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RESUMO

Lidar com o futuro ¢ o propdsito fundamental de qualquer planejamento vivendo o presente
mas com olhos voltados para o além. O Planejamento Estratégico ¢ uma ferramenta

administrativa que permite que seja criado um claro senso de dire¢do aproximando o estado
futuro ao estado desejado e sua aplicacdo pode ser utilizada em unidades ou departamentos.
Planejar significa estabelecer metas, identificar problemas, analisar fendmenos e processos e
elaborar um plano de a¢do. O tema tem reconhecida importancia mas o nimero de empresas
que insistem na auséncia de sua implementacdo ainda ¢ grande. Esse estudo tem como
objetivos a analise do ciclo de desenvolvimento de Shawhart ou ciclo de Deming em seu
primeiro passo que comeca com o Planejamento e o levantamento das principais causas da
auséncia do planejamento mapeando condigdes e fatores que dificultam o processo. O tipo de
pesquisa adotado € o estudo de caso com enfoque quantitativo e a técnica de pesquisa adotada
¢ a exploratoria e declarativa. Este trabalho possibilita um amplo entendimento da area de
Gestao de Contratos Internacionais da VSB, a apresentacdo da estrutura basica de um projeto,
defini¢do das principais dificuldades, levantamento do que ¢ necessario em um planejamento,
sua importancia, quais os objetivos que devem ser alcangados para a gestdo correta de
contratos internacionais ¢ as causas da auséncia de sua implementacdo. Ao final desse
trabalho sera possivel formular solugdes para os problemas apresentados tornando-os assim
nulos, elucidando a tendéncia do futuro das organizagdes que atribuem pouca énfase ao

planejamento.
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1. INTRODUCAO

As empresas estdo sempre buscando elementos que garantam a sobrevivéncia € o
crescimento em longo prazo e o planejamento, que ¢ um processo decisério, surge como
resposta fornecendo um referencial Gnico aos participantes, aproveitando melhor os recursos,
orientando acdes e esforcos das organizacdes. Para Ackoft (1970), “o planejamento baseia-se
na crenga de que o futuro pode ser melhorado através de uma intervencdo ativa no momento

atual”, ou seja, € realizado antes da acdo, de maneira antecipada.

As empresas, ao planejarem, sdo capazes de moldar seus proprios destinos criando um
horizonte novo e interessante, aumentando a participagdo no mercado. O futuro pertence as
empresas dispostas a questionarem tendéncias independentemente da complexidade ou do

aumento do ritmo das mudancas ambientais.

A empresa Vallourec & Sumitomo do Brasil foi fruto de um investimento em sinergia,
entre dois grandes grupos e se dedica principalmente a fabricagdo de produtos tubulares
petroliferos OCTG (Oil Country Tubular Goods) sem costura, ou seja, sem soldas, laminado a
partir de um cilindro de aco. Esses tubos sdo capazes de resistir a diversas condi¢des de
temperatura e pressao ideais para transporte de dleo, gas, extracdo e prospeccao. Alguns dos
principais fornecedores ¢ a Paul Wurth, ABB, GE, ITWH, Linsinger, Deutsch, CTI System,
Bronx, LOI, entre varios outros. Como a empresa ainda nao iniciou seu processo de producao
ndo existe uma carteira definida de clientes mas possivelmente havera uma grande sinergia
com a empresa irmao V&M do Brasil cujos principais clientes estdo nos setores de oleo e gas,
automobilistico, industria de base e mecanica, distribuicdo de gés e caldeiras. Estima-se no
entanto que o mercado externo serd o seu principal mercado com exportagdes principalmente

para a América Latina e América do Norte.

O objetivo desse estudo ¢ analise de um departamento especifico da organizacao,
Contratos Internacionais, que ¢ uma area estratégica da empresa. Esse departamento ¢
responsavel pela gestdo das compras internacionais, ou seja, pelo diligenciamento e esta
diretamente ligado aos demais departamentos como logistica, financeiro, contabilidade, area

técnica, compras, juridico e recursos humanos. O gestor comercial ¢ responsavel pela



liberacdo dos pagamentos aos fornecedores, avaliagdo, recepcdo e emissao das Cartas de
Créditos, coordenagdo da logistica internacional, negociagdo de prazos de entrega, inspecao
aduaneira, acompanhamento dos pleitos de visto. Fica responsdvel também pela coordenagao
da chegada dos estrangeiros no Brasil, preparacdo dos aditivos, aquisicdo das pecas
sobressalentes sendo que inimeros departamentos lhe apresentam demandas. O fluxo acima

apresentado permite uma visdo macro do processo.

A Gestao de Contratos Internacionais ¢ a administracado de um contrato feito com um
fornecedor estrangeiro e € iniciado com a assinatura ap6s emissdo do pedido de compras pelo

Departamento de Suprimentos.

