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Protect. Transform. Sustain.






A transformag¢do comega com a necessidade de proteger, extrair
ou criar valor em uma organiza¢do. Especificamente em relagcdo
a transformagdo da cadeia de suprimentos, € preciso estender-
se muito além das solugdes de ativos, tecnologia e sistemas,
quaisquer sejam os objetivos: gerenciar riscos operacionais para
proteger o valor, direcionar a reducgdo de custos para extrair
valor ou buscar formas de criar valor adicional para alcangar os
resultados desejados. O valor total de tal transformagdo pode
ndo ser alcan¢ado se uma empresa ndo articular claramente os
resultados, alinhar as mentalidades a esses resultados, desenvolver
capacidades e promover processos de gerenciamento que exijam

colaboracdo funcional cruzada.

Como podemos notar e maximizar o valor?

O melhor desempenho e valor comercial é alcangado quando uma
organizagdo pode desbloquear o potencial das pessoas. Lideres em
todos os niveis de uma organizagdo tém a capacidade de liberar

o potencial de seus colaboradores criando um ambiente onde as
pessoas tém um propdsito de trabalho, sentem-se engajadas,
sentem-se valorizadas por sua contribui¢cdo e tém o poder de
interferir nas problematicas que diminuem o desempenho e o valor.

Os lideres tém a escolha de impulsionar o desempenho, e para isso
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podem optar por: for¢ar a conformidade
e arriscar-se a desenvolver uma cultura
de medo e disciplina que representa uma
barreira ao desempenho; ou optar por
cruzar a ponte cultural (Figura 1), onde
os resultados sdo obtidos envolvendo

as pessoas a entender as razdes que
impulsionam a exceléncia nos negdcios e
construindo o compromisso de fazer as

coisas certas.

Para atravessar a ponte cultural, nés, como
lideres, temos que mudar nossa mentalidade
de dizer as pessoas o que fazer para uma
mentalidade de engajar, delegar, capacitar e
apoid-las para trazer o melhor de si. Quando
os lideres abordam a transformacdo da
organizag¢do com a mentalidade de envolver
as pessoas, entender seus papéis e como
eles contribuem, os lideres promovem
comportamentos que podem desbloquear o
potencial oculto de seu pessoal.

Curva de Crescimento

Engajamento dos
Funciondrios

AVNOIODVI3dO VIONIT3OX3

INTERDEPENDENTE

MATURIDADE CULTURAL

Figura 1. A Curva de Bradley™ de dss* - um modelo comprovado para mudanga da cultura organizacional para permitir o desempenho.
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A colaboragdo agrega valor

A mentalidade de estimular a colaboracdo
entre funcdes voltadas & otimizagdo de
toda a cadeia de suprimentos integrada é

essencial.

Sem um forte foco na colaboragdo e
integra¢do, hd um risco de desalinhamento
entre os elementos da cadeia de
suprimentos e a estratégia de negdcios. Se
partes do negdcio se concentram apenas
em suas préprias metas, sem entender

o impacto potencial sobre o negécio, existe
o risco de que isso possa prejudicar o valor

geral do negécio.

A falta de colaborag¢do e pensamento

integrado e o desalinhamento tornam

dificil, se ndo impossivel, para:

«  Traduzir a estratégia da organiza¢do
dentro dos resultados comerciais;

- Envolver a organiza¢do para a melhoria
e criar uma paixdo por vencer;

- Responder rapidamente as mudancas
nas condicdes do mercado e as

demandas dos clientes.

Uma abordagem integrada para a gestdo
da cadeia de suprimentos, sustentada
por mentalidades que focam na melhoria
continua, capacitam as pessoas e a
continuacdo da cadeia de suprimentos.
Essa mentalidade e abordagem suportam
a execuc¢do da estratégia de negdcios e é
uma fonte de constante criag¢do de valor e

vantagem competitiva.

