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RESUMO

A mudanca organizacional (MQO) é uma iniciativa realizada por empresas que buscam adequar
sua atuacdo em conformidade com a demanda do mercado. No entanto, estudos realizados
apontam alto indice de insucessos e desisténcias das empresas em reestruturar-se, pois se trata
de uma iniciativa complexa. Portanto, para realizar este processo de melhoria organizacional,
uma MO depende de muitos fatores para obter o resultado esperado, dentre estes, sistematicas
de apoio para o desenvolvimento da iniciativa, bem como a gestdo dos fatores criticos de
sucesso (FCS). A complexidade de uma MO pode-se agravar em entidades que se
caracterizam por interferéncias politicas na sua atuacdo, trocas periddicas de mandato,
complexidade na mensuracdo de ganhos dos produtos e servicos, entre outros. Dado isto, esta
dissertacdo objetiva estruturar e propor uma sistematica de apoio para MO em entidades do
tipo federagBes de industrias, respeitando suas caracteristicas e buscando a contribuigdo
positiva dos fatores criticos de sucesso. A metodologia empregada foi a de estudo de caso.
Como resultados alcancados deste estudo, obtiveram-se a estruturacdo da compreensdo de
MO através do Programa de Transformacdo do Sistema FIERGS, através do levantamento,
identificacdo e registro das acGes realizadas de MO e a descricdo, anélise e comparacdo das
sistematicas de apoio e FCS.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional. Sistematica de Apoio. Fatores Criticos de

Sucesso. Federacdo de Industrias.



ABSTRACT

The organizational change (OC) is an initiative undertaken by companies seeking to adapt
their operations in accordance with the demand of the market. However, studies indicate high
rate of dropouts and failures of companies to restructure themselves, because it is an
extremely complex initiative. Therefore, to accomplish this process of organizational
improvement, an OC depends on many factors to achieve the expected result, among these,
systematic support for the development of initiative and the management of critical success
factors (CSF). The complexity of an OC is worsening in the entity that is characterized by
political interference in the operations, periodic exchanges of mandate, the complexity in
measuring gains of products and services, among others. However, this dissertation aims to
propose a structured and systematic support for OC to entities of type federations of
industries, with their characteristics and seeking the positive contribution of the critical
factors of success. The methodology employed was the case study. As results of this study, had
to structure the understanding of OC through Program Transformation of Sistema FIERGS
through the survey, identification and registration of the shares held in OC and description,
analysis and comparison of systematic support and CSF.

Keywords: Organizational Change. Systematic Support. Critical Factors of Success. Industry

Federation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Conceitos consolidados de MO ..o e 24
Figura 2 - Processo de persuasdio @ IMO. .........covierirenerieieiee e e se e sne e s 28
Figura 3 - Conceituacdo de Projetos Fonte: Figura elaborada pelo autor, 2009. .........cccccceveviennene 29
Figura 4 - Proposta 08 MO .....c.oiuiiieie ittt sttt steare e saeene e 31
Figura 5 - Sistematica de MO genérica proposta por Kettinger (1997) apud ToOrres.........cc.c....... 32
Figura 6 — Sistematica de MO proposta por Rodrigues & Nakayama..........ccccceovevrererereeeneneenns 32
Figura 7 - Sistematica de MO genérica proposta por Lorange et al........cc.ccoocevvrieneiiviiniieiennnn, 33
Figura 8 - Sistematica de MO proposta por John P. Kotter (1995). .......cccccveveviiiiiieie e, 34
Figura 9 — RazGes do surgimento de desafios em MO. ..o 36
Figura 10 - Fatores criticos de sucesso em mudangas 0rganizaCionaisS...........c.cveervereereeeevnereenns 38
Figura 11 — Agrupamento dos FCS propostos por Autores em 0ito Criterios. .........ccocuverervennenn. 40
Figura 12 - Abrangéncia dos FCS propostos POr AULOIES. ........c.cceiieieriesieerieseseeseesiesresee e s 41
Figura 13 - Papéis de conducdo de Uma MO.........ccoeiiiiirieiiiiec e 46
Figura 14 — Conceitos de Cultura OrganizaCional ............cccooceeieiiiiniiiesiseee e 50
Figura 15 — Diretrizes para realizar Uma MO. .........cccooiiiiiiiiiniese e 53

Figura 16 - Detalhamento do método empregado na estruturacdo de uma sistematica de apoio a
VIO . e e s— e e e b re e et re e e e tre e e e aareeaeaans 57

Figura 17 — Etapas do método empregado na estruturacdo de uma sistemética de apoio a MO... 58

Figura 18 — Entidades que compdem 0 Sistema FIERGS. ...........ccccooviiiiiiiiei e 63
Figura 19 — Problematicas e oportunidades de melhorias identificadas para a area de defesa de

interesses — captura de temas EMErgENTES. ........ccoveereereereeriee e 64
Figura 20 - Agdes de melhorias propostas, pela Consultoria Z, para integrar processos.............. 65
Figura 21 - Estagio de evolugdo de uma area de servicos compartilnados. ..........cccccevvvrerinienenn. 66
Figura 22 — Modelo de GOVernanga € SUaS VArTAVEIS. ..........ccuieereieeiieriesiesieesiesieseeseesiesseesaesnens 66

Figura 23 — Sistematica utilizada pela Consultoria Z, novo modelo organizacional e de gestdo. 68
Figura 24 — Oportunidades de melhoria em representacdo e defesa de interesses — captura de

TBIMAS BMEBITGENTES. ... ettt nne s 69
Figura 25 — Oportunidades de melhoria no modelo organizacional e de gestao.............cc.cceeuennene 69
Figura 26 — Principios organizacionais basicos para proposicdo de alternativas. ..........c..cccce..... 71
Figura 27 — Estrutura organizacional atUal.............cccccoieiiiiiieiiiei e 72

Figura 28 — Nova estrutura organizacional PropOSta. ...........ccviierieiieiieie s 72



Figura 29 — Alternativas e propostas aprovadas de defesa de interesses e representagdes - captura

A€ tEMAS BMEIGENTES. .. veuveveeereiierisiesestee s e e te e te et a e et st ete s re e enesaesesaenennenens 73
Figura 30 — Alternativas e propostas aprovadas do modelo organizacional e de gestdo -

consolidacdo da integracdo das Areas MEI0. .......cccvvververieiieriesieeie e 73
Figura 31 — Alternativas e propostas aprovadas do modelo de governanca - Diretoria FIERGS/

CIERGS € Co0rdenadores 0 CT . .....ccoieieiriiniinienie et 74
Figura 32 — Fases de implementagao da MO. ..o 75
Figura 33 — Alteracdes organizacionais com a implementagdo da Fase I.........ccccovevviiiiniennnnn 76
Figura 34 — Alteracdes organizacionais com a implementagdo da Fase Il.........c.ccocevviieinienene 77
Figura 35 — Alteracdes organizacionais com a implementacdo da Fase 1. ........ccccoccvvvvieiienenn, 78
Figura 36 — Alteracdes organizacionais resultantes da Fase 1. .........c.cccoooveiieiiiicie e, 79
Figura 37 — Organograma organizacional adotado............ccccoereiiiiniiiieseeeee e 80
Figura 38 — Critérios necessarios para implementaco da MO. .........ccccecvriviinieieieiniene e 81
Figura 39 — Estrutura do Programa de TransSformacao...........ccecerverieniiinienenesie e 82
Figura 40 — Sistematica E — Processo de detalhamento da MO. ........ccccccovvveveiiiienein e, 84
Figura 41 — Sistemética Z — Processo de detalhamento da MO. ..........cccoovviriienencieinece e 85

Figura 42 — Implementacdo das FTs de Defesa de Interesses e representacfes x variaveis
envolvidas, para a FT Articulagdo das Bases. .........ccceveiviiiiiinineieicesc s 86

Figura 43 - Matriz de consolidacdo das deficiéncias, alternativas aprovadas e acdes
implementadas de defesa de interesses e representagdes — captura de temas
BIMEIGENTES. ...ttt b e sb e e e s e sn e e s s e e b e E e e nr e e nnne e 87

Figura 44 — Implementacdo das FTs do Modelo Organizacional e de gestdo e as varidveis
envolvidas — FTs: GENGE; GEVEN; GESAD; GESUP; GECON; GINFO; GEPES.

Figura 45 — Matriz de comparacdo entre deficiéncias, alternativas aprovadas e acdes
implementadas do modelo organizacional e de gestdo - Consolidacdo da integragédo

AAS ArBAS IMEI0. .. ..veeeeereerietieieeeste e te et e et esae st e ste st e see s eeseeseasestesteseeseeneeneesensenseneenees 89
Figura 46 — Implementacdo da FT de Governancga e as variaveis envolvidas.............cc.cceeruenenn. 89
Figura 47 — Matriz de relacdo entre instancias de governanca propostas e implementadas. ........ 90
Figura 48 — Priorizag8o A0S FCS. ..ottt e 92
Figura 49 — Matriz de inter-relacdo entre Sistematicas A, E e Z e FCS validada. ..............cc...... 93
Figura 50 — Avaliacao dos impactos dos FCS nas Sistematicas de apoio. ........ccccceverveieriesieannn. 94
Figura 51 — Macro processos de realizagdo da MO...........ccccoviieiiiieiiiie s 95
Figura 52 — Sistematica N — etapas de um processo de MO. .......cccocererriniiniiiienene e 97

Figura 53 — ContribuicGes de autores e caso pratico na proposicao da Sistematica N.................. 98



Figura 54 — Proposta de matriz de inter-relacdo entre Sistematicas A,Ee Ze FCS. ................ 115
Figura 55 — Detalhamento e apresentacdo das alternativas de Defesa de Interesses e

RepresentacOes — captura de temas eMEergentes. .......cvovereiverienenieereesiesessee e 117
Figura 56 — Alternativa de Concentracdo de Atividades na Coordenadoria de Defesa de

INEEIESSES. ...ttt 118
Figura 57 — Detalhamento e apresentacdo das alternativas do Modelo Organizacional e de Gestéo

- Consolidacgao da integracdo das areas Mei0. ........cccovrererererereeiesese e 119
Figura 58 — Proposta de Consolidagdo da Integracdo da CAF. ..........cccoieviieniniene e 120
Figura 59 — Criag&o da Geréncia de Controladoria. ..........ccoovirereriricieeiseseeseee e 120
Figura 60 — Proposta de Geréncia de Operacionalizacdo de EVeNntos. .........cccvvvvereiviinniieniene. 121
Figura 61 — Proposta de subordinacdo da area Condominio. ..........cccevvereiieiieneieeriese e 121
Figura 62 — Forum dos Coordenadores de Conseln0s TEMALICOS. ........ccovrvereeririieiieninenerieas 122
Figura 63 — Proposta de Modelo de Governanga do Sistema FIERGS. ............ccocoviviiiiinnene. 123
Figura 64 — Principais Atividades e Produtos do Plano de Implementac&o. ............cc.ccceeriennnne. 124
Figura 65 — Cronograma proposto para a area de Defesa de INteresses. ......cocvvvvevevviveiienienne 125
Figura 66 — Modelo Proposto de Defesa de INTEreSSeS..........ooveveiiiiiiiieiiniciceeesesese e 126
Figura 67 — Atribui¢Ges da Geréncia de Articulagdo das Bases..........ccccovvvvriniiciiniiinciees 126
Figura 68 — Principais Atividades e Produtos da Consolidagdo da Integracdo dos Servicos

ComMPArtIINATOS. ... .o e 127
Figura 69 — Cronograma Proposto para consolidacao da Integracdo dos Servigos Compartilhados.

................................................................................................................................ 128
Figura 70 — Atribuices Areas Inalteradas - Coordenadoria de Servicos Compartilhados (GEPES,

GINFO € GENGE). ..ottt 129
Figura 71 — Atribuicbes Areas Inalteradas - Coordenadoria de Servicos Compartilhados

(GECON, GEADM, GESUP, GEVEN)......cccesiiiirininenieiesese e 129
Figura 72 — Principais Atividades e Produtos do Plano de Implementagdo — Modelo de

(CT0)V < T Lo N TSP PP PO RO R PP PP 130
Figura 73 — Cronograma proposto para 0 Modelo de GOVernanca. .........ccccovoeveeeereeseseenieneenes 131
Figura 74 — Diretrizes para 0 Programa de Transformagcao...........ccccevererieninnieiesienie e 132
Figura 75 — Matriz de Responsabilidades..........cccooviueiiiiiiiie i 133
Figura 76 — Ferramenta aprovadora de AECISOBS. ........eiverirrieriiierie et 133
Figura 77 — REQISIIO 08 FBUNIDES. .....c.uiiuirieeiesieeie ettt st n e r e ns 134
Figura 78 — Status de desenvolvimento de FT. ... 135

Figura 79 — AItEragies 0& BSCOPO. .....cuueirieriieieriestesie e ste st e ie e sse et e sbe s eesbesbeeseestesbe s e nbesreenes 136



Figura 80 — Resumo de ferramentas de apoio da Sistematica Z..........ccccceevveveviieeieneiineviesene 137

Figura 81 — Project: Grafico de Gantt. .........ccccveveiiiieiiiicece e 138
Figura 82 — Listagem de pontos de controle e caminho CritiCO. .........ccccvviiiieiriiniiincse e 139
Figura 83 — Relatdrio de SINAL. ........ccccoieieieieisese e 139
Figura 84 — Metodologia de redesenno de ProCESSO.......cviiveiiiiierieiieierieseeie et 140

Figura 85 — Relatorio Geral de Progresso: painel de controle consolidado. ..........cccccoevviennnee. 140



1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

2.1
2.1.1
2.1.2
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.6.1
2.6.2
2.6.3
2.6.4
2.6.5
2.6.6
2.6.7
2.7
2.8

