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O conceito de implementar um sistema
de gestdo para elevar o desempenho dos
negdcios ndo é estranho & maioria das
organizac¢oes. Muitas tém concebido e
implementado sistemas que descrevem
como suas operac¢des sdo gerenciadas —
pelo menos no papel.

Esse sistema geralmente contém vdrios elementos que sdo
completados com normas e politicas destinadas a orientar as
equipes em suas tarefas didrias. No entanto, muitas empresas
passaram a adotar recentemente um sistema de gestdo mais
integrado que abrange aspectos operacionais mais amplos, entre
eles seguranc¢a, saude e ambiente, gestdo de ativos e riscos, cadeia
de suprimentos e melhoria continua. Essa mudanca reflete o
reconhecimento de que a prote¢do de ativos, a extra¢do e a geragdo

de valor estdo interligados e precisam fazer parte de um sistema de

gestdo global que viabilize a exceléncia operacional.

No entanto, a dss* tem visto muitas
organizagdes deixando de se beneficiar com
a implementagdo de um sistema de gestdo
operacional (Operations Management
System - OMS). Por exemplo, incidentes

de seguran¢a de processos ainda ocorrem
devido a prdticas de manutenc¢do precdrias
mesmo quando a confiabilidade dos ativos
é um elemento fundamental do OMS

com claras expectativas definidas. Da
mesma forma, muitas vezes encontramos
inconsisténcias no modo como as operagdes
estdo sendo geridas dentro da organizagdo,
resultando em vdrios residuos operacionais
e contrariando os objetivos do OMS. Mais
frequentemente, esses cendrios refletem

uma disciplina de execugdo deficiente.
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Figura 1 - Estruta de execugdo para exceléncia nos negécios

Hda certos aspectos dos sistemas de
gestdo e das varidveis de execu¢do que

a dss* considera fundamentais para

abrir o caminho na direcdo da exceléncia
operacional. Sdo eles: 1) recursos
organizacionais; 2) cultura operacional/
mentalidade e comportamento; e 3)
lideranca e gestdo de processos (ver
Figura 1). Juntos, eles formam um modelo
integrado de execuc¢do que tem sido
comprovadamente eficaz na obtengdo de

resultados de negdcios.

Antes de discutir essas trés varidveis de
execu¢do que consideramos criticas para

a exceléncia operacional, vale a pena
destacar que ndo hd nenhum OMS certo
ou errado. Sistemas de gestdo fornecem
uma estrutura Util para as operag¢des das
empresas e sdo, portanto, especificos
para cada organiza¢do. Afinal, um OMS
precisa ser apropriado para os riscos que o

negocio deve tentar administrar. Ndo deve

ser excessivamente complicado, caso contrdrio a organizagdo ndo
o seguird. Também ndo deve ser demasiado simplista, sendo ndo
cumprird sua finalidade. Tendo em conta todos os elementos de um
sistema de gestdo, a organizagdo deve se questionar se cada um
desses elementos individual e coletivamente resultard na redugdo
real dos riscos. Temos observado organiza¢des que adotam um
OMS que ndo atende a inten¢do de redugdo de riscos. O resultado
é um sistema que gera mais sobrecarga administrativa do que

impactos positivos, e isso ndo ajuda em nada na execu¢do.

Mesmo quando as empresas possuem um sistema de classe
mundial, se ele for mal usado, serd inUtil. Nossa experiéncia nos diz
que pessoas produzem exceléncia operacional. Para obter mdximo
desempenho, no entanto, sabemos que as organizagdes precisam
envolver-se, desenvolver-se e concentrar-se em suas equipes para
cristalizar uma cultura que permita ao sistema se autoaperfeigoar e

ser autossustentdvel.
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Capacidade organizacional

J& que sdo as pessoas que garantem o desempenho, é razodvel
dizer que a capacidade organizacional é uma varidvel de execugdo
fundamental. As pessoas precisam ser funcionalmente capazes
de executar bem suas tarefas, mas como garantir isso da melhor

forma?

Quando pensamos em desenvolver capacidades, nossa primeira
ideia tem a ver, em geral, com treinamento. Usualmente, hd um
elemento relacionado ao treinamento dentro do OMS e, com
grande chance, em um ambiente de sala de aula. Infelizmente,

o desenvolvimento de capacidades ndo se faz apenas com
treinamento. Pelo contrdrio, é feito mediante processos de
aprendizagem, e isso acontece por meio de interagdes formais e
experiéncias informais. Ao se concentrar na aprendizagem e na
eficdcia desses processos, os investimentos em desenvolvimento de

capacidades serdo otimizados e produzirdo retornos mais valiosos.

Considere um exemplo da capacidade organizacional no contexto
da gestdo de riscos operacionais, especificamente seguranca de
processos. Um operador novato em uma determinada tarefa é
geralmente iniciado com sessdes de treinamento em sala de aula.
Tudo vai bem até que, alguns meses depois, o operador simplifica
um procedimento que resulta em um quase-acidente ou incidente.
Nesse caso, o operador foi treinado, mas houve uma falha em seu

processo de aprendizagem que provocou a situagdo.