O Gestor ¢ responsavel pela anélise dos aspectos legais e gerais do contrato, liberacao
dos eventos de pagamentos aos fornecedores, recebimento, emissao e avaliagdo das fiangas e
garantias bancarias, autorizagdo e acompanhamento dos embarques. E responsavel também
pela negociacao de aditivos, renegociacdo, gestdo de estoques, preparagao do fluxo de caixa e
avaliacdo da necessidade de captacdo de recursos no Brasil ou Exterior, procedimentos legais
para a vinda dos supervisores estrangeiros no Brasil, elaboracdo e acompanhamento dos
treinamentos, requerimento dos beneficios fiscais, aquisicdo dos vistos de trabalho, entre

outros procedimentos.

Em alguns processos ¢ exigido o acompanhamento junto aos o6rgaos anuentes do
Comércio Exterior, o pleito de beneficios fiscais, gerenciamento da vinda dos supervisores
para a montagem, coordenacdo junto aos técnicos para o Pré-Acceptance. Cada contrato ¢

unico e tem suas devidas particularidades.

O projeto de implementacdo da VSB em Jeceaba ¢ hoje considerado um dos grandes
empreendimentos do mercado ja que o mesmo estd em processo de recuperacdo e alguns
casos retracdao. A onda de investimentos vai contra a maré de instabilidade. Um evento de tal

magnitude exige um gerenciamento muito eficiente.

Os contratos internacionais sdo ainda mais peculiares e possuem uma estrutura basica
especial. Por se tratar de negociagdes com outras nagdes o fator cultural pode se tornar um
obstaculo. A distancia fisica € responsavel pelo aumento no transito das cargas e maior

dificuldade e custos nas devolugdes. O fuso horario ¢ geralmente um complicador nas



negociacdes. Cabe destacar também a maior dificuldade em relagdo aos contratos nacionais
por envolver uma carga tributaria mais densa e diversificada, procedimentos aduaneiros
necessarios a nacionalizacdo dos equipamentos nem sempre padronizados, estocagem nos
portos, aeroportos, anuéncias de varios 6rgaos governamentais, além ¢ claro da dificuldade no
caso de execugdo pelo alto custo e falta de regulamentagdo soberana e vigente. E as
especificidades dos contratos internacionais ndo acabam ai. Para que as relagdes comerciais
sejam bem sucedidas a boa diplomacia nas relagdes politicas dos estados-nagdes se torna sine
qua non. O impacto das crises externas ¢ também mais perceptivel. Esses sdo alguns dos
fatores que justificam a maior complexidade na gestdo dos contratos internacionais em

relacdo aos contratos nacionais.

A administragdo de um contrato pode levar dias, meses ou anos e s6 acaba quando os
eventos de pagamento sdo todos concluidos, quando o equipamento ¢ entregue, montado,
testado e estd em conformidade com as especificagdes, quando a producdo ¢ iniciada e a
garantia do equipamento finalizada, ou seja, quando o contrato ¢ extinto. A administragao de
contratos eficiente ¢ aquela que consegue envolver diversos departamentos das empresas com
uma forte sinergia entre eles, ¢ aquela que consegue operacionalizar suas agdes com 0 menor

custo possivel, atendendo aos prazos e necessidades dos gestores técnicos dos projetos.

Quanto maior a inser¢ao dos colaboradores a realidade da unidade em analise, maior a
delimitagdo das responsabilidades menor a sucessdo de insucessos. Os profissionais
selecionados para a execugdo das tarefas devem ter experiéncia ndo somente na fungdo que
irdo executar mas também no gerenciamento de grandes projetos. E necessario difundir o
significado do projeto no contexto. E através de planejamento que a empresa consegue captar
no mercado os melhores profissionais, difundir a missao do projeto e envolver com seriedade
os colaboradores ao contexto empresarial. E indicado que a empresa crie metas para atingir

tais objetivos, toda acdo deve ser planejada de maneira participativa.

1.1. Questao de pesquisa e objetivos

A Questdo que norteia esse trabalho ¢ “como o Planejamento, na pragmatica da gestao

de projetos de importagdo de equipamentos tecnoldgicos de alto risco influencia no



desempenho dos processos?”. Entende-se de maneira geral que o planejamento envolve a

criacdo de alguns métodos.

O objetivo geral da pesquisa ¢ a andlise das principais causas da adog¢dao do

Planejamento na GCI na VSB na opinido de seus principais gestores.

O projeto tem como objetivo especifico identificar como o planejamento pode
influenciar de maneira positiva o departamento de GCI. O processo de planejamento pode
iniciar com a definicdo de um problema através da andlise da situacdo. Avalia-se entdo as
causas, solugdes e viabilidades para posteriormente criar um plano de agdo. Os

procedimentos, no entanto, devem ser prévios a efetiva existéncia do problema.