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

4.1
4.2

SUMARIO

INTRODUGAO........cooiiieeeeeeeteteesee sttt sttt as s s st 15
TEMA E OBJIETIVOS ...ttt st 16
JU ST IRICATIV A ettt e e e e e b e e s e e e snaeeennbeeans 17
METODO DE TRABALHO ..ottt s s 19
DELIMITAQAO DO TRABALHO ...ttt 20
ESTRUTURA DO TRABALHO ..ottt 20
REVISAO BIBLIOGRAFICA ...ttt ees et en s en s 22
MUDANGA ORGANIZACIONAL ....oviititeieese et 22
ALUACAOD S OFJANIZAGDES. ... eeuveueerreeeiterie sttt r e 22
DEfINICOES U8 MO ... ittt e s te et ane e te et e sreenreenee e 23
RAZOES PARA REALIZAR UMA MO ..ottt eees e 24
A REALIZACAO DE UMA MO......cooiiieieeiieeseeeeeseeiess s sess s ssses s s senssssssassesenes 26
SISTEMATICAS DE MO ...ttt ssesiss ettt 29
DIFICULDADES DE REALIZAR MO ...t 35
FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM MO ..ot 37
GeStA0 AtIVA € JEUICATA .. ...veiveeeeeie ettt e st e s e te e e sreenneas 41
Objetivos e metas ClarifiCados. ...........ccveiviii i 42
Acompanhamento FrEQUENTE.........oveieerere e 43
Disponibilizacédo de recursos em quantidade e qualidade adequados ..............ccccveeveennen. 44
Alocacdo bem definida dos papéis e responsabilidades.............cccovevvevereneievescieseene, 45
Comunicagao constante € efiCIENTE..........cvciiiiiiic e 47
MUAANGA CUTTUIAL ... bbb 49
PREPARACAO DA EMPRESA PARA UMA MO .....coovviereiesieeerssessses s snennon, 52
CONSIDERAQC)ES A RESPEITO DA REVISAO BIBLIOGRAFICA .......cccoovveveen, 54
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......ooevieereeseeeeessiseeses st enes s isnensons 56
IDENTIFICACAO DA PROBLEMATICA ...ttt en s 58
OBSERVACAO E DIAGNOSTICO PRELIMINAR DA MO......ccooviriieereieerersrenean, 59
ANALISES APROFUNDADAS ....cooieieeeeeeeeeeteeee ettt en s seen s 59
AVALIACAO GERAL DO PROCESSO DE MO ......coovveeireiieiseeieessesiesssesissssessenens 60
MODELO DE SISTEMATICA DE APOIO A MO ...cc.ovuriiinineireisiesineieisssesissesennes 61
DISCUSSAO E RESULTADOS .....ooovevieeeeeiersiieiesessses st sesassssssessensssesssssssssansssnens 62
CARACTERIZACAO DA EMPRESA ...ttt 62

IDENTIFICACAO DA PROBLEMATICA ..ottt 63



4.2.1 Problematicas de defesa de interesses € repreSeNtaclies........ccvuververeereereeseereeseesieereenens 63
4.2.2 Problematicas do modelo organizacional € de gestao ..........cccovvevvereiieieese s 64
4.2.3 Probleméticas do modelo de gOVEIrNANGA .........cererieirierieirire e 66
43  OBSERVACAO E DIAGNOSTICO PRELIMINAR DA MO......ccocvvereeeeirsrerisnennen, 67
4.3.1 Diagndstico dos modelos de governanca e gestdo e do desempenho do Sistema
FIERGS ..ottt bbbt s bbbt et e n et nn et n e bt 68
4.3.2 Selecdo de melhores préticas aplicaveis ao Sistema FIERGS...........c.ccccoovievivivininiienns 69
4.3.3 Formulacdo de modelos de governanca € de geStan.........cccvevvvveeieereiieseese s 70
4.3.4 Discussdo e validacdo de prioridades € Modelos..........cccevvereiienienicie e 73
4.3.5 Detalhamento do modelo de governanga e de gestdo.........cccceeeevverieiieieese s 74
4.4 ANALISES APROFUNDADAS ....oooieieieeteeeeeeeeee et en s en s 82
4.4.1 Sistematicas utilizadas na implementacéo das alteracbes da MO do Sistema FIERGS.... 83
4.4.2 Implementacédo de defesa de interesses e repreSentagoes. ........ccovvveeerierrereneseseseeieenens 86
4.4.3 Implementacdo do modelo organizacional € de gestdo .........cccocvevveviciieveece e 87
4.4.4 Implementagdo do modelo de gOVEINANGA ..........coeiuiiiieieiieie e 89
45  AVALIACAO GERAL DO PROCESSO DE MO ......ooveieeereiieeseseressesieesiesesseseenenen, 90
5 MODELO DE SISTEMATICA DE APOIO A MO ...cooooiuiiiiineieieiesine e isssesiseeensnes 94
51  COMUNICACAO CONSTANTE E GESTAO DA MO.....ccoovieereeeerceeeneresenienenen, 99
5.2 DIAGNOSTICO DOS MODELOS DE GOVERNANCA E GESTAO E
DESEMPENHO DA ENTIDADE ......oooiiiiiiiseseiee et 100
5.3  SELECAO DE MELHORES PRATICAS APLICAVEIS.......ccocovieeeeresreeeeereeerinns 100
54 FORMULACAO DE MODELOS DE GOVERNANCA E DE GESTAO..........cc........ 101
5.5 DISCUSSAO E VALIDAC;AO DAS PRIORIDADES E MODELOS .......cccccccveeiiens 102
56  DETALHAMENTO DA ALTERNATIVA DE MELHORIA SELECIONADA........... 102
5.7 IDENTIFICA(}AO DE MELHORIAS DE CURTO PRAZO......cccccoieeeieecie e 103
5.8  DEFINICAO DE PLANO DE IMPLEMENTACAO PARA DEMAIS MELHORIAS. 103
5.9 PREPARAC}AO DA ENTIDADE ..ottt 104
510 EXECUCAO E CONTROLE.....ccciiietctereiietescesse s isss s st st s sssssen s, 105
511 MONITORAMENTO ..ottt ste e e e e e snaeeenneeeans 106
5.12 PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA.......ccoviieeeererteseeteeeseetsse e, 107
6 CONCLUSAOD. ...ttt 109
REFERENCIAS ...ttt ettt s st sn ettt tenen s 111
AN e 1 ] 8 SRR 114

ANEXOS ... 116



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CIERGS ..o Centro das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul.
CPM .., Critical Path Method.

FCS s Fatores Criticos de Sucesso.

MO o Mudanca Organizacional.

MOS ..o Mudangas Organizacionais.

ONGS ..o Organizagdes ndo governtamentais.

OSCIPS ..cvveeeceeeee e Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico.
PERT .o, Program Evaluation and Review Technique.

QFD e Quality function deployment

Sistema FIERGS ................... Sistema da Federacdo das Industrias do Estado do Rio

Grande do Sul.



15

1 INTRODUCAO

As organizagOes caracterizavam-se pela utilizacdo de um processo fabril de baixa
escala de producdo, distribuicdo somente local e com modelo de gestdo supervisionado
diretamente pelos proprietarios; em suma, o sistema fabril da época era imerso em um
ambiente bastante estavel. A vida pacata destas organizacdes foi perturbada pela chegada das
estradas de ferro e dos telégrafos, entre outras inovacfes, que trouxeram agilidade e
informacdo para dentro das organizagdes, permitindo ampliar o comércio entre localidades
(LIMA, 2003). Isso era apenas 0 comeg¢o de uma série de transformacdes e modernizacbes
sucessivas que a sociedade viria a passar, em que as organizacGes iniciariam a avaliar a
utilizacdo dos recursos e matérias-primas, processos produtivos e ampliacdo da oferta de

produtos antes localmente comercializados.

Aos poucos, as mudancas ditadas pela sociedade comecaram a impactar de certa
forma o processo fabril, ampliando a producdo para escala geométrica e transformando
mercados locais em mercados mundiais acessiveis e integrados. A tendéncia entdo seguiu a

evolugdo conforme Wood Jr. (1995 p.17):

A sociedade de informacgOes substituira a sociedade industrial, mudando
radicalmente as estruturas sociais; 0 capital humano sera o recurso mais importante
e, pela relativa escassez, mais valorizado; a introducdo da tecnologia de informacéao
fard desaparecer a burocracia, os controles e os niveis intermediarios das
organizacOes, e o trabalho serd encarado como uma forma de desenvolvimento
humano.

No entanto, o desafio das organizacOes é transformar-se de entidade burocréatica, com
estruturas hierarquizadas e de culturas que tendem ao isolamento, em organizacOes flexiveis
que atendam aos anseios de seus clientes (LIMA, 2003), pois a “mudanca é um processo
consciente de se criar uma nova realidade organizacional” (MOTTA, 1998, p. 46).

A mudanca organizacional (MO) é um desafio bastante audacioso, independente do
tipo de entidade que esteja submetendo-se, podendo ser uma empresa privada, uma federacdo
de industrias, organiza¢des ndo governtamentais (ONGSs), organizacdo da sociedade civil de
interesse publico (OSCIPs), ou mesmo governos, entre outras. Para cada um dos tipos de
entidade, ou mesmo, para cada organizagéo, o processo de realizacdo da mudanca é diferente,
devido ao seu mercado de atuacdo, estratégia de atuacdo, composicao societaria e modelo de

gestdo, entre outros critérios.
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A realizacdo de uma mudanca organizacional numa organizacdo do tipo Federacao
de Industrias — representante de interesses setoriais perante as demais entidades, através de
acOes focadas em lideranca, representatividade e desenvolvimento industrial estadual e
nacional — torna-se desafiadora pelo carater politico da entidade, que atende demandas das
inddstrias que representa frente a decisdes puramente técnicas ou administrativas. O tipo de
modelo de gestao de federacdes de industria é caracterizado como presidencial, com mandatos
de trés anos, havendo somente uma reeleicao, caracteristica esta que contribui para ampliar a

complexidade da MO.

Independentemente da caracterizagdo organizacional da entidade que optar por
realizar uma MO, é valido esta venha utilizar-se de sistematicas de apoio, dado que estas
objetivam auxiliar o desenvolvimento das propostas, de forma estruturada, para alinhar acdes
e priorizar atividades, possibilitando o alcance dos resultados esperados. No entanto, somente
a utilizacdo de uma sistematica de apoio a MO ndo significa a garantia do alcance dos
resultados esperados, pois existem fatores criticos de sucesso que interferem diretamente no

desenvolvimento desta iniciativa.

A questdo que a presente dissertacdo busca responder é qual a sistematica de apoio
que resulta na maior interferéncia positiva dos FCS em uma MO para entidades do tipo

federacédo de industrias.

1.1 TEMA E OBJETIVOS

Esta dissertagdo tem como tema principal o estudo de Mudanca Organizacional e
seus fatores criticos de sucesso, especificamente em organizaces do tipo de Federacdo de
Industrias. O ambito desta dissertacdo fica restrito ao programa de transformacéo do Sistema
FIERGS, realizado nas areas meio e fim do CIERGS, ou seja, as areas de suporte do Sistema
FIERGS e as de atividades fim do CIERGS, que juntas sdo conhecidas como Holding do
Sistema FIERGS. O programa de transformagdo do Sistema FIERGS iniciou em junho de

2005, a partir da posse de uma nova Presidéncia do Sistema FIERGS.

O objetivo geral desta dissertacdo é estruturar e propor uma sistematica de apoio para

MO em entidades do tipo federa¢des de industrias, respeitando suas caracteristicas e buscando
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a contribuicdo positiva dos fatores criticos de sucesso.
Os objetivos especificos desta dissertacdo sao:

a) Estruturar a compreensdo de MO através do Programa de Transformacédo do
Sistema FIERGS, realizado na complexidade da Federacdo de Industrias do

estado do Rio Grande do Sul.

b) Levantar, identificar e registrar os procedimentos, acOes realizadas e
resultados para desenvolver um processo de reestruturacdo organizacional em

uma federag&o de industrias.

c) Descrever, analisar e comparar as sistematicas utilizadas em MO, no &mbito
de federacdo de industrias, baseando-se nos fatores criticos de sucesso

resultantes de suas aplicaces.

1.2 JUSTIFICATIVA

E importante aprofundar o conhecimento no tema de MO devido a dinamicidade com
que as estruturas organizacionais de empresas tornam-se obsoletas e ultrapassadas (WOOD

JR., 1995), pois se acredita na necessidade do continuo aprofundamento sobre o assunto.

Esta dissertacdo de mestrado aborda o tema MO, sendo bastante complexa dada a
inexisténcia formal de um padrédo de desenvolvimento que assegure o alcance dos resultados
propostos em razdo das diferentes variaveis que compdem a MO. As caracteristicas que
influenciam este tipo de iniciativa sdo: natureza de atuacdo da empresa — inddstria, ONG,
federacédo, prestador de servigo; forma de acompanhamento da iniciativa — equipe interna,
consultoria; resultados esperados de uma MO — abrangéncia, seja parcial ou total; entre outros
fatores. Devido a particularidade destas caracteristicas em cada instituicdo, torna-se restrita a

comparacao entre iniciativas de MO.

No entanto, pesquisas realizadas nos casos registrados de MO afirmam que a grande

maioria resulta em fracasso, como explicitado por Senge:
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Dois estudos independentes, no inicio dos anos 90, um publicado por Arthur D.
Little e outro pela McKinsey & Co, descobriram que, de centenas de programas
corporativos de Gestdo da Qualidade Total estudados, cerca de dois tergos acabavam
sendo suspensos porque deixavam de produzir os resultados esperados. A
reengenharia ndo teve melhor éxito; inGmeros artigos, incluindo alguns dos
fundadores da reengenharia, apontam para um indice de fracasso de
aproximadamente 70 por cento (SENGE, 2000, p. 16).

Com tamanho percentual de insucessos e desisténcias, convém analisar
estrategicamente o interesse da alta administragdo em realizar uma MO — principalmente se a
entidade em questdo caracteriza-se pela existéncia de interferéncias politicas na sua atuacao,
trocas periodicas de mandato (inexisténcia de proprietario), oferta de produtos e servicos de
complexa apuracdo de ganhos — potencializando as chances de fracasso da organizagdo numa
MO. Essas caracteristicas sdo comumente identificadas em Federacdes de Inddstrias como,

por exemplo, no Sistema FIERGS.

Um ponto favoravel, no entanto, sdo as licdes aprendidas em uma MO, pois geram
ganhos para outras iniciativas de MO, através da comparacdo de resultados alcancados, da
analise de técnicas utilizadas para antever Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e do

amortecimento dos transtornos gerados pela MO na organizacéo.