A pergunta a se fazer é: "até que ponto

é necessdrio concentrar-se na melhoria

da conducdo dos elementos ndo-fisicos?"
Neste contexto, os elementos ndo fisicos
sdo: inovagdo de produtos, gerenciamento
de demanda, compartilhamento de
informacdes e as mentalidades e
comportamentos da organiza¢do que

permitem a colaboracdo entre fungdes.

Aurizon - Atravessando a ponte cultural para proteger valores
A Aurizon, uma importante companhia ferrovidria na Austrdlia,
iniciou a jornada para atravessar a ponte cultural em 2008,
apds uma série de incidentes sérios. O objetivo era alcangar
uma cultura sustentdvel que valorizasse a seguran¢a das

pessodas.

Apds uma melhoria de desempenho de 50% no primeiro ano
e uma melhoria de 92% no final de 2013; em 2015, a empresa
conseguiu em 12 meses manter o nUmero de zero acidentes e

afastamentos.

Ao desenvolver a cultura de seguranga através da lideranga,

o nivel de envolvimento entre executivos e funciondrios

foi melhorado. Essa lideranca alimenta a confianca e os
relacionamentos entre os funciondrios, capacita os funciondrios
para avangar ainda mais no desempenho de seguran¢a. Ao
conduzir uma transformacdo de seguranga, a empresa também

reconheceu a melhoria geral do desempenho dos negdcios.
"A medida que a seguran¢a melhorou, nossos negécios também
melhoraram. As empresas mais seguras sdo mais bem-

sucedidas, pois tém melhores disciplinas operacionais."”

- Lindsay Cooper, ex-vice-presidente executiva da Aurizon




Exemplos de desalinhamento entre os elementos da Cadeia de

Suprimentos e a Estratégia de Negécios:

- As equipes de vendas podem estar procurando a
oportunidade de satisfazer todas as necessidades dos
clientes. Qual o impacto que estd tendo para a capacidade
das operagdes de otimizar a produ¢cdo se a mudanga
constante de pedidos de vendas estiver causando caos no
processo de planejamento e impactando a capacidade de
satisfazer a demanda e entregar pedidos?

+ Qual valor é gerado pelas Operagdes no aumento da
capacidade de produtos e classes de materiais que sdo bons
em fazer - se ndo hd mercado em curso para o produto?

Até que ponto é necessdrio concentrar-se em toda a cadeia de
fornecimento? Certificando-se de que esteja alinhada com a
estratégia de negdcios e, ado mesmo tempo, levando em conta a
capacidade de ser dgil e se adaptar as mudangas que ocorrem no

mercado?

Alinhamento, integra¢do e otimizag¢do criom a capacidade do
negdcio de conquistar e alcan¢car um desempenho empresarial

sustentdvel.

Para criar uma cadeia de suprimentos alinhada, dgil e adaptdével,

é essencial direcionar os elementos intangiveis, conforme descrito
anteriormente. As organizag¢des devem trabalhar em dire¢do a
mentalidades, capacidades, processos e sistemas em todas as
fungdes que permitirdo uma abordagem coesa e eficiente da
cadeia de fornecimento de ponta a ponta. O desenvolvimento

de mentalidades e capacidades que encorajam todos a procurar
maneiras de melhorar e buscar oportunidades para criar valor para

os clientes é fundamental.

Uma abordagem de ponta a ponta para a transformag¢do da cadeia
de suprimentos exige uma mudan¢a de mentalidade, desde a
maximizag¢do do valor para fungdes individuais até a otimizacdo de
toda a cadeia de suprimentos. Tomar uma abordagem Unica para a
melhoria ndo leva em considera¢do de onde cada parte da empresa
estd comegando; e isso poderia resultar em um desempenho abaixo
do ideal. Uma abordagem de tamanho Unico tem o potencial de
criar uma falsa sensa¢do de seguranca de que a empresa entende
para onde estd indo, quando, na verdade, pode seguir uma dire¢do
errada. Impulsionar a transformagdo do negdcio exige

uma abordagem que garanta que cada parte do negdcio
compreenda os resultados necessdrios; permitindo-lhes desenvolver

o plano de transformacdo desde o inicio.