2. A EMPRESA EM ESTUDO - VSB

A empresa escolhida para a analise foi a empresa Vallourec & Sumitomo Tubos do
Brasil (VSB) que ¢ uma joint venture formada pelo grupo francés Vallourec e pelo japonés
Sumitomo Metals. Parceiros ha anos no campo de conexdes premium destinadas ao setor de
0leo e gés, as duas empresas iniciaram a constru¢do de uma usina de tubos de aco sem costura

em 2007 com area total de 2.500.000 m?, mediante investimentos de US$ 1,6 bilhao.

O complexo siderurgico da VSB esta sendo instalado no municipio de Jeceaba, estado
de Minas Gerais, no Brasil. Utilizando tecnologia siderurgica avangada, o empreendimento
terd uma aciaria com capacidade de producao de 1 milhdo de toneladas de aco bruto/ano e
uma laminacao que ird produzir 600 mil toneladas de tubos de ago sem costura/ano. Os tubos
terdo alto valor agregado e serdo exportados, atendendo a demanda do setor petrolifero
mundial. O municipio de Jeceaba, localizado no Brasil, regido Central de Minas Gerais, foi o
local escolhido para a instalacdo da planta industrial da VSB. Além de uma localizagdo
estratégica, com facil acesso rodoviario e ferroviario aos portos do Rio de Janeiro, Santos e
Vitoria, a regido onde a usina sera instalada ¢ proxima a Mina Pau Branco que ¢ uma jazida

de minério de ferro pertencente ao grupo Vallourec.



O processo de implementacdo da nova usina tem recebido o cognome de Pré-sal
Mineiro pois ¢ uma rica fonte de receita para os cofres publicos com o aumento na
arrecadagdo. O projeto promete reduzir o indice de desemprego e melhorar o saldo da balanga
comercial com o aumento nas exportacdes. Esse processo de implementacao deve ser
cuidadosamente planejado. O inicio das operagdes estd previsto para 2010. Quando em
funcionamento, o complexo ird gerar aproximadamente 1,5 mil empregos diretos. No pico das

obras, serdo cerca de 7 mil postos de trabalho temporarios.

Um projeto de tamanha magnitude exige um planejamento prévio e sua auséncia tem
forte impacto no desenvolvimento empresarial. Dentro desse contexto se insere a empresa
Guimar, especialista em gerenciamento de implantacio de empreendimentos e servicos
correlatos. A empresa tem o objetivo desafiador de coordenar os custos e administrar o
empreendimento, exercendo rigorosa administragdo sobre os contratos celebrados, indicando
os desvios detectados para a adocdo de medidas corretivas e informando as tendéncias. O
processo da gestdo ¢ naturalmente acompanhado por uma dificuldade dos administradores
preverem cenarios, definirem metas e cumprirem os cronogramas ¢ o escopo dos contratos

previamente assinados. Esse gargalo limita enormemente o retorno financeiro do projeto.

A implantagdo de um projeto ¢ um processo complexo de mudanca. A empresa em
estudo foi responsavel pelo aumento na arrecadacdo do municipio de Jeceaba de R$ 50 mil
mensais para R$ 1,5 milhdo com a nova fabrica. A constru¢do da usina reune brasileiros,

japoneses, franceses, alemaes e chineses de forma pacifica.

As obras deverdo exigir o trabalho de 8,5 mil pessoas. A previsao ¢ de 1,5 mil postos
de trabalho diretos no quadro permanente de trabalhadores. J4 foram contratadas 800 pessoas

sendo 200 recrutadas na regido como parte do compromisso assumido .

3. REFERENCIAL TEORICO DE APOIO

Nao ha consenso entre os varios autores que discursam sobre o planejamento

\

estratégico quanto a seqliéncia das etapas do seu processo. Nesse trabalho ¢ usada a

orientagdo dada por Almeida (2001) que sugere para a elaboracao do planejamento os passos



de orientacdo, diagnoéstico, estabelecimento da direcdo, verificagdo da viabilidade e

operacionaliza¢do do que foi planejado.

A etapa de orientagdo ¢ quando a empresa reconhece sua missao € vocacao. A missao
organizacional orienta as estratégias a serem definidas. O diagnostico discute os aspectos
internos da organizag¢do, seu ambiente, o campo de atuacdo da empresa e sua estratégia
vigente. Sugere-se que a cada analise sejam criadas estratégias em funcao do diagnostico e a
etapa seguinte € o estabelecimento de direcdo em que sdo sintetizadas as estratégias propostas

e criados os seus respectivos objetivos.

A viabilidade da estratégia ¢ determinada através de demonstrativos financeiros. A
etapa de operacionalizagdo € a criacao e descri¢dao das acdes em que a entidade devera realizar
para atingir os objetivos e criar um cronograma para controlar o cumprimento dessas agdes.
Nesta ultima etapa ¢ planejado o que serd executado em todas as etapas seguintes da
administracao estratégica: organizar, dirigir € controlar.