Nesse exemplo hipotético, a reagdo da
organizagdo é tipicamente aumentar os
esforcos de treinamento, mas a solucdo
para prevenir futuras ocorréncias pode

ndo ser necessariamente oferecer sessdes
extras de capacita¢do. Em vez disso,

pode haver varidveis de aprendizagem

que precisam ser abordadas, desde as
relacionadas ao treinamento, tais como a
capacidade do instrutor, conteddo e método
de apresentacdo, periodo do treinamento,
até outras varidveis como influéncia do
supervisor e dos pares, conhecimento sobre
incidentes anteriores relacionados & tarefa

em questdo ou orientag¢do regular.

Organiza¢des que investem na forca

de trabalho vdo elevar sua capacidade

de seguir seu roteiro de exceléncia
operacional. Para serem mais eficazes,
elas precisam concentrar-se nos processos
de aprendizagem de suas equipes e ndo
simplesmente treind-las para desenvolver

essa capacidade.

Cultura operacional (Mentalidade e
Comportamento)

Cultura operacional é um importante
componente do desempenho. Para ter uma
cultura sauddvel que alcance resultados
positivos, os funciondrios precisam colocd-la
em prdtica, pois assim eles entenderdo sua
importdncia e ndo simplesmente porque
sdo obrigados a fazer algo. Se ndo fizer
isso, a organizag¢do corre o risco de somente
gerar os resultados esperados, com as
tarefas concluidas conforme a expectativa,

mas com ineficiéncia e incidentes.
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Uma maneira de ter uma cultura
operacional sélida é envolver as equipes

e considerar suas observag¢des durante o
projeto e a implementa¢do do OMS. Pode-
se pensar em se estabelecer um processo
de comunicac¢do bidirecional para facilitar
essa tarefa. Ainda que a comunica¢do

seja uma ferramenta subutilizada na
jornada em dire¢do & exceléncia em muitas
organizagdes, simplesmente estabelecer um

fluxo de comunicag¢do é insuficiente.

A dss* identificou que, para alcangar

um nivel mais alto de desempenho, a
comunicag¢do precisa fluir, e o método

de se comunicar tem importdncia. As
mensagens usadas na comunicagdo devem
tocar o corac¢do da organiza¢do. Dados e
informacgdes precisam ser apresentadas de
uma forma que impressione e se conecte
com um resultado que tenha um impacto
emocional sobre o funciondrio. Atingir o
coragdo da organizagdo facilita a mudanga
cultural, o que resulta em um nivel de
seguran¢a mais sustentdvel e, portanto, em

melhoria operacional.

Lideranga e gestdo de processos

A lideran¢a desempenha um papel
fundamental no sucesso de uma empresa,
definindo o tom para a organizag¢do,
estabelecendo expectativas, monitorando o
desempenho e orientando-a na dire¢do de
sua meta (tudo facilitado por processos de
gestdo baseados em dados). No entanto, a
principal tarefa do lider pode ser resumida
em priorizar o uso de recursos limitados da
organizag¢do para investir no crescimento ou

evitar prejuizos.

Para guiar essas decisdes e alocar recursos
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Figura 2. Tomada de decisdo para lideres baseada em riscos

de forma eficaz, é importante que o lider compreenda os riscos
organizacionais da empresa, tanto financeiros quanto operacionais
(ver Figura 2). Surpreendentemente, os lideres sdo, em geral,
cientes dos riscos financeiros de sua organizagdo, mas muito menos
familiarizados com os riscos operacionais. Os lideres precisam saber
quais camadas de prote¢do existem para gerenciar esses riscos
operacionais e garantir que essas camadas de prote¢do funcionem

sob demanda.

A melhor maneira para que os lideres tenham essa compreensdo é
estarem familiarizados com as atividades locais. Os lideres precisam
regularmente passar algum tempo nas instalacdes, perguntando

e aprendendo sobre os riscos de forma humilde e aberta na linha

de frente dos trabalhadores. Nesse processo, os lideres devem
demonstrar lideranc¢a afetiva como previamente discutido e adotar

um estilo que motive os funciondrios.

Também deve ser estabelecida uma gestdo dos processos para

assegurar a execuc¢do disciplinada do OMS, incluindo a gestdo de
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talentos, o desenvolvimento de capacidades
e forca cultural. Além disso, esses processos
devem enfatizar comportamentos que a
organizac¢do deve adotar, incluindo aqueles
que orientem a prioriza¢do de recursos para

lidar com os riscos mais urgentes.

Conclusado

Um OMS integrado pode ser Util para

a organizacdo, pois ajuda a atingir a
exceléncia operacional, mas ele, por si sé,

é insuficiente. Para atingir o desempenho
desejado, as empresas precisam
estabelecer uma cultura de risco dentro da
organizacdo, dar énfase a aprendizagem e
ndo ao treinamento e capacitar a lideranca
para tomar decisdes baseadas em uma
compreensdo clara dos principais riscos
operacionais. Em suma, para alcancar

um nivel sustentdvel de exceléncia, @
abordagem da empresa deve apelar para
cabecas, mdos e coragdes da organizacdo.
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