENTE

VOLVO
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APENDICE B — EXEMPLO DO PLANO DE FORMACAO DOS COLABORADORE DO LABORATORIO

PLANO DE FORMACAO - PEL CUR

20 1 7 Colaborador 1 | Colaborador2 | Colaborador3 | Colaborador4 | Colaborador5 | Colaborador6 | Colaborador7 | Colaborador8 | Colaborador9 | Colaborador 10
Description Trainer Ano Real Ano Real | Ano Real | Ano Real Ano Real | Ano Real | Ano Real | Ano Real Ano Real Ano Real
Treinamento Checklist R. Matos 12 s 12 s 12 s 12 s
Caixa I-shift Produgdo 14 s 16 n 16 n
Treinamento motor MD13 Produgéo 14 s 16 n 14 s 9 s
Treinamento motor MD11 Produgéo 12 s
Treinamento de Abandono Seguranca 11 s 11 s 11 s 11 s 11 s 12 s 11 s
Vision J. Berg 14 S 13 14 S 14 S 14 S 13 S 14 s 13
Comtest WSP 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17
Brigada de Incéndio Seguranca 12 s
Software - Navigator J. Berg 13 s 13 13 s 13 s 13 s 13 s 13 s 13
Preenchimento logbook (P) D. Bestel 14 S 14 S 14 S 14 S 14 S 14 S 14 s 14 S
Mentalidade Enxuta Interno 12 s 12 s 12 s 12 s 12 s
Treinamento VPS Interno 12 S 12 s 12 s 12 S 12 s 12 s 12 s 12 s
Software - Inca Igor C. 13 s 13 13 s 13 s 13 s 13 s 13 s 13
Software - Sakura M. Wodiani 13 s 13 13 s 13 s 13 s 13 s 13 s 13 s
Software - Can Analyzer M. Wodiani
Sistema Elétrico Volvo 0. Silva 13 s 13 s 13 s 13 s 13 s 13 s
Pesagem particulado R Matos 13 S 13 s 13 s 13 S 13 s 13 s 13 s 13 s
Validag&o de testes M. Wodiani 13 S 13 s 13 S 13 s 13 s 13 s 13 s
Software - Eng. Tool J. Soto 14 s 14 s 14 s 14 s 14 s 14 s
Treinamento medi¢do THC R. Matos 15 s 15 s 15 s 15 s 15 s
PCP AVL Nivel 1 - software J. Berg 14 s 14 s 14 s 14 s 14 s 14 s
PCP AVL Nivel 1 - software | AMarauezin | qg | ¢ 1 | s | 14| s 1 | s | 14 | s | 14| s
Kit emergéncia ambiental R Matos 16 s 15 n 16 s 16 s 16 s 16 s 16 s 15 n
Introducéo AVL 483 R. Meluch 15 S 15 s 15 s 15 s 15 S 15 S 15 s

REALIZADO PARCIAL (%) 100% 96% 100% 96% 93% 100% 88%