Projeto ¢ um conjunto de atividades temporarias empreendidas em um resultado
especifico. O primeiro passo na elaboracdo de um projeto € o levantamento dos equipamentos,
das maquinas, insumos, matéria-prima, mao de obra, recursos financeiros e tecnologicos,
espaco fisico necessarios. E importante definir quais as atividades que deverio ser
terceirizadaS, selecionar os melhores parceiros. Com essas informacgdes ¢ possivel elaborar

um estudo de viabilidade do projeto.

Antes de qualquer contratagdo ¢ importante que haja a delimitacdo das
responsabilidades e do campo de atuagdo de cada colaborador apresentando para cada um por
escrito o organograma geral e o descritivo individual de atribui¢des e tarefas. A criagdo do
cronograma organizacional e do fluxo de tarefas ¢ de responsabilidade do departamento de
Recursos Humanos que deve elaborar também um plano de treinamento dos colaboradores. A
perfeita definicdo de autoridade e de responsabilidade de cada pessoa favorece o bom

gerenciamento da rotina do trabalho.

E interessante que se faga uma divisdao da carteira de fornecedores que pode ser

regional ou baseada no valor contratual. Os keybuyers devem estabelecer, juntamente com os



compradores locais um contrato padrdo de fornecimento e o framework respeitando assim as
particularidades da legislagdo brasileira e das demandas especiais. .

Falconi (2001) estabelece que para se atingir metas de melhoria ¢ necessario
estabelecer padrdes novos através de um planejamento de qualidade modificando assim
padrdes existentes. Concluida a execucdo dos novos padrdes inicia-se a monitora¢do dos
resultados e a comparacao dos resultados com as metas estabelecidas. A partir desse ponto os
desvios sdao detectados e surgem as acdes corretivas para eliminarem toda e qualquer

anomalia.

O padrao ¢ uma ferramenta que indica a meta e os procedimentos sendo que cada
trabalhador deve assumir a responsabilidade pelos resultados dos seus trabalhos e pelo
trabalho da equipe. A padronizagdo de rotinas possibilita um controle mais efetivo com uma

previsibilidade base para a melhoria continua.

A idéia ¢ usar a padronizacdo em acdes que ja tenham dado bons resultados.
Padronizar ¢ reunir as pessoas e discutir o procedimento até encontrar aquele que for melhor,
treinar as pessoas € assegurar que a execu¢ao estd de acordo com o estimado. A padronizacao
¢ 0 meio, o objetivo € conseguir melhores resultados. O método padronizado nao ¢ fixo: ele

pode ser melhorado para a obtengdo de melhores resultados;

O responsavel pelo processo de padronizagdo dentro de uma empresa ¢ geralmente o
gerente responsavel pelo dominio tecnoldgico que € uma das pessoas mais importantes em sua

area. Ele ¢ quem pode responder para onde, como e quando se deve caminhar.

3.1. Dialogando com o planejamento aplicado a projetos

O tema tem relevancia reconhecida pelo fato de aumentar as chances de sucesso das
organizagdes que a acompanham. Apesar da variedade de conceitos e diversidade dos pontos
de vista existentes ¢ indiscutivel o fato de que o planejamento ¢ positivo para garantir que os
objetivos bésicos da organizacdo sejam alcangados (GLUECK 1980). A criagdo de cenarios
futuros permite com que os atores conhegam de forma mais profunda suas missdes, a acdo se

torna corrente e com isso todos trabalham em prol de resultados especificos. Eduardo Damido



propde a articulagdo coerente e consistente entre objetivos de longo prazo, propositos, metas,

planos de agdo e alocacdo de recursos.

No entanto muitas empresas nao aplicam o planejamento estratégico como forma de
gestdo. Os motivos sdo varios. O primeiro motivo apontado pela Gestdo de Qualidade foi que
o processo de implementacdo da usina ja se encontra em fase desenvolvida de andamento, ou
seja, as obras ja foram iniciadas, as grandes compras ja estdo em fase avangada de andamento,
o planejamento ¢ visto como um processo de esforco antecipado, que deveria ter sido pensado

anteriormente € que ndo deve ser pensado na atual conjuntura.

Alguns consideram o modelo hierarquizado impossibilitando introspecgdes
organizacionais, deixando de lado a possivel avaliacdo de oportunidades. O excesso de

formalismo na escolha da estratégia neutraliza a exploracdao de novas oportunidades.

O segundo motivo analisado foi a falta de colaboradores que pudessem desenvolver
um planejamento adequado, seja pela falta de conhecimento ou mesmo formacao. A falta de
perfil de mado de obra especializada dos colaboradores ¢ uma das fortes barreiras ao processo
de implementacdo estratégica. Como os projetos sdo geralmente temporarios ha uma
dificuldade na contratacdo de mao de obra qualificada.