Desta forma, segundo Gongalves (2000), a entidade que se prop8e a realizar uma
MO podera obter ganhos bastante significativos, proporcionais aos desafios propostos e ao
envolvimento da alta administracdo em concretiza-los. Esses ganhos estdo relacionados
diretamente aos objetivos propostos, sendo fundamentalmente financeiros, pela reducdo de
gastos; investimentos em ferramentas para aperfeicoamento de processos; reducdo do tempo
de realizagdo de atividades, principalmente em atividades administrativas; ampliagdo na
atuacdo da atividade fim, foco em resultados; entre outros ganhos de maior dificuldade de

mensuracao.

Enfim, acredita-se na contribuicdo desta dissertacdo para a consolidacdo dos
conhecimentos em MO e a ampliacdo destes em sistematicas de apoio e FCS resultantes de

sua aplicacdo, no @mbito de uma Federagéo de Industrias.
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1.3 METODO DE TRABALHO

De acordo com Andrade (1997), um trabalho cientifico pode ser classificado de
acordo com o0s seguintes critérios: finalidade, objetivo e natureza. No que diz respeito a
finalidade, uma pesquisa pode ser classificada como fundamental ou aplicado. No caso de
fundamental, a pesquisa busca fornecer novos conhecimentos, mas sem prever a aplicacao.
No caso de aplicada, a pesquisa é focada no atendimento de fenbmenos contemporaneos,
dentro de um contexto da vida real, que é o constante processo de mudanca nas organizacoes
(YIN, 1994), com o intuito de contribuir para a solucdo de problemas concretos. Nesse
critério, esta dissertacdo € classificada como pesquisa aplicada, pelo fato de gerar
conhecimentos para aplicacdo préatica, buscando solucionar problemas especificos (GIL,

1995) relacionados as mudancgas organizacionais (MOs) em federacdes de industrias.

Em relacdo aos objetivos, uma pesquisa cientifica pode ser classificada como:
exploratoria, descritiva ou explicativa. No caso de exploratoria, esta tem como finalidade
proporcionar maiores informacdes sobre um determinado assunto e serve de base para outro
tipo de pesquisa. Na descritiva, os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados
e interpretados sem a interferéncia do pesquisador. A pesquisa explicativa, além do registro,
andlise e da interpretacdo dos fatos, busca-se identificar suas causas. A pesquisa explicativa
tem por finalidade aprofundar o conhecimento da realidade (ANDRADE, 1997). Assim, sob
este critério, esta dissertacdo constitui-se em uma pesquisa explicativa, propondo-se a
estruturar e propor uma sistematica de apoio para MO em entidades do tipo federacdes de
indUstrias, respeitando suas caracteristicas e buscando a contribuicdo positiva dos fatores

criticos de sucesso, atraves de um caso pratico.

Para Andrade (1997), os procedimentos adotados para se obter dados se dao através
dos seguintes tipos de pesquisa: bibliograficas, documentais e de campo. Quando a
documentacdo analisada é de fontes secundarias como: livros, documentos bibliograficos —
essa pesquisa é dada como bibliografica. No caso da pesquisa estar baseada em documentos
primarios ou originais, tais como: dados estatisticos, documentos historicos — essa deve ser
classificada como documental. De forma inversa, pesquisa de campo é realizada a partir da
observacdo da realidade, conforme o acontecimento dos fatos, como o caso desta dissertacéo,
explicitado no capitulo de procedimentos metodoldgicos.
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1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

A delimitacdo desta dissertacdo pode ser descrita de duas maneiras: abrangéncia
organizacional, referindo-se a questdes relacionadas ao envolvimento de entidades e demais

problematicas organizacionais.

A abrangéncia organizacional ¢ uma limitacdo desta dissertagdo, dado que a
aplicacdo do estudo de caso é no Sistema FIERGS e este € composto pelas entidades SESI,
SENAI, IEL e CIERGS. No entanto, a delimitacdo se da devido as propostas de alteracdes
organizacionais serem focadas para as areas compartilhadas, CIERGS e IEL/ RS. Portanto, as

entidades SESI e SENAI ndo sdo escopo de analise deste estudo de caso.

A delimitacdo das demais problematicas organizacionais refere-se, a analise e
descricdo dos demais processos e problematicas organizacionais, bem como ferramentas,
metodologias e sistematicas utilizadas pelo Sistema FIERGS, ndo estdo contido nos objetivos
deste trabalho. Exemplifica-se esta delimitacdo pelo processo de planejamento estratégico e a
utilizacdo da ferramenta de Balanced ScoreCard. Desta maneira, esta dissertacdo esta focada
na compreensao das sistematicas de apoio a MO utilizadas no estudo de caso analisado e 0s

fatores criticos de sucesso envolvidos neste processo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. No primeiro é introduzido o tema
deste trabalho, destacando os seus objetivos e as justificativas de realizacdo, seguidos pelo
método de desenvolvimento e a delimitacdo de abordagem da presente dissertacdo de

mestrado.

O segundo capitulo trata do referencial teérico, abordando o que é uma MO, seus
conceitos, caracteristicas, razfes de realizacdo, bem como sistematicas de apoio, dificuldades
na realizacdo da MO e os FCS enfrentados nesta iniciativa, tais como: gestao ativa e dedicada,
objetivos e metas claros, acompanhamento frequente, disponibilizacdo de recursos em

quantidade e qualidade adequados, alocacdo bem definida dos papéis e responsabilidades,
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comunicacdo constante e eficiente, e mudanca cultural. Este capitulo ainda aborda a
preparacdo de uma empresa para uma MO e é finalizado pelas consideracGes a respeito da

revisao bibliografica.

No terceiro capitulo sdo detalhados os procedimentos metodoldgicos utilizados para
estruturar e propor uma sistematica de apoio para MO, respeitando suas caracteristicas e
buscando a contribuicdo positiva dos fatores criticos de sucesso, no estudo de caso, sendo este
denominado Programa de Transformacdo do Sistema FIERGS. Os procedimentos
metodoldgicos sdo compostos pelas tarefas: identificagdo da problemaética, observagdo e
diagndstico preliminar, anélises aprofundadas, avaliacdo geral do processo.

O quarto capitulo se refere a discussdo do estudo de caso, atraves da aplicacdo dos
procedimentos metodoldgicos, sendo estes 0s mesmos citados no terceiro capitulo. O quinto
capitulo, também se utiliza dos procedimentos metodoldgicos explicitados no terceiro
capitulo, refere-se & estruturacdo e proposicdo de uma sisteméatica de apoio para MO,
respeitando suas caracteristicas e buscando a contribuicdo positiva dos fatores criticos de
sucesso. O resultado do quinto capitulo, também baseado na aplicacdo dos procedimentos
metodoldgicos, é o modelo de sistemética de apoio & MO para entidades do tipo federacdes de

industrias.

O sexto capitulo trata da conclusdo desta dissertagdo de mestrado, sendo realizadas
consideracdes em relacdo aos resultados deste estudo de caso no Sistema FIERGS, além de

proposicéo de estudos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é apresentado o referencial tedrico sobre MO, sisteméticas e fatores
criticos de sucesso (FCS), utilizados como base tedrica na anélise do caso pratico e na proposi¢do

de uma sistematica de apoio.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Este capitulo inicia-se com o entendimento sobre o tema proposto nesta dissertacao,
aprofundando os conceitos, razfes e efeitos das mudancas em uma organizagdo, além de
sistematicas de apoio e fatores criticos que influenciam positiva ou negativamente o alcance dos

resultados. Este capitulo amplia e consolida o entendimento deste tema complexo.
2.1.1 Atuacao das organizagoes

As organizagOes sdo compostas de um conjunto de atividades com elementos comuns
que permitem o agrupamento de pessoas e atividades (KANTER et al., 1992). A busca por
melhores niveis de desempenho é o resultado do processo de descoberta de oportunidades,
podendo ser através de uma MO, em que é necessario que a empresa deposite grandes esforcos na
criacdo de idéias inovadoras (MANDELLI, 2003), favorecendo atingir o desempenho esperado
(AZEVEDO, 1997). O interesse de uma entidade pela MO pode ser decorrente do fator ambiental
interno ou externo, buscando modernizar as estruturas e processos no enfrentamento de um novo
cenario competitivo, ou ainda, uma visao do conceito de mudanga como um processo constante
(MENDONCA; VIEIRA, 1999). Essa constante busca pela adequacdo organizacional tem como
objetivo tornar a empresa mais competitiva no mercado, utilizando a inova¢do como matéria-
prima e os empregados como alavancas das novas idéias (AZEVEDO, 1997), em que “a mudanca
deve ser realizada numa velocidade compativel com a demanda exigida” (BOFF; ANTUNES
JUNIOR, 1995, p. 8). Ressalta-se que:
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A competitividade ndo é adquirida exclusivamente através da diminuicdo de tamanho e
da reducgdo de custos, mas sim de um conjunto de elementos que envolvem, também,
inovacdes tecnoldgicas e gerenciais, caracteristicas do ambiente organizacional, dentre
outros. Entretanto, diminuir para crescer parece estar se tornando um imperativo no
cenario organizacional (MENDONCA,; VIEIRA, 1999, p.3).

Entdo, a MO estd diretamente relacionada a competitividade de uma empresa, sendo
assim, importante definir conceitualmente 0 que neste texto se entende por mudanca

organizacional.
2.1.2 Defini¢bes de MO

Uma empresa é caracterizada por algumas dimensdes, que reunidas definem a atuacéo
organizacional e sua competitividade no mercado. As dimensdes sdo: a estratégia, visdo de futuro
e planejamento de acOes para o alcance de objetivos; os processos e rotinas, conhecimento
sistematizado; a tecnologia, equipamentos e infra-estrutura; os funcionarios e talentos
(RODRIGUES; NAKAYAMA, 2000). Qualquer tentativa de adequacdo organizacional de uma
empresa, na busca por competitividade, é compreendida como a necessidade de MO, que se

caracteriza e entende atraves dos conceitos consolidados (Figura 1).

A definicdo de MO ¢ dada a partir das onze defini¢cdes de autores identificados em que,
alguns deles, como Bruno-Faria (2003), Araujo (1982), Bressan (2001), Porras e Robertson
(1992), Lima (2003), Wood Jr. (2000) e Mandelli (2003), frisam aspectos que devem fazer parte
do conceito de MO: estimulo interno ou externo; a¢fes da planejadas ou ndo; foco em atingir os
resultados esperados; abrangéncia na organizacdo. Notam-se algumas diferencas entre o0s

conceitos propostos pelos autores conforme a Figura 1.

Porém, devido a sua maior concisdo e abrangéncia, o conceito que define MO para esta
dissertacdo € o proposto por Lima (2003), trata-se de qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos
componentes organizacionais: pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, ou relacBes entre
organizacdo e seu ambiente — que gerem consequéncias relevantes de natureza positiva ou

negativa, para a eficiéncia, eficacia e sustentabilidade organizacional.

Enfim, a partir da conceituacdo de MO, compreende-se a dimensdo deste processo em
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uma empresa, e exemplo disto é que “uma organizacdo pode facilmente mudar um produto ou
individuo isoladamente. Mas mudar, digamos, a visdo ou a estrutura sem mudar nada mais é tolo,
somente um gesto vazio” (LIMA, 2003, p. 37). Entdo, compreende-se uma MO como uma
iniciativa que se refere ao crescimento competitivo da organizacdo, para encarar uma nova

maneira de se posicionar frente ao mercado.

Conceitos consolidados Autor

Qualquer modificagdo nos componentes organizacionais significativas (pessoas, estrutura,
produtos, processos e cultura) — sejam estas planejadas ou ndo, formais ou informais — que
atinjam a maioria dos membros da organizacdo e tenha objetivo de melhoria de desempenho
organizacional, em resposta as demandas internas ou externas.

Bressan (2001)

Toda alteracdo ocorrida na organizacdo, planejada ou ndo, decorrente de fatores internos ou
externos a mesma, que trazem impactos nos resultados ou nas relagdes entre as pessoas no | Bruno-Faria (2003)
trabalho.

Qualquer informacédo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de

- - S Wood Jr. (2000)
outro componente, capaz de gerar impacto em parte ou conjunto da organizacéo.

Atividades intencionais pro-ativas e direcionadas para obtencdo das metas organizacionais

estabelecidas. Robbins (1999)

Resposta da organizacdo as transformagBes que vigoram no ambiente, mantendo a

. LA Nadler et al. (1994)
congruéncia entre 0s componentes organizacionais.

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma l6gica ou ponto de vista individual,
L Ford e Ford (1994)
que possibilita pessoas pensar e falar sobre a mudanca que percebem.

Seqliéncia de eventos que se desabrocham durante a existéncia da entidade organizacional e Van de Vem e
gue relatam um tipo especifico de mudanca. Poole (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas, que
objetivam a mudanca planejada do ambiente de trabalho, para elevar o desenvolvimento
individual e o0 desempenho organizacional.

Porras e Robertson
(1992)

Alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada — por pessoal interno ou
externo a organizacdo — que tenha o apoio e supervisdo da administragdo superior € atinja Aratjo (1982)
integradamente 0s componentes: comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

O desempenho de uma empresa depende de como a mesma adapta-se em fungdo do
ambiente na qual atua, moldando-se em funcdo do tipo de negd6cio, mercado inserido, Mandelli (2003)
produtos produzidos ou estilo de gestdo instalado.

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais: pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura, ou relagcdes entre organizacdo e seu ambiente - que gerem
conseqiiéncias relevantes de natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia e
sustentabilidade organizacional.

Lima (2003)

Figura 1 - Conceitos consolidados de MO
Fonte: Adaptado de LIMA (2003).