Conduzir a transformacdo com base

em uma abordagem que construa a
compreensdo dos resultados exigidos e
desenvolva mentalidades e
comportamentos de lideranca que envolvam
e capacitem as pessoas, permite que cada
elemento da cadeia de suprimentos
desenvolva os recursos e processos
necessdrios para fornecer os resultados
necessdrios. O resultado é que todo o
negdcio comece a se transformar e fique
melhor posicionado para gerenciar

conflitos que possam surgir.

Comec¢ando a mudanga - as mentalidades
da lideranga importam

Para impulsionar mudancas significativas
como lideres, primeiro precisamos mudar
nossa mentalidade para alcancar resultados
sustentdveis, embora esse possa ser o
maior desafio de todos. Os lideres devem
comecar adotando uma abordagem mais
ampla para mudar do que adotariam no
passado. Em particular, os lideres precisam
abracar a mudanca, comprometendo-se
com a visibilidade e a transparéncia na visdo
e missdo da empresa e, a0 mesmo tempo,

engajando todos no processo de melhoria.

Pensamento criticos para alcangar

resultados sustentaveis

«  Abertura para mudar e focar no
futuro;

- Compromisso com a visibilidade e
transparéncia;

- Disponibilidade para priorizar e
fazer escolhas;

- Orientacdo para Acdo - 60/40;

« As pessoas ndo sdo o problema;

- Responsabilidade como escolha
pessoal;

« Todos, todos os dias envolvidos em
melhorias;

- Uma expectativa e solicita¢do
explicita de que todos devem se
esforcar constantemente para
melhorar suas habilidades,

capacidade e desempenho.
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Fracassar em tomar agdes é uma barreira Uma arquitetura para a mudanga

para a mudanga Enquanto a operacionaliza¢do da estratégia e execugdo da
Um dos riscos significativos para qualquer mudanca é complexa e desafiadora, os principios e modelos que
mudanga é a paralisia pela andlise e a sustentam o sucesso sdo simples.

resisténcia em agir, dada a incerteza do

resultado. Apoiar a criagdo de uma cultura Conforme ilustrado na Figura 2, é essencial garantir que os
de melhoria continua é o desenvolvimento processos de gerenciamento de negdcios fornegam a conexdo da
de uma cultura de aprendizagem. Mesmo vis@o e da estratégia de negdcios aos produtos e ao desempenho
nos negdcios, se ndo cometermos erros, ndo necessdrios para manter a competitividade e atender as
aprenderemos. necessidades dos clientes. Certifique-se de que os sinais corretos
sejam enviados por toda a cadeia de suprimentos para produzir e
Uma mentalidade de 60/40 ao promover entregar o produto ou servi¢o certo, no lugar certo, no momento
mudang¢as nos negdcios ajuda a impedir que certo, pelo custo certo. Monitore o desempenho para acompanhar a
nenhuma ag¢do seja tomada. Desde que as execucdo dos resultados e seja sensivel ds mudangas no mercado.
mudang¢as ndo representem riscos para a
seguran¢a das pessods e sejam bem O modelo de gerenciamento de negécios integrado fornece
administradas com a intencdo de aprender, a estrutura para alinhar e colaborar entre todas as partes. A
agir, aprender e ajustar, entdo ag¢des integrac¢do de processos com as fungdes e agdes (Figura 3) formam
devem ser tomadas. 60/40 reforca o uma abordagem de ponta a ponta, coesa e eficiente, para a cadeia
Principio Lean do PLAN - DO - CHECK - de suprimentos, que foca na melhoria continua.