A falta de cenario temporal e a distancia fisica da usina da capital acabam causando
um impacto negativo na selecao de uma equipe competente. Apesar da localizacao favorecida
a falta de estrutura da cidade receptora retarda o sucesso na implementacao do projeto. Para a
implementa¢do do planejamento seria importante identificar um colaborador atuante no
processo de planejamento estratégico em outras organizacdes de grande porte, selecionado
pela VSB para atuar nessa area. Esse profissional deveria ter vasta experiéncia académica na
area e alguns projetos de destaque em outras organizagdes. Através desse profissional seria
possivel encontrar alguns outros profissionais especializados nessa area, todos interessados na
implementa¢do do planejamento nas mais diversas areas, inclusive na Gestao de Contratos

Internacionais.

Através dessa pesquisa o terceiro motivo levantado foi a falta de interesse da chefia na
preparagao do planejamento. Esse motivo foi realmente identificado como um dos grandes
motivos para a ndo implementacdo. Uma pesquisa realizada com dois Gerentes de Area

identificou a falta de interesse dos gestores na ado¢do do planejamento. O fato descrito pode



ser justificado pela escassez de estimulo as liderancas para que atinjam metas. A falta de
objetividade na busca pelos resultados ¢ notdria. O planejamento causa um forte receio da
geréncia em se comprometer com o projeto e assumir o risco do ndo cumprimento do cendrio
tracado. H4 um grande medo de errar. Existe uma dificuldade em se estimar o custo
financeiro, na criacdo de um cronograma de execu¢do, € na estimativa do retorno do projeto,

além ¢ claro da dificuldade em se garantir consisténcia das agoes.

O quarto motivo apontado pelos gestores foi a falta de tempo. Segundo os mesmos o
planejamento ¢ um processo que demanda bastante tempo dos envolvidos, tanto na sua
elaboracdo como execucdo. A grande busca pela redugdo dos custos, tida como meta da
diretoria, faz com que a empresa tenha um quadro de funcionarios extremamente enxuto de
funcionarios que andam constantemente atarefados com as execucdes diarias. Os proprios
gerentes estdo constantemente em reunides, envolvidos em varios projetos de execugdo e nao
ha tempo suficiente para se planejar tarefas. A falta de um ambiente tecnoldgico propicio
impacta no tempo das tarefas a serem executadas, na velocidade de circulagdo das
informacdes resultando na escassez de tempo disponivel para idealizagdo da melhor
estratégia. As liderangas ndo investiram no mapeamento dos processos internos para reducao

do re-trabalho.

No entanto o fator mais impactante ¢ a incerteza no pleitos do beneficios fiscais. A
VSB, na implementacdo da nova usina, ¢ passivel de pelo menos trés beneficios fiscais, o
RECAP que desonera o PIS e Cofins, o diferimento para ICMS e o Ex tarifario que
geralmente reduz a aliquota do II para 2%. A crise econdmica mundial trouxe forte queda na
arrecadagdo dos cofres publicos diminuindo assim a receita publica. Por exemplo, a crise
impactou o setor automobilistico € o governo adotou como politica fiscal a op¢ao de isentar o
IPI com o intuito de aumentar as vendas de automoéveis no pais. No entanto os estados e
municipios sdo comprometidos com a Lei de Responsabilidade Fiscal e estdo sempre
buscando o aumento de suas receitas e a reducdo de suas despesas. A dificuldade na
elaboragdo de um planejamento fiscal considerando que o governo estd constantemente
alterando as regras da tributagdo ¢ perceptivel. Todos esses sintomas foram sentidos nas
empresas de grande porte que estdo tendo a maior parte dos seus pleitos negados com exce¢ao
do setor automobilistico e dos produtos de linha branca. A incerteza, a dualidade de jurisdigdo
e os valores altos envolvidos fazem com que os contratos tenham que ser renegociados para

que sejam embarcados somente com o deferimento. Essa postergagdo implica



necessariamente em aumento de gastos, como por exemplo, a emissdao ou extensdao dos prazos
de validade das garantias bancarias, custo de mao de obra inutilizada, pagamento ao
fornecedor sem o correspondente embarque, custo de armazenagem, transporte,
movimentagdo de carga, renovagao de certificados, entre outros. Além disso, a instabilidade
fiscal dificulta a elaboragdo de um planejamento fiscal considerando que o governo esta

constantemente alterando as regras da tributagao.

HAMEL e PRAHALAD consideram que ndo se pode chegar a um bom lugar sem
planejamento. A importancia ndo ¢ voltada simplesmente ao planejamento mas ao processo de
acompanhamento daquilo que foi planejado. E necessario tracar uma estratégia especifica

para se chegar a tal objetivo mantendo sempre o foco no mesmo.