2.2 RAZOES PARA REALIZAR UMA MO

Por que mudar a estrutura de uma empresa? Qual a razdo que faz com que empresas que

ja dominam grande parte do mercado busquem continuamente melhorias organizacionais?
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Respondendo a estas perguntas, Lima (2003) afirma que é uma questdo de tempo para a
compreensdo da necessidade de uma MO, sendo consequéncia de uma reacdo aos eventos
externos a organizacdo, em que englobam alteracGes fundamentais no comportamento humano,
padrdes de trabalho e a utilizacdo de recursos tecnoldgicos, acresce Herzog (1991) apud Wood Jr.
(1995). O grande desafio é mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores
organizacionais e vislumbrando vantagem competitiva no mercado em que atua (PADOVEZE;
BENEDICTO, 2005), pois:

As empresas tém pelo menos trés motivos para se adaptarem: tirar o atraso das décadas
que passam sem realizar maiores ajustes, adequar-se as novas exigéncias que obrigam as
empresas a aprender a modificar-se continuamente, e simplesmente corrigir 0 que se
provou ndo estar correto no desenho das empresas convencionais (GONCALVES, 1998,

p. 7).

A motivacao de uma empresa para a MO pode ser, segundo Want (1990) apud Wood Jr.
(1995), classificada conforme cinco categorias por: opg¢ao, quando a organizagdo ndo esta sujeita
a nenhuma pressao interna ou externa; operagdo, para fazer frente a deficiéncias especificas;
direcdo, quando uma alteracdo estratégica € necessaria; fundamentacéo, quando a propria missdo
é alterada; e totalidade, nos casos mais criticos, como uma iminéncia de faléncia. Gongalves
(2000) acredita que o principal fator motivador a MO é a busca por tornar-se mais
empreendedora, assim, ficando mais proxima do cliente. Mandelli (2003) inclui, como razdo para
realizar uma MO, a ampliacdo da capacidade de producéo; alteracdo nos setores da economia,
proveniente de alteracdes de politicas de governo; readequacdo da marca; alteracao de estrutura
organizacional e processos obsoletos; adocdo de novas tecnologias (automacgéo); tendéncias
econdmicas globais; mudanca dos valores culturais e de responsabilidade social; oportunidades

de demanda que requerem respostas no curto prazo; aumento da amplitude do negdcio.

As razdes citadas sdo argumentos para uma MO ocorrer, pois o resultado esperado desse
redesenho interno geralmente visa a reducdo de custos e aumento da flexibilidade organizacional,
em que quanto maior e mais antiga for a empresa, mais lentos poderdo ser os mecanismos de
crescimento ((KANTER et al., 1992). Portanto, uma organizagéo de futuro deve estar voltada aos
clientes, a qualidade dos produtos e servicos oferecidos e a sociedade, através da
responsabilidade social (WOOD JR., 1995).
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Em suma, o ambiente externo ou interno de uma organizacdo ndo assegura a
continuidade da organizacdo, necessitando de constantes andlises organizacionais, revisando o
modelo de gestdo e atuacdo da entidade, cabendo a decisdo de mudar somente a alta
administracdo (MANDELLI, 2003).

2.3 AREALIZACAO DE UMA MO

As empresas que buscam uma MO visam atingir o alto desempenho demandado pelo
mercado que, para Azevedo (1997), trata-se do redimensionamento dos limites da empresa e
consequientemente, refletindo sobre: processos, linhas de comando, sistemas, infra-estrutura e
tecnologia de informacédo, entre outros; em que “reprojetar esses processos implica reprojetar
cargos, procedimentos, sistemas e tecnologia que sustentam esses processos, treinar pessoas para
atingir o novo desempenho ou para realizar as tarefas diferentes e remover as barreiras da
mudanca” (AZEVEDO, 1997, p. 28). N&o basta simplesmente mudar a maneira de fazer as

atividades. Para manter as alteracGes € necessério:

Gerenciar a inovagao, equilibrando o passado, o presente e o futuro: alterar e preservar
de forma constante, e saber reconhecer o obsoletismo de um passado relevante. A
mudanca é inevitavel, mas nem todas as dimensdes da organizagdo podem e devem ser
alteradas o tempo todo; alguma estabilidade continua a ser necessaria até como
referencia a propria mudanca (MOTTA, 1998, p. 220).

Antes de qualquer iniciativa de MO, porém, deve-se conhecer profundamente a empresa,

para assim planejar as alteracfes a serem propostas, pois para Lima (2003 p.32):

Determinar o inicio e o fim do processo € tarefa praticamente impossivel, ja que esses
momentos se dissolvem no fluir constante da vida organizacional. No entanto, pode-se
com certeza, afirmar quanto a esses processos planejados que de fato a mudanca
descontinua demanda mais tempo do que a continua e que envolve profundas
dificuldades para ser realizada.

Uma pesquisa sobre transformacgdo organizacional, realizada pela Harvard Business

Review (HBR), envolvendo diferentes tipos de organizacdes — como agéncias de governo,
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empresas multinacionais, ONGs, entre outras — identificou que para realizar uma MO, os lideres
desta iniciativa devem estruturar e realizar uma campanha de persuasdo, semanas ou meses antes
de efetivamente definir a composicdo do plano da MO (GARVIN; ROBERTO, 2005). Para o
planejamento da MO ser aceito e adotado, Garvin e Roberto (2005) defendem que o Presidente
da entidade deverd ter sua campanha de persuasdo, focando criar um ambiente receptivo a MO
permanente, comegando antes do primeiro dia de trabalho — ou se o Presidente ja estava no cargo,
anterior ao inicio do desenvolvimento de agGes — continuando por muito tempo depois de
anunciada a proposta da MO (GARVIN; ROBERTO, 2005).

Garvin e Roberto (2005) propdem oito fases para persuadir a MO, Figura 2, em que cada
uma colaborara positivamente para o alcance dos resultados almejados: 12 — estabelecer o senso
de urgéncia da iniciativa, de acordo com o mercado que a empresa esta inserida; 22 — formar uma
equipe de pessoas que direcione a iniciativa na empresa; 3% — estruturar a Vvisao para ser
alcancada; 42 — estruturar canais de comunicagdo da nova visdo; 5% — sensibilizar os funcionérios
para a MO e a necessidade da mudanca de comportamento; 6% — criar sistema de ganhos e
recompensas para metas atingidas de MO; 72 — implementar as melhorias propostas pela nova
visdo; 82 — processo permanente de MO. Mandelli (2003) defende que o primeiro passo de uma
MO, dentre o conjunto de atividades contido no planejamento da MO, consiste no entendimento
da situagdo organizacional atual, atraveés de entrevistas com executivos, captagdo de
posicionamentos e comportamentos. Essa tarefa é realizada por uma equipe interna ou externa

(consultoria), para que se adquira 0 conhecimento necessario para a proposicao das alteragdes.

A dificuldade de realizar uma MO est4 contida na “compreensdo mais simples de um
problema e sua solugdo, associada a no¢do de urgéncia em instituir um método mais simples,
rapidamente poder fornecer a inovagdo pela qual tanta empresa anseia” (AZEVEDO, 1997, p.
38). Assim, comete-se 0 erro de ignorar a inexisténcia de solugfes ou sisteméticas prontas para
serem utilizadas — sendo cada caso, um caso — essas devem ser adequadas conforme as
necessidades da empresa, antes de serem colocadas em prética. Para Duck (1993) o problema ¢
simples: a MO é separada em partes e estas partes sdo geridas. Porém, numa MO o propoésito é
gerenciar a dindmica e ndo as partes. Assim, o desafio passa a ser 0 pensamento com foco
estratégico e ndo a execucdo das atividades, em que o maior ganho é ensinar os funcionérios a

pensar estrategicamente, antecipando problemas antes que estas acontecam e identificando
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oportunidades de melhorias (DUCK, 1993).

Oito Passos para Transformar sua Organizagdo

Estabelecendo senso de urgéncia
1 Examinando o mercado e as realidades competitivas
Identificando e discutindo crises, potenciais crises ou grandes oportunidades

Formando uma poderosa orientacdo
2 Formando um grupo com poder suficiente para liderar os esfor¢cos da MO
Encorajando o grupo a trabalhar unido como uma equipe

Criando a Visdo
3 Criando a visdo para ajudar a direcionar os esforcos da MO
Desenvolvendo estratégias para o alcance da visdo

Comunicando a Viséo
4 Usando todos o0s veiculos possiveis para comunicar a nova Vviso e as estratégias
Ensinando novos comportamentos como exemplo orientacéo

Convencendo funcionrios para agir pela visdo
5 Enfrentar os obstaculos da MO, mudando sistemas ou estruturas que afetam a visao
Encorajamento para assumir riscos e idéias e a¢cdes ndo tradicionais

Planejamento e Cria¢do de Ganhos no Curto Prazo
6 Planejando visiveis melhorias de desempenho
Criando desempenhos para reconhecer e recompensar funcionérios envolvidos

Consolidacao do desempenho gera mais MOs

Uso da credibilidade da MO para alterar sistemas, estruturas e politicas que ndo atendem a visdo
Contratando, promovendo e desenvolvendo funcionarios que implementam a visdo

Revigorando o processo, através de novos projetos, temas e agentes da MO

Institucionalizando novas abordagens
8 Articulando a relagdo entre 0s novos comportamentos e 0 sucesso corporativo
Desenvolvendo meios de assegurar o desenvolvimento de liderancas e seus sucessores

Figura 2 - Processo de persuasdo a MO.
Fonte: traduzido de Garvin e Roberto (2005).
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Segundo Duck (1993), a metafora que relaciona MO é o balanceamento do movimento,
em que os esforcos para a MO ndo devem atender partes isoladas, mas balancear as partes em
prol do conjunto destas. Para gerenciar a MO, o ponto critico é entender como cada parte
interfere na outra, e que alterando uma determinada parte da MO, todas outras serdo reflexo desta

mudanca, de como a sequéncia e o ritmo afetam a estrutura.

Uma maneira de integrar os esforcos para a MO é acompanha-la através de uma
metodologia de projetos, pois relaciona atividades como o planejamento, plano de agéo,
cronograma fisico-financeiro, indicadores de desempenho, entre outras (BARCAUI; QUELHAS,

2004). De uma forma ampla, um projeto pode ser conceituado conforme a Figura 3.

Conceitos de Projeto Referencial
Processo Unico, que consiste no grupo de atividades coordenadas e controladas, Norma 1SO 10006
com data de inicio e término de atividades, sendo empreendido para alcance de | (1997) apud Rabechini
objetivos com requisitos especificos, que incluem limitagGes de tempo, custo e | Jr., Carvalho e Laurindo

recursos, (2002).
Organizagédo de pessoas que buscam atingir propdsitos e objetivos especificos, Tuman (1983) apud
envolve gastos, agdes de alto risco, prazos, custos definidos, relacionados ao | Rabechini Jr., Carvalho
atendimento de uma expectativa de desempenho. e Laurindo (2002).

E um empreendimento temporéario com o objetivo de criar um produto ou
servigo Unico.

PMBOK (2000, p.4).

Figura 3 - Conceituacdo de Projetos
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

A partir dos itens mencionados neste capitulo, é possivel mensurar a complexidade de se
realizar uma MO, pois envolve um grande nimero de variaveis a serem orquestradas. O item a
seguir aborda metodologias disponiveis na literatura que, apesar de escassas, facilitam e
padronizam a estruturacdo das alteragOes, possibilitando a ampliagdo das propostas a serem

formuladas para a adequacédo organizacional, frente as demandas de mercado.

2.4 SISTEMATICAS DE MO

O principal objetivo de uma empresa utilizar uma sisteméatica de MO € auxiliar no

desenvolvimento das propostas, de forma estruturada, alinhando as a¢des que se inter-relacionam
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através da priorizacdo de atividades frente as demais, possibilitando a empresa o alcance do novo
modelo de atuacdo. Porém, o simples fato de utilizar uma determinada sistematica de apoio & MO
utilizada por outra empresa, ndo garante o alcance de todos os resultados esperados, pois existem
fatores que interferem diretamente no desenvolvimento desta iniciativa; assim, uma mesma
sistematica gera resultados diferentes quando aplicada em diferentes realidades organizacionais.
Desta maneira, convem analisar cuidadosamente os fatores que interferem no resultado gerado

por uma sistematica de apoio, antes de adota-la para a entidade.

Da totalidade, 70% dos casos de MO séo considerados fracassados — afirmam dois
estudos, publicados por Arthur D. Little e McKinsey & Co — que centenas de MOs estudadas
acabavam sendo suspensas por deixarem de produzir os resultados esperados, apontando, assim,
um alto indice de fracasso (SENGE, 2000).

H& alguns anos MOs sdo realizadas, porém existe pouca literatura registrando estes
casos e que aborde ferramentas de apoio utilizadas neste tipo de processo. Nos casos que
explicitam a sisteméatica adotada, os critérios de selecdo da mesma sdo desconhecidos. A
dificuldade para se obter literatura sobre sistematicas de apoio & MO ocorre devido aos fatores:
diversidade de casos de MO; cada caso envolve diferentes caracteristicas organizacionais; uma
pratica adotada em uma MO que resulte em sucesso, ndo significa que em outro caso sua
aplicacdo gerara ganhos organizacionais semelhantes. A maior parte das MO sdo realizadas em
empresas atraves de consultorias especializadas, que consideram as sistematicas de apoio como

tecnologia propria de trabalho, ndo as disseminando.

No entanto, encontram-se alguns exemplos de casos de MO que descrevem oS
acontecimentos, apresentando a situacdo atual, alteracdes realizadas, dificuldades encontradas e
resultados gerados pelo processo (Figura 4), mas sem esclarecer os critérios de selecdo das
alternativas, a maneira de inibir as dificuldades, ou mesmo como implementar as mudancas e

quais sistematicas e ferramentas de apoio que devem ser utilizadas.

Neste contexto, a utilizacdo de melhores praticas, ou mesmo comparativos, gera uma
reacdo organizacional positiva: estimulo ao aprendizado. No entanto, as semelhangas com as

melhores praticas acabam aqui. As dificuldades enfrentadas ou ainda presentes para alcance do
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modelo de sucesso ndo sao visiveis, pois se as melhores praticas pudessem ser vistas de dentro da
entidade, verificar-se-ia que as circunstancias que levam ao sucesso do modelo proposto séo
diversas da entidade que se compara. Melhores praticas sdo complexas de serem copiadas,
podendo gerar dificuldades ainda maiores na realizacdo da MO (PASCALE; STERNIN, 2005).