ACT ( PLANEJAR - FAZER
- CHECAR - AGIR).
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Capacidades e Oportunidades Atuais/
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Figura 2 - Organizag¢do Integrada da Cadeia de Suprimentos
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Figura 3. Modelo de gerenciamento integrado de negdcios

Alcan¢cando a Mudang¢a Sustentavel

Come;ur « Quais sdo os resultados necessdrios?
com o « Plano para a sustentabilidade
N » Desenvolver uma histéria convincente
proposito para explicar por que a mudanga é
em mente importante
Cult « Desenvolver a visdo de cultura a ser
uitura almejada
- Engajar e envolver as pessoas para
que entendam PORQUE a mudanga é
PO importante
Por que: « Aproveitar o potencial de melhorias
que existe nas pessoas que fazem o
trabalho
Melhores « Desenvolver e implementar as
A mehores prdticas, processos integrados
praticas e capacidades
_ « Desenhar e implemntar as
SO|U¢OGS capacidades técnicas e solugdes
técnicas necessdrias para apoiar 0s processos e

ativar o desempenho

Figura 4. Uma abordagem holistica para a mudanga

Os principios e o modelo sdo baseados
comprometimento com a gestdo
empresarial integrada para alcancar a
exceléncia do cliente e o desempenho

sustentdvel dos negdcios.

Para operacionalizar a mudanga com a
intencdo de desbloquear o potencial oculto
do negécio, toda a empresa precisa de um

jeito diferente de pensar.

Com muita frequéncia, as melhorias
comeg¢am com solugdes preconcebidas

que levam rapidamente a projetos de
investimento de capital que comegcam e
terminam com solugdes de engenharia ou
tecnologia, gerenciadas e entregues por
equipes de engenharia ou tecnologia.
Embora muitos desses projetos sejam
necessdrios e proporcionem eficiéncias,

a abordagem resulta em excesso de
investimento, atrasos no orcamento e no
cronograma, e falha em alcang¢ar o nivel
desejado de desempenho. A preocupag¢do é
que eles deixem as melhorias intangiveis
intactas e o potencial oculto da organizagdo
trancado. Para liberar o potencial e garantir
o mdximo retorno do investimento, as
empresas devem adotar uma abordagem
holistica para mudar, conforme ilustrado

na Figura 4. Se o foco é proteger, extrair ou

criar valor, a abordagem é dgil e adaptavel.

07



Criar capacidade para executar melhorias
A medida que todas as partes da
organizagdo comegam a se alinhar a
estratégia de negdcios e entender as
melhorias que precisam ser feitas para
alcancgar os resultados necessdrios, é
fundamental garantir que a capacidade
exista para executar melhorias. Isso
significa construir uma capacidade de
melhoria profunda em toda a organizag¢do.

Esse recurso inclui (Figura 5):

+ A capacidade de tomar decisdes “fazer
agora"” onde a necessidade e o caminho
a seguir sdo claros,

- Capacitar e comandar equipes em todo

o negdcio para resolver problemas de

forma estruturada,

- Execug¢do consistente e oportuna de
pequenos projetos de melhoria com
confianca,

- Habilidades para identificar, planejar
e executar grandes projetos de melhoria
(incluindo transformagdes complexas
de engenharia, tecnologia, pessoas e
processos) que levam a liberacdo de alto

valor agregado.

Resolver por

minha conta

Resolver com meu

Um cliente no Sudeste Asidtico - Transformagdo através da
Exceléncia Empresarial Integrada

Em um recente engajamento através da implantag¢do de uma
abordagem integrada para alcancar a exceléncia nos negdcios,
a empresa, por um periodo de 6 meses (fase de diagndstico)
em uma Unica cadeia de valor, conseguiu identifi car um
potencial de melhoria de US$ 54 milhdes. Nas cadeias de valor
subsequentes, ao longo de um periodo de tempo semelhante,
eles foram capazes de identificar mais US$ 162 milhdes em
lucro potencial, incluindo dreas em que haviam sido previamente
comparados como classe mundial. A empresa possui outras
cadeias de valor e empresas para aplicar seu aprendizado. Em
suas fases iniciais de operacionalizacdo da transformagdo em
cadeias de valor, eles identificaram e se comprometeram com
a entrega de US$ 67 milhdes em economias ao longo de 18
meses e desenvolveram a mentalidade, capacidade e impulso

para progredir em dire¢do ao alcance do potencial total.