Um outro fator critico nesse contexto ¢ a falta de integracdo dos departamentos de
engenharia. Sem sinergia ¢ praticamente impossivel ter a definicdo de um cronograma ideal
ao projeto. Os gestores devem buscar a integralizagdo entre os setores. Por se tratar de uma
Joint Venture as decisOes sdo mais descentralizadas e véem tanto dos japoneses quanto dos
franceses. A integrag¢do visando uma acdo homogénea favorece a unidade. H4 uma alteragao

constante no mercado global.

A gestdo de contratos da VSB tem como maior missao dentro da organizacao o
gerencimanto eficiente dos contratos atingindo assim o desenvolvimento de todas as

organizagdes envolvidas no processo.
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Figura 1 - Ciclo PDCA

O PDCA foi introduzido no Japao apos a guerra, idealizado por Shewhart e divulgado
por Deming, quem efetivamente o aplicou. Inicialmente deu-se o uso para estatistica e
métodos de amostragem. O ciclo de Deming tem por principio tornar mais claros e ageis os
processos envolvidos na execugdo da gestdo, como por exemplo na gestdo da qualidade,

dividindo-a em quatro principais passos: planejamento, execu¢ao, verificagao e acao.

O PDCA tem como objetivo manter os resultados, metas padrdes dentro de um sistema
de gestdo e pode ser utilizado em qualquer empresa de forma a garantir o sucesso nos
negocios, independentemente da area de atuacdo da empresa. O PDCA ¢ visto como um
método de gestdo e de solugdo de problemas utilizado tanto na manuten¢do quanto na

melhoria do nivel de resultados que objetiva evitar qualquer reincidéncia.

Para que as metas sejam atingidas, as fung¢des operagdo, supervisdo, assessoria €
gerenciamento terdo que eliminar as falhas. A Andlise de Falha ¢ a pratica do PDCA sobre

uma unica anormalidade observada.

O ciclo comega pelo planejamento. Planejar ¢ estabelecer metas sobre itens de controle
e estabelecer método para atingir as metas, ¢ necessario a identificagdo do problema. No
estudo em questdo o problema identificado sdo as falhas na gestdo e no planejamento na

Gestdo de Contratos Internacionais da VSB. Através da coleta de dados feita nas entrevistas



foi possivel avaliar diferentes pontos de vista e descobrir algumas caracteristicas do problema.
Primeiramente ndo houve no inicio da Joint Venture um plano de gestdo bem elaborado que
incluisse um planejamento completo com acompanhamento dos desvios por parte dos
gestores. A empresa Gerenciadora de projetos, a Concremat ndo permaneceu no projeto sendo
substituida pela empresa Guimar no ano de 2009. Alguns profissionais foram mantidos no
projeto, mas outros foram substituidos. O processo de transicdo demandou muita energia na
conducdo das operagdes para que o cronograma da obra ndo fosse impactado, mas nao foi
elaborado um planejamento macro com envolvimento de todos os departamentos. A falta de
exigéncia por parte da diretoria da criagdo de um comité de planejamento e execucdo trouxe
efeitos indesejaveis como a desmotivacdo por parte da equipe além ¢ claro dos custos

imprevistos.

Em seguida a agdo ou conjunto de agdes planejadas sdo executadas. Executar significa
educar, treinar e coletar dados, ¢ a etapa da observacdo. As agdes devem ser tomadas sobre as
causas fundamentais e ndo sobre seus efeitos. Sugere-se nesse sentido que haja um processo
de conscientizacdo da diretoria para elaboracdo do planejamento. Serd feito para bloquear a
causa do problema. Essa etapa sera realizada com a colaboracgdo de consultores externos que
serdo os responsaveis pela execuc¢do da etapa. A etapa sera realizada in company com
previsao de inicio em 2 meses Havera divulgacao do plano a todos com acompanhamento do
cronograma e registro de todas as agdes e seus resultados bons ou ruins, com a data em que

foram executados.

O proximo passo seria o de verificar os resultados da tarefa executada (analise do
processo), checa-se se o que foi feito estava de acordo com o planejado, constantemente e
repetidamente (ciclicamente). E importante que a causa fundamental seja efetivamente

encontrada e bloqueada. A auditoria garante a verificagdo constante dos resultados.

E por fim toma-se uma acdo correlativamente através de um plano de acdo para
eliminar ou ao menos mitigar defeitos no produto ou na execugdo. Os procedimentos

implantados devem ser alterados em fung¢do das agdes tomadas.

E necessario agir de forma que a falha nao volte a ocorrer em funcdo da causa
bloqueada, ou seja, padronizar. Os novos padrdes ou alteragdes existentes serdo repassados a

todos os envolvidos através dos treinamentos.



Atingir metas ¢ um processo de aprendizado e crescimento humano, muito motivador
desde que as pessoas estejam envolvidas com seus coragdes e suas mentes. O time tem que

estar unido em torno deste jogo de conseguir resultados cada vez melhores.