Situacéo Transicao Situacéo

atual futura

Figura 4 - Proposta de MO
Fonte: Obolensky (1994, p. 81)

Dentre a literatura pesquisada, identificaram-se cinco sistematicas de apoio & MO. A
primeira sistemética de apoio, proposta por Davenport (1990) apud Boff e Antunes Junior (1995

p. 14), € composta por cinco etapas, que consiste em:

(1) desenvolver a visdao do negécio e os objetivos de processo; (2) identificar os
processos criticos a serem redesenhados; (3) compreender e medir 0S processos
existentes; (4) identificar os niveis da Tecnologia de Informacdo e; (5) desenhar e
construir um prot6tipo do processo parte de uma formulagdo do tipo exclusivamente
prescritiva centrando suas preocupacdes na légica do processo.

A segunda sistemética, dentre as cinco identificadas, de Kettinger (1997) apud Torres
(2002), é constituida de seis etapas: visualizar, iniciar, diagnosticar, redesenhar, reconstruir e
avaliar, que séo subdivididas em atividades (Figura 5), em que séo propostos métodos, técnicas e
ferramentas de auxilio a sistematica, tais como: PERT; CPM; diagrama de Pareto; QFD;

benchmark; analise de cadeia de valor; diagrama de afinidade e método Delphi.

A terceira sistematica, proposta por Rodrigues e Nakayama (2000), esta calcada em
cinco etapas de realizagdo, que envolve a identificacdo e selecdo dos processos; identificacdo dos
instrumentos de mudanca; desenvolvimento de visdo de atividades e dos objetivos do processo;
entendimento e medicdo dos processos existentes; planejamento e construgdo de um novo

processo (Figura 6).
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Atividades
Etapas
Al A2 A3 Ad A5
Estabelecer .
. Descobrir as . .
- gerenciamento, - Identificar os Selecionar
Visualizar - oportunidades de P
comprometimento x niveis de Tl processos
S ; reestruturacéo
e visdo do projeto.
. Determinar
. . Conduzir e
- Informar Organizar equipes . processos externos Identificar
Iniciar x planejamento g
stakeholder de reestruturacao - e requisitos de desempenhos
do projeto -
clientes
Documentar .
. . Analisar processos
Diagnosticar processos -
: existentes
existentes
Definir e analisar Elat?qrar 0 Redesenhar a Analisar e
. protétipo de desenhar 0s
Redesenhar | novos conceitos de ; estrutura de -
projeto de um novo Sistemas de
processos RH ~
processo Informacéo
Implementar .
. . . Treinar
Reconstruir Reorganizar Sistemas de - Reprocessar
. usuérios
Informagéo
Avaliar o Unir o desempenho
Avaliar desempenho de de melhoria
processos continua
Figura 5 - Sistematica de MO genérica proposta por Kettinger (1997) apud Torres
Fonte: Adaptado de Kettinger (1997) apud Torres (2002).
Etapa Atividades

Identificacdo e
selecdo dos processos

Enumerar os principais processos; determinar os limites dos processos; avaliar relevancia
estratégica de cada processo; julgar condicdes reais de cada processo;

Identificacdo dos
instrumentos de
mudanca

Identificar oportunidades potenciais, tecnolégicas e humanas, para aprimorar 0 processo;
identificar fatores tecnoldgicos e humanos potencialmente limitadores; pesquisar
oportunidades de aplicacdo a processos especificos; determinar limitagfes de aceitagdo;

Desenvolvimento de
visdo de atividades e
dos objetivos do
processo

Avaliar estratégias existentes para as direcdes dos processos; consultar clientes de
processo; efetuar benchmark para desempenho de processo; formular objetivos do
desempenho do processo; desenvolver atributos de processo;

Entendimento e
medicao dos
processos existentes

Descrever atual fluxo do processo; medir 0 processo em termos de objetivos do novo
processo; avaliar o processo em termos dos atributos do novo processo; identificar
problemas com o processo/ deficiéncias; identificar melhorias de curto prazo no
processo; avaliar atual TI;

Planejamento e
construgdo de um
NOVO Processo

Discutir alternativas de projeto; avaliar possibilidade de execucéo, risco e vantagem das
alternativas, selecionando a alternativa de projeto preferida; prototipar projeto do novo
processo; desenvolver uma estratégia de migragao; implementar novas estruturas
organizacionais e sistemas.

Figura 6 — Sistematica de MO proposta por Rodrigues e Nakayama

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Nakayama (2000).

A quarta proposta de sistemética de apoio a MO, dentre as cinco identificadas, de

Lorange et al. (1994), classifica as atividades a serem desenvolvidas em dois tipos —
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caracteristicas primarias condicionantes, mecanismos secundarios — e relaciona-as nas etapas de

desenvolvimento: avaliacdo ambiental, conducdo da mudanca, conexdo estratégica e mudanca

operacional, recursos humanos como recursos e responsabilidades e coeréncia (Figura 7).

Avaliacdo Ambiental

Condugdo da

Conexdao estratégica e

Recursos Humanos
COMO recursos e

Coeréncia

Mudanga mudanca operacional o
responsabilidades
1. Disponibilidade do | 1. Criagdo de | 1.  Justificativa da | 1. Identificacdo de | 1. Consisténcia; 2.
- o pessoal-chave; 2. | um contexto | necessidade; 2. | RH; 2. Adicdo de | Consonancia; 3.
S, s Cardter interno  da | legitimo; 2. | Capacidade Construida | caracteristicas para | Vantagem; 4.
B -2 g organizagéo; 3. Pressdo | Criagdo de | para agles apropriadas; | criar forca positiva na | Praticidade;
I EE ambiental e dramas | capacidade; 3. | 3. Visdo, valores e | mudanca de RH; 3.
S 52 relacionados; 4. | Construcdo do | direcdo do negdcio; Demonstrar
S g avaliagéo ambiental | conteddo e da necessidades para
como uma atividade | direcéo; mudancga de pessoas

multifuncional; e negbeios;

5. Planejamento e | 4. 4. Estratégia de acdo | 4. AgOes de suporte | 5. Lideranca; 6.
Marketing; 6. | Operacionaliza¢ | emergente; 5. Apontar | em varios niveis; 5. | Equipe com
Construgdo de redes | 8o da agenda; 5. | gerentes de mudangas, | Associar acgBes de | gerenciamento
& |com os principais | Criagdo de | estruturas relevantes e | RH as necessidades | maduro e integra;
“§ interessados. massa critica | alvos exatos; 6. Revisdo | de negdcio; 6. | 7. Intencdo e
= para a mudanga; | da comunicacdo; 7. | Mobilizar influéncias | implementacéo
§ 6. Necessidade | Sistema de | externas; 7. Devogdo; | Unicos; 8.
g de comunicagdo; | recompensas; 8. Clima | 8. Construgdo de | Desenvolvimento
£ 7. Alcance do | de negociacdo para | agbes de RH e | de bases de
= SuCesso; 8. | alcance de alvos; 9. | instituicbes que se | conhecimento; 9.
§ Mudanga Mudanga de visdo | reforcem. Coeréncia  inter-
= continua; 9. | original ao invés do organizacional; 10.
Coeréncia contexto local;  10. Gerenciamento de
sustentavel. Monitoramento e ajuste. mudangas inter-

relacionadas.

Figura 7 - Sistematica de MO genérica proposta por Lorange et al.
Fonte: Adaptado de Lorange et al., 1994.

Kotter (1995) cita algumas li¢bes a serem aprendidas em uma MO. A mais comum & que
este processo requer um determinado tempo de realizacdo, bastante considerdvel, para permear
por uma serie de fases que, se ultrapassadas, gerardo a falsa impressdo de agilidade e resultados
insatisfatdrios. Outra licdo refere-se aos erros criticos, também conhecidos como FCS, ocorrendo
em qualquer fase da MO, porém resultando em um impacto devastador. A quinta e Ultima
sistematica, proposta por Kotter (1995), é composta por quatro fases (Figura 8). Ele considera
essencial convencer os funcionarios que a MO é imprescindivel, primeiro passo da sistematica,
pois iniciar uma MO requer a cooperagdo dos funcionarios que, sem motivacao, nao auxiliardo no
alcance de resultados. Este passo € necessario para se obter resultados significativos, através de

seus funcionarios, na busca por alterar a realidade da entidade em prol de competitividade,
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avancos tecnoldgicos e desempenho financeiro. O autor afirma ainda que mais da metade das
empresas que realizam uma MO falham na primeira etapa e uma das razdes para tantas falhas,
possivelmente, seria subestimar a dificuldade de envolvimento dos funcionérios, pois esta
iniciativa implica na alteracao de processos, estruturas, sistemas e recursos humanos. Além disso,
buscando acelerar o alcance dos resultados, executivos acreditam que esta primeira etapa € tempo
perdido e as alteracdes organizacionais devem iniciar rapidamente, porém, acabam deparando-se
com situacBes extremamente complexas e de poucas alternativas, resisténcia de funcionarios
carreiristas e gerando acontecimentos fora do controle, que se refletirdo — no curto prazo — em

resultados ndo alcancados ou diferentes do proposto (KOTTER, 1995).

Anuncio da MO
1
Convencer funfionérios que a MO é imprescindivel;

Demonstrar pofque a nova diretriz é a adequada;
1

_ Processo de

Persuaséo

FASE ]

Realizagéo

]
1
FASE 3 1 Gerenciar o envolvimento de funcionarios, atraves
! da comunicacéo constante;
1
F ASE: 4 Reinterar os padrdes de comportamento
i Evitar atrasos e néo alcance dos objetivos
: P d
x 1 . x rocesso de
Plano de acéo ! Plano de implementacéo
1

Figura 8 - Sistematica de MO proposta por John P. Kotter (1995).
Fonte: adaptado de KOTTER, 1995.

Dada as cinco sistematicas identificadas para apoiar a realizagdo de uma MO, Mandelli
(2003) sugere a utilizagcdo da ferramenta 7Ss para identificar aspectos atuais e relevantes do
negocio. A ferramenta 7Ss € composta por: Structure (estrutura organizacional), arranjo das
funcdes ou niveis hierdrquicos; Strategy (estratégia), forma que a empresa lida com misséo,
visdo, mercados, clientes e produtos; Systems (sistemas e processos), processos internos e
sistemas de medicdo e informacdo; Staff (pessoal), recursos humanos envolvidos; Skills
(habilidades e competéncias), conhecimento necessario para desempenhar atividades; Shared

values (cultura), conjunto de valores organizacionais; Style (estilo), forma de gestdo aplicada.
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As cinco sistematicas de apoio descritas servem para auxiliar no processo de MO, para
que a empresa que realiza esta iniciativa tenha mais chances de chegar ao fim desse processo
alcancando o modelo de gestdo pretendido. Conhecer os pontos frageis da entidade e escolher a
sistematica adequada para utilizar no processo, demonstra interesse pela busca consistente de
alterar o atual modelo de gestdo. No entanto, ressalta-se a inexisténcia de uma sistematica de

apoio que garanta o alcance dos resultados propostos.

Para atingir os objetivos propostos de uma MO é importante estar atento as dificuldades
de realiza-la, principalmente nos impactos que as alteracdes organizacionais geram - chamados

de fatores criticos de sucesso — que impactam positiva ou negativamente os resultados esperados.

2.5 DIFICULDADES DE REALIZAR MO

Uma MO néo funciona como deveria, pois pela estatistica, dentre mil empresas que
realizam este tipo de iniciativa, menos de 50% atingem resultados de sucesso e acredita-se que
esse percentual € inferior a 20% (STREBEL, 1996), devido a ameaca que este processo gera no
equilibrio ficticio da organizacdo (SENGE, 2000), em que constitui um cendrio de dificuldades

de alinhamento entre a alta administracédo e os subordinados.

A alta administracdo busca a gestdo pela qualidade total e reestruturacdo organizacional,
em que cabe aos gestores seguir o plano de melhorias nos processos e a integracdo dos novos
processos a organizacdo (HAMMAER; STANTON, 1999), enquanto de seus funcionarios
espera-se entusiasmo, aceitacdo e comprometimento. No entanto, obtém-se dificuldade de
comunicacdo, atraso no cronograma de atividades, falha no alcance dos resultados propostos
(STREBEL, 1996) e resisténcia as mudancas. Para inibir esses fatores negativos é importante o
entendimento das razbes da MO, em que “compreender e fazer com que todos os funcionarios
compreendam os reais motivos das mudancas € um passo importante na manutencdo bem
sucedida de qualquer projeto nesse sentido” (AZAMBUJA, 2003, p. 33).

A melhoria de processos e a integracdo dos novos processos, através da inovagdo

organizacional, envolve um esforco adicional de realizar tarefas novas e paralelas as habituais,
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além de despender tempo e recursos que nem sempre resultam em beneficios (RUAS et al.,
2005). A MO ¢ uma “iniciativa para buscar 0 novo; persisténcia para manter o entusiasmo em
meio as incertezas e a um processo por vezes irracional e caotico; habilidades para enfrentar
riscos, resisténcias e conflitos” (MOTTA, 1998, p. 202, 203). Realizar uma MO desencadeia uma
série de desafios em que s&o essenciais as discussdes para o estabelecimento de diretrizes a serem
seguidas ao longo dessa iniciativa. As razdes pelas quais os desafios surgem durante o processo

de MO sé&o pontuados na Figura 9.

Raz0bes do surgimento de desafios em uma MO Autores
Um programa de reengenharia formula novos processos, sem a participacdo daqueles que seréo
diretamente afetados, corre grande risco de fracasso; programa de mudancas de cultura precisa | Obolensky
manter o foco em toda a organizagdo e ndo somente nos programas piloto ou em processos que (1994)
estéo sendo redesenhados;
Em situacdo com baixa pressdo emocional, é facil lidar com pessoas, pois ouvem explicagdes Senge
racionais e respondem com sua prépria racionalidade. Mas em situa¢Ges de alta pressdo emocional (2000)
(confrontacdo explicita ou disfar¢ada) todos ficam expostos;
O processo de dimensionamento e alocagdo de recursos e pessoas € bastante sensivel; areas
funcionais estdo voltadas para suas atividades funcionais (produzir, vender, faturar, pagar),
enquanto as acdes de mudanca ficam para segundo plano. Areas de apoio voltadas & mudanca Mandelli
precisam dos departamentos afins, para que as alteracfes de fato acontegam; enxergar a estrutura (2003)
por cargos (funcional) em que a prioridade esta no cotidiano, direciona as pessoas a executar suas
funcdes diérias. Qualquer dificuldade em tentar viabilizar as mudancas é acobertada por resolver
questdes cotidianas;
Ocorréncia de discrepancias entre os resultados esperados de equipes de mudancas e a liberdade de
acdo conferida a elas; ordens de mudangas podem ser confusas e é insuficiente propor objetivos Azevedo
amplos, esses devem ser traduzidos em medicdo de desempenho; grandes investimentos e muito (1997)
tempo de maturagdo, ndo oferecendo provas de melhorias até 0 momento que a alta direcdo esta
tomando posse em suas novas posigoes.