Tomada de decisdo eficaz suporta a transformagdo

A medida que a mudanca ganha impeto, mais pessoas estdo
engajadas e capacitadas para melhorar, consequentemente,

o nUmero de oportunidades de melhoria identificadas aumenta
rapidamente. Com muitas oportunidades para trabalhar e apenas
recursos finitos disponiveis, é essencial ter processos eficazes

de gerenciamento e tomada de decisdo. Processos eficazes de

tomada de decisdo permitem o gerenciamento de trade-off s para

ossegureosrp&%ﬁ)%q%sultodos sejam alcangados.

Resolver com os Resolver com a

recursos da drea

Fazer agora

Impacto no grupo de trabalho

Padréo simplificado

Mais olhos necessdrios

Pequenas melhorias no meu

trabalho

Pode ser implementado

localmente

BASICO MEDIO

Ampla capacidade para eliminar atividades que ndo

agregam valor no cotidiano

grupo de trabalho

Resolugdo de Problemas

equipe de projeto

Pequenos Projetos
de Melhoria

Grandes Projetos
de Melhoria

A solucdo ndo é bbvia
Impacta o trabalho ou os
Dificilde analisar
processos de manufatura
) Pode exigir recursos funcionais
fundamentais
) cruzados
Exige a Gestdo de Mudangas

Exige a Gestdo de Mudangas

EXTREMAMENTE

COMPLEXO COMPLEXO

Capacidades especificas para executar melhorias

de alto ganho para maximizar o valor

Figura 5 - Quadro de melhoria de capacidade




Suporte efetivo aos processos de tomada de decisdo: 3. Capacidades: Quais s@o os recursos

+  Responsabilidade pelos resultados; criticos para oferecer sucesso? Isso
. Decisbes baseadas em fatos e dados; poderia ser trabalho em equipe para
- Trabalhar apenas as coisas que estdo alinhadas & estratégia alguns, ou aprender uma nova
da organizagdo; capacidade funcional para os outros. A
- Envolvimento das pessoas certas no caminho certo; chave é adequar o desenvolvimento
« Acompanhamento disciplinado para execucgdo e liberagdo de capacidades as necessidades dos
de valor. individuos para executar seu trabalho.

4. Mentalidades e Comportamentos:

Processos claros de tomada de decisdo e garantir que as decisdes Quais sdo as mentalidades criticas que
corretas sejam tomadas nos niveis corretos da empresa garantem sdo necessdrias para alcangar o sucesso,
que os resultados corretos sejam alcan¢ados. como lideres e como individuos? Como

meus comportamentos motivam,

Oferecendo desempenho empresarial sustentdvel engajam e capacitam outras pessoas a
Dentro da dss* e com os clientes, alcangamos sucesso por meio realizar?

de um modelo simples para atingir um desempenho sustentdvel - 5. Gerenciando processos: E essencial
usando um Modelo de Sistema de Produc¢do Integrado (Figura 6). garantir que tenhamos processos de

gerenciamento eficazes que

Um Sistema de Produc¢do Integrado, que a dss* implementou incluam gerenciamento de desempenho
com sucesso em mais de 200 sites de propriedade global, é uma e monitoramento de resultados, e
estrutura sustentdvel composta por cinco componentes principais que fagamos os ajustes necessdrios
insepardveis: os resultados de negdcios necessdrios, modelo técnico, para entregar os resultados de negécios,
capacitagdo, mentalidades e comportamentos e gerenciamento de garantindo que os negdcios estejam
processos. alinhados, adaptdveis e dgeis.