Para garantir disciplina operacional ¢ necessario uma boa padronizagdo de processos
e tarefas, além de um treinamento exaustivo e uma participagdo voluntaria e alegre do
operador. E necessario monitorar os resultados para verificar a estabilidade dos resultados

dos processos.

O PDCA, quando utilizado sobre um bom SDCA, tem a fun¢do de alterar a maneira

de trabalhar, sdo adotadas as melhores praticas.

4. METODOLOGIA

O estudo de caso ¢ uma técnica de pesquisa em ciéncias sociais indicado quando o
pesquisador ndo exerce total controle sobre os acontecimentos € quando o foco se encontra
em fendmenos contemporaneos inseridos no contexto da vida real. Este surge com o desejo de

se compreender fendmenos sociais mais complexos.

O estudo de caso deste projeto permite observar os acontecimentos da vida real para
responder a pergunta “Que aspectos positivos ou negativos do planejamento afetaram a

Gestao de Contratos?”

Esse objeto de estudo buscou identificar falhas de planejamento que impediram uma
gestdo adequada dos contratos. Como alguns colaboradores ndo quiseram se identificar
realizou-se em primeiro plano entrevistas pessoais com 15 colaboradores. 66% dos
entrevistados identificaram a falta de um cendrio capaz de preparar a organizacdo para o
futuro o qual as regras competitivas sao restritas. Nao existe na empresa uma concepgao de

cenarios e como utiliza-lo para prever o crescimento em futuros possiveis.

Realizou-se também entrevista escrita e fechada através do uso de questionério com 8
colaboradores diretamente ligados a Gestao de Contratos. Todos consideram que existe

dentro da VSB colaboradores capazes de desenvolverem um planejamento eficiente para a



empresa € que o planejamento prévio ¢ algo necessdrio para a empresa. Apenas uma
colaboradora acredita ndo haver possibilidade de se planejar com o projeto j& em andamento.
50% dos entrevistados acham que existe interesse da chefia em desenvolver o planejamento.
Apenas 2 colaboradores acreditam existir integragdo dos departamentos da empresa e

acreditam existir incentivo para que os colaboradores padronizem suas atividades.

O resultado mostra que a VSB deve voltar sua atencdo para a sinergia entre os seus
diversos departamentos. PORTER sugere como plano de a¢do o recrutamento de lideres para
iniciativas colocando equipes para trabalharem nas estratégias detalhadas e lembra da
necessidade de recursos e estrutura organizacional. O autor enfatiza também a importancia do

incentivo a padronizacdo e sugere alinhar medigdes de desempenho com agdes de apoio e

recompensa.
5. ANALISE DO CASO
5.1. Problemas decorrentes da falta de planejamento

O futuro das organizacdes ndo dedicadas ao planejamento ¢ indelevelmente mais
propicio a resultados e tendéncias desfavoraveis do que o futuro daquelas que se
comprometem planejando. HAMEL e PRAHALAD entendem que criar uma previsdao do
futuro e alcancar exceléncia profissional sdo tarefas igualmente desafiadoras. O que se

descreve como falha de implementacao ¢ muitas vezes falha de previsao de ontem.

No caso especifico da VSB a falta de planejamento no inicio do projeto fez com que
os compradores chaves negociassem com os fornecedores o menor prazo de entrega para os
equipamentos a serem importados. No entanto, para se requerer um beneficio fiscal seja o ex
tarifario ou mesmo diferimento ¢ necessario montar um processo com laudos, catidlogos
técnicos e fatura proforma o que demanda um certo tempo e logo depois aguardar a
publicacao ou indeferimento. Esse processo leva em média 3 meses. Como o processo nao foi
planejado os equipamentos ficavam prontos nos fornecedores mas o embarque ndo podia ser
autorizado. Foi preciso renegociar com os fornecedores que cobraram da VSB custos de
armazenagem, de movimentacdo, prorroga¢cdo de seguro, prorrogacao das fiancas bancarias,

custos de reprogramagdo da vinda dos supervisores para comissionamento, custo financeiro



pelo ndo recebimento dos eventos de pagamento atrelados a entrega pro-rata, entre outros.
Houve também um forte desgaste com os fornecedores principalmente pois no inicio do
processo a VSB cobrava reducdo dos prazos de entrega e os técnicos ja haviam realizado e

aprovado os testes no exterior.

O fluxo de caixa da empresa, com isso, sofreu fortes variacdes ja que alguns eventos
pro-rata tiveram que ser convertidos para eventos antecipados. Um enorme numero de
aditivos contratuais tiveram que ser emitidos o que gerou sobre carga ao juridico e a gestao de

contratos da empresa.