Figura 9 — Raz0es do surgimento de desafios em MO.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Segundo uma pesquisa realizada em 1992, por Sirkin, Keenan e Jackson (2005), 225
empresas com projetos de MO foram entrevistadas, em diferentes setores industriais e paises,
objetivando identificar elementos comuns entre 0s casos e a respectiva correlagdo com o
resultado obtido. Essa pesquisa revelou alguns fatores consistentes que definem o sucesso ou
fracasso de uma iniciativa de MO, denominando-os DICE. A sigla DICE é a composigéo de: D —
Duracao do tempo do projeto, até seu termino; | — integridade da equipe com os resultados, sendo
capaz de realizar atividades conforme o prazo estabelecido, dependendo da habilidade e
capacidade da equipe de acordo com os requisitos do projeto; C — comprometimento da alta

administracdo com a MO e funcionérios envolvidos na MO; E — todo o tipo de esfor¢o no
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processo de MO demanda dos funcionarios (SIRKIN; KEENAN; JACKSON, 2005).

Sirkin, Keenan e Jackson (2005) acreditam que se obtém diferentes resultados na MO a
partir da maneira como sdo combinados os quatro fatores do DICE. Nos extremos da combinagao
do DICE, obtem-se projeto de curta duracdo liderado por uma equipe motivada, coesa e
habilidosa, que gerencia e implementa a MO em uma organizagdo pré-disposta a reorganizar-se e
utiliza poucos esforgos adicionais, resultando no alcance do sucesso. O outro extremo € o projeto
de longa duracéo, realizado por uma equipe inexperiente, desmotivada e desalinhada, sem foco e
carente de apoio da alta administracdo, demandando grande esforco adicional de trabalho, em que
0 insucesso é muito provavel (SIRKIN; KEENAN; JACKSON, 2005). Porém, a maioria das
iniciativas de MO néo se encontram em nenhum desses extremos, situam-se onde a probabilidade
do sucesso ou da falha é dificil de avaliar (SIRKIN; KEENAN; JACKSON, 2005).

Para tentar evitar os reflexos negativos de uma MO ¢ imprescindivel identificar os
principais fatores que dificultam o alcance dos resultados propostos. Porém, perceber esses
fatores, chamados de Fatores Criticos de Sucesso (FCS), € uma tarefa bastante ardua, dado que na
maior parte dos casos, a equipe de MO parte para as atividades operacionais de curto prazo,
deixando para segundo plano o foco estratégico, no longo prazo. Ressalta-se a necessidade de
identificar os pontos criticos da organizacdo, por isso “definir um problema é um processo
complexo e conflitivo, pois questiona concepgdes e percepcdes individuais sobre a realidade
organizacional” (MOTTA, 1998, p. 134).

Para esta dissertacdo de mestrado, fatores criticos de sucesso sdo determinantes para o
alcance das alteragBes organizacionais propostas, ressaltando os pontos de atencdo necessarios

para a construcdo de uma nova realidade organizacional.

2.6 FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM MO

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo os pontos-chave que definem o sucesso ou o
fracasso de uma MO, e sdo encontrados pelo estudo sobre 0s proprios objetivos, derivados deles,

e tomados como condic¢des fundamentais a serem cumpridas para que a instituicdo sobreviva e
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tenha sucesso no seu mercado de atuacdo. Quando bem definidos, os fatores criticos de sucesso
se tornam um ponto de referéncia para toda a organizacdo em suas atividades voltadas para o
alcance das propostas estabelecidas. Os FCS sd@o abordados de maneiras diferentes por autores,

mas considerados como definidores de sucesso em uma iniciativa de MO (Figura 10).

Fatores criticos de sucesso em mudancas organizacionais Autores

Mudanca constituida sobre as forgas e valores da organizacdo; participacdo em todos os O'Toole
niveis hierarquicos; mudanca de forma holistica (relaciona estrutura, estratégia, sistemas de | (1985) apud
recompensa, controle etc.); planejada em longo prazo e executada em etapas; alta geréncia dé Wood Jr.
todo o apoio; processo continuo; (1995)
Desafio de: controlar o préprio tempo; orientar e apoiar; relevancia (provar que mudar é
necessario); clareza e coeréncia gerencial; medo e ansiedade (exposicéo, vulnerabilidade e
inadequacdo); avaliagdo negativa do progresso; isolamento e arrogancia (descrentes da

! - T e~ | Senge (2000)
mudanca); enfrentar a estrutura de governanga prevalecente e conflitos entre grupos; difusdo
(incapacidade de transferir conhecimento); estratégia e prop6sito da organizagdo (revitalizar e
repensar o foco). Nem sempre s&o identificados os dez desafios numa MO.
Missdo do projeto (metas, objetivos, entre outros); apoio da alta administracdo (prover
recursos e a autoridade); planos e cronogramas (detalhar etapas); consulta ao cliente; recursos | Pinto e Slevin

humanos necessérios, (perfil e capacitagdo adequada); recursos técnicos disponiveis
(tecnologias e especificagbes); aprovacdo pelas partes interessadas; disponibilizar
informag@es para monitoramento e retorno; comunicacao; solucéo de problemas.

(1998) apud
Cerri (2004)

N . N n . . A DeCotiis e
Suporte a geréncia; relagBes intra-organizacdes; relacbes com o agente financiador; geréncia Dyer (1979) e
de transferéncia; planejamento; cronograma; relagdo do gerente com lider de projeto; clareza Baker (1974)
do papel do lider de projeto; cooperacéo e habilidade em desenvolver projetos; comunicagao; apud Robie
procedimentos de controle; Lideranga. (1996)
Reconhecimento da importancia de se ter consenso sobre a mudancga; comunicagdo clara dos Deal e
objetivos e alteraces a serem implementadas; esfor¢o especial no treinamento; e finalmente, Kennedy
encorajar a idéia da mudanga como um fator de adequagdo ao meio. Ainda, acreditam que | (1982) apud
intervengdes de sucessos possam ser realizadas, desde que haja suficiente sensibilidade para Wood Jr.
com os atributos culturais-chave. (1995)
Incorporagdo da mudanga como parte do trabalho (atividades da mudanga em conjunto com
rotinas); incentivo do trabalho polivalente (mesclar pessoas inexperientes com experientes);
comunicar ao maximo (informagfes permeiem por toda organizagdo); minimizar o poder da Mandelli
hierarquia: processo cruzando a empresa horizontalmente (estrutura matricial); minimizar (2003)

barreiras de ordem burocrética; forcar a troca de informagdes (compartilhamento de acertos e
erros).

Figura 10 - Fatores criticos de sucesso em mudangas organizacionais
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.
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A partir das defini¢cBes acima mencionadas (Figura 10), buscou-se uniformizar e agrupar
os FCS indicados pelos autores em oito critérios, conforme: gerir a MO; definir os objetivos da
MO; acompanhar a MO; disponibilizar os recursos necessarios; definir os papéis e
responsabilidades; comunicar; mudar a cultura; outro. Somando todos os FCS indicados pelos
autores mencionados (figura 10), sdo quarenta e nove itens, que agrupados conforme o0s oito
critérios indicados acima, resultam em 94% das dificuldades enfrentadas em MO (Figura 11).

De acordo com a Figura 11, € proposta a utilizagdo de sete FCS como sendo os fatores
de maior relevancia para uma MO, baseando-se nos critérios definidos (Figura 11) e nomeando-
os conforme: gestdo ativa e dedicada; objetivos e metas clarificados; acompanhamento freqtente;
disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade adequados; alocacdo bem definida dos
papéis e responsabilidades; comunicacdo constante e eficiente; mudanca cultural. O sete FCS
definidos séo referenciados pelos autores, conforme Figura 12.

Devido a importancia de um FCS em um processo de MO e para esta dissertagdo de
mestrado, detalha-se os sete FCS propostos, em suas caracteristicas, significado e abrangéncia,
para compreender do que se trata cada um desses, bem como meios para inibir seus reflexos

negativos gerados.
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FCS indicado pelo Autor

Autor

Critério de
agrupamento

Avaliacdo negativa do progresso; controlar o préprio
tempo; cronograma; disponibilizar informag6es para
monitoramento e retorno; forcar a troca de informagdes;
procedimentos de controle.

Senge (2000); DeCotiis e Dyer (1979)
e Baker (1974) apud Robie (1996);
Pinto e Slevin (1998) apud Cerri
(2004); Mandelli (2003)

Acompanhar a
MO

Comunicacdo clara dos objetivos e alteracdes a serem

Deal e Kennedy (1982) apud Wood Jr.

(1995); Pinto e Slevin (1998) apud

implementadas; comunicagdo; comunicar a0 maximo; Cerri (2004); DeCotiis e Dyer (1979) | Comunicar
difuséo. e Baker (1974) apud Robie (1996);
Mandelli (2003); Senge (2000)

Estratégia e propdsito da organizagdo; incorporagao da Senge (2000); Mandelli (2003); Pinto
mudanca como parte do trabalho; missdo do projeto; ge ; . .

L e Slevin (1998) apud Cerri (2004);
mudanca constituida sobre as forcas e valores da O'Toole (1985) apud Wood Jr Definir os
organizacdo; mudanca de forma holistica; planejada em (1995); DeCotiis e Dyer (1979') e objetivos da MO

longo prazo e executada em etapas; planejamento;
planos e cronogramas; relevancia; solucéo de
problemas.

Baker (1974) apud Robie (1996);
Senge (2000);

Participacdo em todos os niveis hierarquicos; clareza do
papel do lider de projeto; incentivo do trabalho
polivalente; relacdo do gerente com lider de projeto;

O’ Toole (1985) apud Wood Jr.
(1995); DeCotiis e Dyer (1979) e
Baker (1974) apud Robie (1996);
Mandelli (2003)

Definir os papéis
e
responsabilidades

Apoio da alta administragéo; esforco especial no
treinamento; recursos humanos necessarios; recursos
técnicos disponiveis.

Pinto e Slevin (1998) apud Cerri
(2004); Deal e Kennedy (1982) apud
Wood Jr. (1995);

Disponibilizar os
recursos
necessarios

Alta geréncia dé todo o apoio; aprovacdo pelas partes
interessadas; clareza e coeréncia gerencial; geréncia de
transferéncia; lideranga; minimizar o poder da
hierarquia: processo cruzando a empresa
horizontalmente; orientar e apoiar; suporte a geréncia.

O’ Toole (1985) apud Wood Jr.
(1995); Pinto e Slevin (1998) apud
Cerri (2004); Senge (2000); DeCotiis
e Dyer (1979) e Baker (1974) apud
Robie (1996); Mandelli (2003)

Gerira MO

Cooperacdo e habilidade em desenvolver projetos;
encorajar a idéia da mudanga como um fator de
adequacdo ao meio; enfrentar a estrutura de governanca
prevalecente e conflitos entre grupos; isolamento e
arrogancia; medo e ansiedade; minimizar barreiras de
ordem burocratica; processo continuo; reconhecimento
da importancia de se ter consenso sobre a mudanca;
sensibilidade para com os atributos culturais-chave.

DeCotiis e Dyer (1979) e Baker
(1974) apud Robie (1996); Deal e
Kennedy (1982) apud Wood Jr.
(1995); Senge (2000); Mandelli
(2003); O’ Toole (1985) apud Wood
Jr. (1995);

Mudar a cultura

Consulta ao cliente; relagdes com o agente financiador;
relagOes intra-organizagoes.

Pinto e Slevin (1998) apud Cerri
(2004); DeCotiis e Dyer (1979) e
Baker (1974) apud Robie (1996)

QOutro

Figura 11 — Agrupamento dos FCS propostos por Autores em oito critérios.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.
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FCS
- Objetivos e Disponibilizacéo de Alocagédo bem Comunicacéo
Autores Gegteaé)icAatg;a € Metas Acogpar[}zirt’r;ento recursos em quantidade e | definida dos papéis e | Constante e ’\ét?ti? gla
Clarificados € qualidade adequados responsabilidades Eficiente
O'Toole (1985) apud
Wood Jr. (1995) X X X
Senge (2000) X X X X
Pinto e Slevin (1998)
apud Cerri (2004) X X X X X X
DeCaotiis & Dyer
(1979) e Baker (1974) X X X X X
apud Robie (1996)
Deal e Kennedy
(1982) apud Wood Jr. X X X X
(1995)
Mandelli (2003) X X X X X
Strebel (1996) X X X
Motta (1999) X X X X X X
Obolensky (1994) X X X
Azevedo (1997) X X X
Azambuja (2003) X X
Sirkin; Keenan e
Jackson (2005) X X

Figura 12 - Abrangéncia dos FCS propostos por Autores.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 2009.

2.6.1 Gestao ativa e dedicada

Gerir adequadamente uma MO ¢ referir-se a realizacdo de uma gestdo ativa, interagindo
com as propostas e monitorando o andamento das a¢Ges e dedicando-se a solucdo de problemas.
Realiza-se gestdo ativa e dedicada pela articulacéo, sensibilizacéo, detalhamento de informacdes,
identificagcdo de problemas futuros e demais pontos que atrapalhem o alcance dos resultados da
MO. Portanto, para uma gestdo ativa e dedicada, deve-se planejar, acompanhar e monitorar as
acOes e resultados da MO, interferindo quando conveniente e antecipando acontecimentos
fatidicos que geram desgaste do processo, através de um grupo que realize a gestdo dos assuntos

estratégicos.