1. Entendendo os resultados de negdcios esperados: No nivel Em sua forma mais simples, o sistema de
organizacional, essa é a clareza da estratégia. No nivel local, ele produ¢do integrado é uma metodologia
pergunta como minha parte do negdcio apoia os objetivos gerais para organizar e fornecer melhorias
e como apoiamos o préximo passo do processo? continuas de uma maneira que envolva

2. Modelos técnicos: Novos modelos técnicos serdo necessdrios, a todos. Ele fornece uma estrutura
sejam eles uma nova instalagdo ou um novo processo de vendas. projetada para garantir que a organizag¢do
A chave é garantir que os modelos técnicos estejam aptos para o tenha a capacidade de atingir, sustentar
propdsito de entregar o resultado na etapa 1. e desenvolver uma mudanca radical no

desempenho operacional.

GESTAO DE MODELO MOTOR DE MENTALIDADES E | RESULTADOS ESPERADOS
PROCESSOS TECNICO CAPACIDADES | COMPORTAMENTOS DO NEGOCIO

/L'

Figura 6 - Sistema Integrado de Produgdo: uma estrutura para impulsionar a mudancga
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O sistema é um modelo operacional
integrado e equilibrado que envolve toda a
organizac¢do, aborda os principais desafios
para uma implementag¢do bem-sucedida

e fornece resultados praticos didrios.

O modelo de sistema de produg¢do

fornece uma abordagem consistente para
impulsionar o desempenho sustentdvel da
organizagdo, permitindo que cada parte do
negdcio comece onde estd e melhore
continuamente em dire¢cdo & execucdo da

estratégia.

Uma abordagem consistente e integrada
para a transformag¢do da cadeia de
suprimentos permite a criacdo de uma
cultura de melhoria continua e desempenho
sustentdvel. Essa abordagem permite que
uma organizacdo aproveite o potencial
escondido e bloqueado que existe nos
pontos de integragdo ao longo da cadeia

de suprimentos, enquanto permite que
cada parte do negdcio se envolva e capacite
as pessoas para maximizar o desempenho.
O resultado final é a capacidade de
maximizar continuamente o valor das
pecas individuais e, a0 mesmo tempo,
fornecer valor e desempenho sustentdvel,
otimizando toda a cadeia de suprimentos.
Isso cria um negdcio alinhado, dgil e capaz
de se adaptar para vencer continuamente

em mercados dindmicos e de constante

mudanca.

Em resumo, o sucesso é alcancado ao revelar o potencial
escondido de uma organizagdo e de seu pessoal. As empresas
devem se concentrar nos resultados necessdrios para o sucesso,
desenvolver as mentalidades e os comportamentos de todas as
pessoas, comeg¢ando com lideres, construindo as capacidades
organizacionais necessdrias, incorporando processos e tecnologias
de melhores prdticas e promovendo processos de gerenciamento

que exigem colaboragdo funcional cruzada.

dss* - Aumentando o valor através de estratégias de melhoria

Em 2006, a dss* comec¢ou a implantar a abordagem do Sistema
Integrado de Produgdo para alinhar a organiza¢do, engajar a
forca de trabalho e alcancar resultados finais. O sucesso do
Sistema de Produc¢do dss*, tanto em termos do impacto na
cultura dos locais quanto nos resultados do negécio,

superou nossas expectativas. Até hoje, esse sistema foi

implantado em mais de 200 sites globalmente.

A implementac¢do da abordagem descrita resultou em um
aumento de 4x no valor bruto anual de melhorias entregues
pelas Operagdes Integradas - inclusive da cadeia de

suprimentos (base de lucro antes dos impostos):

- Linha de base de 2004/2005: US $ 200-300MM/ano
- Desempenho 2009 — 2012: mais de US $ 1 bilhdo/ano
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