A falta de planejamento aumenta também a rotatividade da mao de obra que esta
sempre em busca de um ambiente estavel de trabalho. Os colaboradores, ao encararem um
ambiente onde ndo sdo pré estabelecidas metas de competicdo pela previsao do futuro nio se
sentem parte do processo e passam a duvidar do sucesso da organizagdo. Principalmente
quando se deparam com uma sucessio de insucessos. E importante que todos os

colaboradores estejam proximos e diretamente envolvidos com os objetivos do projeto.

Um outro problema enfrentado foi que os contratos internacionais foram todos
basicamente negociados pelos key-buyers ligados ao grupo que sdo compradores
internacionais localizados em diversas partes do mundo. Por serem basicamente estrangeiros
desconhecem a legislagao brasileira e acabam aceitando algumas clausulas conflitantes com a
realidade no diligenciamento dos contratos. Por exemplo, os contratos prevéem que o exame
médico dos supervisores que virdo ao Brasil feito no exterior ¢ suficiente para atender as
exigéncias da Delegacia Regional do Trabalho e para iniciarem suas atividades de supervisao
e montagem, no entanto a legislagdo trabalhista brasileira exige que o exame médico seja feito
no Brasil. PORTER declara a importancia de se debater o conhecimento acumulado para que

se tenha coeréncia nas decisoes.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Para que se tivessem um planejamento devido algumas perguntas deveriam ter sido
respondidas antes da implementacdo do projeto. Primeiramente seria importante saber

exatamente aquilo que precisaria ser comprado, qual o prazo de fabricacdo dos equipamentos,



a real necessidade dos equipamentos na planta. Com essas respostas seria possivel planejar

criando uma ordem de prioridade.

Nesse tipo de projeto espera-se que os gestores dos contratos avaliem a necessidade de
cada um dos beneficios fiscais. Para adiantar essa atividade ¢ necessdrio que se exija a
documentacdo dos técnicos e que as informacdes apresentadas ndo sejam suscetiveis de
revisoes. Esse procedimento também nao foi adotado com eficiéncia no inicio do projeto. A
classificagdo fiscal ¢ um codigo harmonizado definido pelo departamento de compras
juntamente com o gestor comercial. Em muitos contratos, com a mudan¢a de despachante
essas classificagdes foram revistas por estarem os equipamentos com classificagdes gerais e
nao especificas. Porém a constatacao de erro se dava muito proxima ao embarque € nessa
etapa os beneficios fiscais ja estavam todos deferidos com a antiga NCM. E importante antes
de realizar qualquer procedimento nos contratos uma consulta ¢ feita para se confirmar se

existe a necessidade de alguma licenga de importagao prévia.

Avaliando a capacidade de recebimento dos containers no porto pode-se realizar um
planejamento de chegada das cargas que deve coincidir com a data de montagem de cada
equipamento. Concluida essa etapa define-se o nimero de supervisores estrangeiros

necessarios para pleito de visto.

E s6 no processo de planejamento que € possivel rever os aspectos com participagao
do time para estabelecimento de metas e verificar a necessidade de qualquer correcdo. A falta

de planejamento traz consigo muitos problemas na VSB que poderiam ter sido evitados.

A falta de planejamento traz reflexos como o aumento de custos, desmotivagdo
profissional, aumento da incerteza sobre o futuro, desgaste com os parceiros € empresas
terceirizadas, aumento do tempo necessario para a execu¢ao de uma tarefa, estafa. E ainda a
incapacidade de acompanhar o ritmo acelerado das mudangas, declinio das margens de lucro,

reducao da fatia do mercado.

Para se descobrir o potencial ndo percebido ¢ apresentado algumas sugestdes de
melhoria. E importante que a geréncia sénior tenha um ponto de vista Gnico, nitido e coletivo
sobre sobre como o futuro poderia ser diferente. Esses gerentes devem se comportar como

mestres revolucionarios do setor.



A empresa deve centralizar esfor¢os no desenvolvimento de competéncias essenciais
incentivando seus profissionais a realizarem um planejamento eficiente alocando tempo e
recurso. A empresa deve deixar claro a todos os seus funcionarios sua meta, seus objetivos,
sua missao para que todos compartilhem da mesma visao de futuro. Os desafios empresariais
devem ser também compartilhados. Os funcionarios de todos os niveis devem possuir uma

profunda nog¢do de urgéncia sobre o desafio da sustenta¢do do sucesso.

A gestdo, a qualidade e o planejamento devem receber atencao explicita e alocacao de
recursos tangivel para desenvolverem suas atividades. Esses departamentos devem ter
percepcdo global para conhecerem mais rdpido que seus rivais a localizagdo das

oportunidades do amanha.

O resultado que se pode alcancar com o planejamento estratégico ¢ muito grande mas
depende de vontade de implementagdo do plano. Mais do que as diversas vantagens os

exemplos dessa obra comprovam  beneficios para toda uma  sociedade.
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