A importancia de existir um grupo gestor da MO, ao invés de manter o0 comando numa
Unica pessoa, é que esta Ultima foca-se somente na operacionalidade da MO e no curto prazo
(MOTTA, 1998), deixando para segundo plano a sustentacdo da MO no dmbito estratégico e de
longo prazo. A existéncia de um grupo gestor da MO ainda possibilita a discussao de alternativas

para a tomada de decisdo, sendo um exemplo de integracdo para a propria entidade.
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Como parte da gestdo ativa e dedicada, Azevedo (1997) sugere realizar uma comparacao
entre diferentes unidades organizacionais (areas) da entidade, comparando o alcance de metas,
desenvolvimento de atividades dentro do prazo estabelecido, buscando uma competicdo interna
por alcance de resultados da MO, cabendo ressaltar que propor essa analise comparativa de
desempenho pode gerar uma guerra interna, ao invés de crescimento integrado. Uma alternativa
para inibir as consequéncias de uma competicdo interna selvagem ¢é realizar a comparagdo com

geréncias similares em outras organizagoes.
2.6.2 Objetivos e metas clarificados

A proposicdo de uma MO numa organizacdo desperta expectativas em seus
funcionarios, em que cada pessoa busca atender seus propésitos e objetivos, algumas através de
uma organizacao visiondria, outras de uma empresa inovadora (SENGE, 2000). O fator mais

importante é que a MO seja:

Constituida, basicamente, por uma justificativa poderosamente persuasiva em favor das
modificagdes objetivadas por seu esforco. Ou, em outras palavras, o projeto deve ser:
conciso; claro; articulado; ldgico; qualitativo e quantitativo; bem-documentado;
motivador. Acima de tudo, deve trazer em seu seio um senso de urgéncia. Deve levar as
pessoas a agir (AZEVEDO, 1997, p. 50).

Para tornar “solugdes definidas em metas e resultados a serem alcancados, transforma-
las em acdo a ser empreendida e direciona-las a um responsavel, é necessario um tratamento
inicial que permita agrupar idéias complementares e ordena-las em uma seqliéncia de execugdo”
(MANDELLLI, 2003, p. 121). E importante a participacio de uma equipe de MO com o maior
nimero de representantes na estruturagdo da proposta de plano de acdo, que objetive “uma
anélise racional, participativa e negociada entre os envolvidos com o problema a fim de alterar
uma situacdo organizacional especifica”, sendo validado pela alta administracdo da entidade
(MOTTA, 1998, p. 134). Esse agrupamento de idéias deve ser conciso e de dominio comum
dentro da empresa, para que todos trabalhem num mesmo sentido da mudanca e alcance dos

objetivos propostos.
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2.6.3 Acompanhamento frequente

Acompanhar frequentemente uma MO “é monitorar problemas, pois as inovacfes séo
frutos de respostas concretas a desafios impostos a empresa” (MOTTA, 1998, p. 134). Para
Obolensky (1994), o monitoramento se concentra no acompanhamento do progresso da acédo e
nos resultados gerados. Porém, é importante ressaltar que saber o que monitorar é imprescindivel,
pois tem o propdsito de agregar informacdes para uma tomada de decisdo, caso a MO ndo esteja
atingindo os objetivos propostos, no prazo estabelecido. Para tanto, monitorar o tempo é
insuficiente, pois ter a informacgdo que o projeto esta atrasado sem saber as razdes deste atraso

ndo auxilia nenhum tipo de melhoria no ponto critico da atividade (KERZNER, 2002).

Para realizar o monitoramento de uma MO é sugerida a utilizacdo de indicadores de
desempenho, acompanhando a evolucdo das alteracbes e se estdo alcancando os resultados

propostos. Ainda, ressalta-se um ponto importante na administracéo dos indicadores, que:

Todos os esforgos de mudanca de grande escala exigem reformulacdo de indicadores de
desempenho que guiam as a¢des da administracdo e dos empregados. Se os indicadores
antigos ndo forem cancelados, continuardo a motivar o comportamento e a bloquear as
mudancas que vocé pretende implementar (AZEVEDO, 1997, p. 39).

Entdo, os indicadores mensuram os resultados gerados pelos novos processos, devendo
estar ajustados com as novas exigéncias propostas pela MO, caso contrério, sera praticamente

impossivel medir qualquer mudanca. Sendo assim,

Indicadores de desempenho s@o as principais ferramentas para assegurar a
implementagdo de estratégias. E como tal, devem ser vinculados a estratégia, visando
garantir que sinais corretos estejam sendo transmitidos ao alto escaldo... Muitas
estratégias tém carater conceitual e escopo amplo demais para servir de base para o dia-
a-dia, mas indicadores de desempenho sdo mais direciondveis e pragmaticos
(AZEVEDO, 1997, p. 203).

Um indicador implementado sozinho ndo é adequado, pois este deve estar dentro de um
conjunto equilibrado de indicadores, capaz de mostrar realmente o que esta acontecendo na
empresa (AZEVEDO, 1997). E que “um conjunto equilibrado de indicadores inclui uma

combinacdo de indicadores de desempenho de cunho financeiro, ndo financeiro; relativo a custo,
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ndo relativo a custo; interno e externo; de processos e de resultados” (AZEVEDO, 1997, p. 206).
Para tanto, sdo sugeridos alguns requisitos para a selecdo do conjunto de indicadores: relevancia,
relacdo significativa com a estratégia e os objetivos; confiabilidade; clareza; disponibilidade do

dado, facil acesso e a custo razoavel.

Uma ddvida bastante comum nas instituicGes é a quantidade de indicadores a serem
medidos e acompanhados em “uma organizacdo, tendo de 40 a 60 indicadores de desempenho
baseados em suas atividades e estratégias e mapeados em funcéo de cada elemento de sua cadeia
de valor” (AZEVEDO, 1997, p. 209). Um nimero demasiado de indicadores pode comprometer
seu acompanhamento, periodicidade da mensuracdo, tornando o gerenciamento da informacéo

muito dificil.
2.6.4 Disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade adequados

A MO em uma empresa pode ser considerada como uma proposta audaciosa da alta
direcdo ou de seus idealizadores, pois envolve uma quantidade elevada de recursos a serem
investidos, tanto financeiros quanto humanos, por um determinado periodo, em que na maioria

dos casos, ultrapassa o periodo previsto de término.

O processo tradicional de criar a MO € entender as causas que geram 0s problemas
organizacionais, através da contratagdo de especialistas ou realizando a¢es de comparagdo com
melhores praticas, além de recrutar os melhores lideres e funcionarios para conduzir a MO. Para
Pascale e Sternin (2005), o melhor método de realizar a MO é através da busca de iniciativas ja
existentes na entidade, através da identificacdo de estratégias de sucesso isoladas de MO em um
plano de atuacdo integrado. Métodos de MO comuns ndo consideram que gerentes deixam de
analisar acOes de sucessos que acontecem isoladamente, que sdo facilmente identificaveis; ou, se
analisadas e identificadas, sdo disseminadas para a entidade, através de relatorios e formularios
(PASCALE; STERNIN, 2005).

Para 0 bom andamento de uma MO, essa ndo podera ocorrer sem que a empresa indique
um determinado nimero de profissionais qualificados e comprometidos eticamente com a
formulacdo da nova estratégia de atuacdo; sendo assim, necessita de uma estrutura especifica,

com foco na mudanga, composta por um:
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Pequeno grupo de pessoas, que, simultaneamente as suas atribui¢des na nova estrutura
do neg6cio, devem assegurar a efetividade das acOes propostas e decidir sobre a
estratégia a ser adotada para o acompanhamento dos projetos, acfes e indicadores de
resultado, bem como sobre as atitudes a serem tomadas como suporte na condugdo dos
projetos. E esse grupo, muitas vezes intitulado como Comité de Mudangas, que discute e
estabelece as prioridades, define os responséveis e da inicio aos projetos, assegurando
que o plano de ago se torne exeqliivel e compativel com a dindmica da empresa
(MANDELLLI, 2003, p. 120).

Em grandes linhas, os principais investimentos em uma MO sdo: sistemética de apoio,
(que normalmente € feita atraveés da contratacdo de consultoria com a expertise especifica) e
estruturacdo da equipe de implementacdo da MO (alguns casos se condicionam em manter a
consultoria contratada, outros se utilizam recursos humanos da propria organizacdo). Para
Azevedo (1997), independentemente de quéo cuidadosa foi selecionada a equipe de mudanga,
alta administracdo sempre deve estar atenta as necessidades de modificacfes dos integrantes da
MO, desde que “a maioria da equipe seja formada por individuos respeitados na empresa”
(AZEVEDO, 1997, p. 35). Para Senge (2000), uma MO requer investimentos em um grupo-
piloto comprometido com os propdsitos da mudanca: metas e processos de trabalho; melhoria de
desempenho; envolvimento de pessoas com poder de realizacdo; busca do equilibrio entre acédo e
reflexdo; reflexdo e pensamento para a tomada de decisdo; aumento da capacidade das pessoas e

aprendizado.

A empresa que decide realizar uma MO precisard ter folego financeiro para investir no
processo, pois o grande retorno dessas mudangas geralmente se da em médio e longo prazos.
Portanto, é importante que 0s recursos a serem investidos sejam planejados e administrados, para

que na metade da MO, esse processo ndo seja interrompido por falta de recursos adequados.
2.6.5 Alocacdo bem definida dos papéis e responsabilidades

O bom funcionamento da estrutura organizacional necessita a definicdo de papéis e
responsabilidades, clarificando a ordem hierarquica que as decisbes devem seguir. A auséncia
destas responsabilidades formalizadas pode gerar problemas quanto a procedéncia de
informac0es, tomada de decisdes no ambito hierarquico inferior e mais de uma definicdo sobre
um mesmo assunto. Portanto, “mobilizar € colocar a empresa em movimento no sentido da

mudanca desejada por meio das pessoas” (MANDELLI, 2003, p. 180). Este autor propde para
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estas pessoas quatro papéis para a conducgdo de uma MO (Figura 13):

Papel

Descricdo do Papel

Patrocinador

Grupo que ganha com as alteragdes efetivadas, tendo crédito pela realizacdo dos
ganhos. Foco no alcance de objetivos e resultados;

Agente

Responsavel pelo acontecimento das mudancas, estruturando e detalhando o escopo,
prazos e resultados. Papel é envolver e comprometer os demais;

Executores

Formular e implementar as solu¢es, compondo a equipe de projeto;

Conselheiros

Validam as solugbes propostas pela equipe. S&o aprovadores informais da solugéo e
tém o compromisso de auxiliar as implantagdes.

Figura 13 - Papéis de condugdo de uma MO.
Fonte: Adaptado de Mandelli (2003).

Obolensky (1994) acrescenta que a equipe de transicdo deve ter autoridade e influéncia

para agir e decidir sobre situacdes conflitantes, desempenhando as seguintes fun¢Ges: monitorar e

relatar a evolucédo das agdes; fornecer suporte e orientar o desenvolvimento e a implementagdo do

plano de acdo; gerar relatérios a alta direcdo; identificar o canal de comunicacdo interno e

externo; gerir projetos e suporte a sistemas; atualizar planos e resultados; agir como solucionador

de crises. Além de papéis e responsabilidades, € essencial que os agentes da mudanca estejam

conscientes do desafio que estdo enfrentando e as dificuldades de cada passo proposto para

atingir os objetivos da mudanca, pois:

As recompensas possiveis de um projeto de mudanga aumentam exponencialmente com
0 numero de fronteiras atravessadas. O mesmo deve ser dito, entretanto, sofre os riscos
enfrentados. O perigo de ir longe demais deve ser considerado. E importante permanecer
dentro do alcance politico do executivo encarregado. Se vocé atravessa fronteiras-chaves
sem forga suficiente para fazé-lo, suas recomendacBes poderdo ser repelidas por
adversarios politicos mais fortes. Esse € o destino sombrio. Recomendamos: seja
corajoso. Recomendamos também: conheca seus limites. Uma regra Util pode ajudar. Ao
estabelecer o escopo, escreva as fronteiras atravessadas no escopo de um projeto que
seja confortavelmente dentro da esfera de influencia do responsavel pela mudanga
(AZEVEDO, 1997, p. 175).

Por esta razdo, € muito importante o alinhamento da MO com as aspiracdes da alta

direcdo, pois até que todos os envolvidos compreendam claramente o que deve ser mudado,

nenhum projeto é confidvel e esse reconhecimento comeca pela alta administracdo (AZEVEDO,

1997).

A alta administracdo € fundamental a iniciativa de MO, pois “todo projeto de mudanca
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bem-sucedido tem um responsavel cuja posicdo se torna inseparavel do sucesso do esforgo. Os
lideres da equipe de mudanca preparam o terreno, vendem a idéia, dirigem 0s recursos
necessarios, definem metas, estabelecem referenciais” (AZEVEDO, 1997, p. 30), reafirmando "a
mensagem da mudanca em todas as partes relevantes da organizagdo, para manter os elementos
concentrados no contexto mais amplo enquanto trabalham os detalhes” (AZEVEDO, 1997, p.
30). O lider da MO tem como funcao principal a transmissdo os objetivos que se pretende atingir.
Isso implica que os mesmos devem possuir legitimidade ou aceitagdo dos subordinados
(CANIZARES; NAKAYAMA, 2001 apud HERSEY; BLANCHARD, 1993; MARKIDES,
1999).

Azevedo (1997) comenta, ainda, que é necessario consenso na necessidade de mudar,
em todos os niveis da organizacdo, e um elemento-chave € a comunhdo entre o topo da
administracdo e a equipe da MO: ambos devem concordar quanto ao escopo previsto e 0s
resultados esperados. Durante a implementacdo da MO sdo necessarios ajustes de acles as
proposic¢des iniciais, sendo importante a realizacdo de reunides freqiientes, focando na obtengéo
de consenso com o topo da organizacdo. A alta administracdo cria uma visdo da organizacgéo,
para Azambuja (2003), que amplia suas oportunidades no mercado, ou seja, “o papel da alta
administracdo na criacdo de uma visdo, constitui-se do desenvolvimento de uma intencdo
estratégica, da priorizacdo das expectativas dos publicos e do interesse de estabelecer valores”
(AZAMBUJA, 2003, p. 35). Porém, “a alta administracdo geralmente tem boas inten¢6es, muitas
vezes mete os pés pelas mdos no que se refere a delegacdo de poderes a empregados”
(AZEVEDO, 1997, p. 41), podendo desrespeitar a hierarquia estruturada ou delegando poderes as
pessoas que ndo tem interesse no acontecimento das mudancas, por desconhecimento dos niveis

de decisdo estabelecidos.
2.6.6 Comunicacgao constante e eficiente

Para alcancar os objetivos da MO é necessario o envolvimento do empregado, e
comprometé-lo torna-se uma tarefa confusa. O envolvimento cria 0 engajamento e a
probabilidade de sucesso da MO (AZEVEDO, 1997), em que as “comunicacdes abertas e francas
atraves de canais formais e informais facilitam o desenvolvimento do consenso. A opinido é vital

na administracdo eficiente da mudanca e para motivar as pessoas a sustentar as modificacdes que
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estdo a caminho” (AZEVEDO, 1997, p. 33). Cabe ressaltar que € valido formalizar um
posicionamento através da alta administracdo ou do lider da MO, pois a auséncia disto gera

diferentes versdes para esse mesmo fato. Portanto:

H& muito poucas situagdes no decorrer de uma iniciativa de mudanca de grande porte
nas quais seja desejavel manter segredos. Na maior parte, a tentativa resulta em
comprometimento da verdade, diminuindo do compromisso e da motivacdo e
cooperacdo titubeante dos interessados. A maquina de boatos trabalha incansavelmente
em periodos de mudancas significativas, quando o desejo de informagdes, por parte dos
empregados, torna-se insaciavel (AZEVEDO, 1997, p. 100).

As ddvidas mais comuns sobre objetivos e resultados esperados de uma MO estdo
relacionadas ao que é comunicado ou como que sdo passadas as informagdes. Ao realizar uma
acdo de comunicacao € importante comunicar somente fatos, ndo valores e fazé-lo pessoalmente,
deixando os artificios estaticos, videos institucionais, publica¢cbes ou grandes eventos. A
disseminagdo da MO para os funcionarios também deve ser realizada pela alta administragéo ou
lider desta iniciativa (LARKIN; LARKIN, 1996).

Para a integracdo de toda a entidade na iniciativa de MO, é importante estabelecer um
meio de comunicacdo permanente, em que Azevedo (1997) sugere a criacdo de um canal de
comunicacdo formal em que as noticias sejam divulgadas em fontes oficiais, combatendo as
fontes informais. A inexisténcia de uma fonte formal de comunicacdo instiga a maquina de
boatos, também conhecidas como radio corredor, que espalham parte das informacdes, verdades,
segredos e até inverdades frutos da imaginacdo fértil e audaciosa na tentativa de prever os futuros
acontecimentos. No entanto, essa fonte informal e extra-oficial pode ser utilizada como

disseminador da MO.

Estudos mostram que menos de 10% da comunicacdo € verbal. O que ndo quer dizer que
a comunicacdo verbal ou escrita é inGtil em projetos de mudanga — na verdade, ela
permanece como a melhor forma de orientar as pessoas dentro e fora da empresa quanto
a necessidade e natureza da mudanca (AZEVEDO, 1997, p. 103).

Considera-se que “quanto mais curta for a estrutura de tempo delimitada por vocé, mais

eficiente o plano de comunicacdo deve ser, visando alcangar o resultado desejado” (AZEVEDO,
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1997, p. 94). A estratégia de comunicagdo é embasada no grau de confianca que os interessados

no processo de mudancas tém nos lideres deste projeto, em que:

Se a credibilidade for baixa, a estratégia de comunicacdo deve ser mais voltada para o
exemplo das palavras. As acBGes devem ser cuidadosamente selecionadas, visando
sustentar a mensagem que vocé pretende transmitir e demonstrar que a administracao
age conforme prega. Empregados precisam sentir confianga na administragdo
(AZEVEDO, 1997, p. 98).

Para montar um plano de comunicacdo eficiente, é preciso dos seguintes itens:
honestidade; panorama geral da MO; postura construtiva, idéia de agregar valor; consisténcia nas
mensagens; reforco do compromisso com a MO (AZEVEDO, 1997). Lembre-se: “uma acao
critica para o sucesso de um programa de mudanga € comunicar, comunicar, comunicar!”
(OBOLENSKY, 1994, p. 41).

2.6.7 Mudanca cultural

Para Strebel (1996), embora as circunstancias sejam particulares em cada empresa numa
MO, as dificuldades tém um ponto em comum: gerentes e funcionarios véem a MO de forma
diferente. Ambos sabem que a gestdo da MO é essencial para o alcance do sucesso, porém
poucos lideres sabem como obter o comprometimento dos funcionarios. A alta administracao
enxerga a MO como uma oportunidade de reforcar suas operacdes comerciais, alinhando a
estratégia e assumindo novos riscos e desafios (SCHMIDT; PINHEIRO, 2003). Strebel (1996)
indica que, para muitos funcionérios e até mesmo gerentes, a MO é um processo perturbador e
intrusivo, ndo sendo bem-vindo. O desconforto gerado pela MO, segundo Garvin e Roberto
(2005), é resultante da relutancia dos funcionarios em alterar seus habitos, pois créem que o

método que funcionava no passado é bom o suficiente para continuar sendo utilizado.

Um fator agravante do FCS de mudanca cultural é a constante alteracdo na lideranca da
entidade, proveniente de sucessdes da alta administracdo, caracteristica de alguns tipos de
organizacdo. AlteracGes na alta administracdo resultam numa resisténcia ainda maior, pois a
sequéncia de desapontamentos e desconfianca com as gestdes anteriores criam um ambiente
negativo em relacdo a proxima gestdo, que esta fadada ao insucesso, como as anteriores
(GARVIN; ROBERTO, 2005).
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Kotter (1999) apud Valeretto Janior (2005) indicam que o maior obstaculo no
desenvolvimento da MO ¢é a cultura organizacional, pois envolve alterar o comportamento dos
funcionérios, que somente créem na MO como oportunidade crescimento se constatarem
vantagens para si €/ ou para 0 grupo, ou seja, no caso da alta administracdo prometer beneficios
no alcance de resultados da MO (AZEVEDO, 1997). Portanto, ressalta-se que as mudangas
culturais sdo possiveis, mas de dificil manipulacdo (GAGLIARDI, 1986 apud BALDI, 1999):

A dificuldade na alteracdo dos valores deve-se primeiramente, a hierarquia dos valores, a
qual pode ndo estar bem definida, ocorrendo entdo, conflito, tensdo e desorientacéo
quanto a escolha a ser feita. A contradigdo entre os valores nem sempre é bem resolvida,
necessitando entdo que os mitos e as estorias ajam no sentido de torné-las ao menos
suportaveis (BALDI, 1999, p. 7).

A cultura organizacional é definida por conceitos (Figura 14) e, para este texto, €
definido através do conceito proposto por Motta (1998): a organizacdo € um conjunto de valores,
crencas e habitos coletivamente compartilhados, que juntos tipificam cada organizagdo e a

singularizam perante outras. Esta definicdo esta calcada na concisdo e abrangéncia do conceito.

Conceito de cultura organizacional Referencial
Modelo de pressuposto basico, que determinado grupo desenvolve no processo de

: : o ) . Freitas (1991)
aprendizagem para lidar com problemas de adaptacéo externa e integracdo interna. Na aoud Tavares
medida em que 0s pressupostos sdo validos, esses sdo ensinados aos demais, definindo P (1996)

como maneira correta de reagir em relagdo aqueles problemas;

Oliveira (1988)

Conjunto de valores e crengas vigentes na organizagdo, decorrente do comportamento
apud Tavares

individual e coletivo;

(1996)
Envolve, além da cultura de seus dirigentes, culturas externas e subculturas, a limitagdo
ou a resisténcia ao poder contextual € bastante evidente, ou seja, é percebido que nem
S . Tavares (1996)
sempre a cultura de uma organizagdo produz um consenso a respeito dos
comportamentos e atitudes desejaveis para o sucesso organizacional,
A organizagdo é um conjunto de valores, crengas e habitos coletivamente Motta (1998)

compartilhados, que juntos tipificam cada organizac8o e a singularizam perante outras.
Figura 14 — Conceitos de Cultura Organizacional
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Os novos valores introduzidos pela MO podem ser antagdnicos aos tradicionais e,
quando isto acontece, é raro que 0s novos valores sejam absorvidos, parecendo mais que ocorreu
a morte da organizagdo, ao invés de uma grande mudanca cultural (PADOVEZE; BENEDICTO,

2005). A absorcdo de novos valores gera a necessidade de grande renovacdo de pessoal,
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demandando perdas financeiras (GAGLIARDI, 1986 apud BALDI, 1999). A certeza é que esta
ndo é uma tarefa facil ou de curto prazo, e que os individuos envolvidos na organizacao estdo
focados nos objetivos e desempenho especificos, tendendo a preservar as rotinas, tornando-se
dependentes e condicionados a repeti-la. A maior dificuldade acaba sendo a de romper com o
estabelecido, pelo receio de perder as bases de seu sucesso (MOTTA, 1998), ou ainda, o fato de
que incorporar um valor novo significa reiniciar o longo processo de surgimento e consolidagédo
de valores (GAGLIARDI, 1986 apud BALDI, 1999).

Este processo de incorporacao caracteriza-se por uma luta entre os que buscam preservar
a cultura existente e os que pretendem implantar novos valores. Desta forma, procurou-
se sistematizar uma base tedrico-empirica que explorasse a cultura organizacional e a
mudanca estrutural, relacionando o impacto da implantagdo de um novo arranjo
estrutural nos valores subjacentes as a¢gdes na organizagdo (BALDI, 1999, p. 8).

Como exemplo deste FCS — mudanga cultural — o novo CEO da empresa Procter &
Gamble’s (P&G) anunciou uma MO focada na cultura. Porém, nem todos concordaram em
realizar uma MO ou com a reducgéo de investimentos em marcas e patentes, a fim de financiar
novos produtos. Os funcionarios da P&G rebelaram-se contra a iniciativa e 0 CEO foi for¢ado a
demitir-se dezessete meses ap0s ter tomado posse no cargo. A principal falha foi a falta de
envolvimento dos funcionarios da P&G para cooperar nas iniciativas da MO. Para realizar essa
cooperacdo, a alta administracdo tem uma série de instrumentos para serem utilizados para
envolver os funcionarios em prol da MO, tais como: incentivos financeiros, discursos

motivacionais, programas de treinamento, entre outros.

No entanto, mesmo que a alta administracdo tenha ciéncia das ferramentas disponiveis
para sensibilizar seus funcionérios, observou-se incerteza em qual utilizar. Escolher uma
ferramenta de busque cooperacdo, depende da situacdo de concordancia dos funcionarios
conforme duas dimensoes criticas. A primeira dimensao é de funcionarios que concordam com o
que se quer da MO: participam dos valores e prioridades da empresa e, aceitam submeter-se a
determinadas condigdes para alcangar 0s resultados propostos. A segunda dimensdo € de
funcionarios que concordam com a causa e o0 efeito da MO: aceitam agdes que levam a entidade
ao alcance da nova realidade proposta, concordando com 0s Novos processos organizacionais
adotados (CHRISTENSEN; MARX; STEVENSON, 2006).



52

Tavares (1996) sugere que, em tempos de MO, os funcionarios devem adaptar-se as
novas exigéncias, podendo esta ser uma condicdo de permanéncia na empresa (GRISCI,;
FEDRIZZI, 2004). A inseguranca € o0 medo fazem aumentar o sentimento de impoténcia e de
fragilidade e, neste momento, inconscientemente “os mecanismos de defesa psiquicos entram em
acao justamente para enfrentar esse sofrimento” (GRISCI; FEDRIZZI, 2004, p. 4), gerando
incertezas a respeito de seu futuro, reagindo de forma resistente &8 MO. Motta (1998) defende a
resisténcia as mudancas como algo natural, inibidora de imposi¢cGes unilaterais sobre
caracteristicas das tarefas, além de fonte critica — exercicio do pensamento diferente e da pratica
da tensdo — e criativa. Para Strebel (1996), os funcionarios entendem que seu dever é realizar as
atividades e o desempenho que estdo contidos na descricdo de cargos, contratos e acordos de
trabalho, em que concretizar negocios ou executar o planejamento proposto estd fora do
desempenho financeiro esperado. Como retorno ao comprometimento do funcionario com o
desempenho, a alta administracdo viabiliza a realizacdo de seu trabalho através dos recursos
necessarios. Do ponto de vista do funcionario, 0 seu comprometimento na iniciativa € dado
através de acOes que corroborem o desenvolvimento de seu trabalho, seu desempenho e a adogao
de melhorias sugeridas (STREBEL, 1996).

2.7 PREPARACAO DA EMPRESA PARA UMA MO

H& necessidade de se preparar a instituicdo para realizar uma MO, segundo Motta
(1998), “como qualquer outra decisdo empresarial, a mudanga exige intencdo, cooperacao e
apoio. Sua eficacia depende de todo o potencial e expectativa dos funcionarios; sera mais

permanente e efetiva na medida do envolvimento de todos” (MOTTA, 1998, p. 219).

A preparagdo do terreno cuidadosamente feita funciona como um elemento motivador,
porém, infelizmente, muitas empresas ndo conseguem compreender isso com clareza. Ao
contrério, preferem concentrar-se na elaboracdo de uma declaragdo de propdsitos
incontestavel, que acaba deixando as pessoas de fora e dando aos stakeholders uma
palida nocdo de seu papel, dos riscos a serem assumidos e de suas oportunidades. A
postura do tipo “é isso que vai acontecer e esse € 0 motivo” ndo é suficiente. A
preparacdo do terreno deve equivaler a uma batalha (AZEVEDO, 1997, p. 56).
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A conducdo de uma MO é realizada através do gerenciamento das atividades,
compreendendo o que se pretende e 0 que se consegue alcancar na organizacdo (MARCH, 1981
apud WOOD JR.,1995), sendo essencial que idéias de mudanca estejam pre-definidas e o
processo planejado, antes de se deflagrar qualquer acdo pratica (MOTTA, 1998). Entdo, executar
as acoes planejadas para que se tornem novos padrdes exige um esforco estruturado além de uma
forte lideranca (MANDELLI, 2003). Para tanto, uma MO aguga as contradi¢des existentes em
qualquer empresa, a partir da contraposicdo de forcas da estabilidade e da mudanga. “Essa

contraposicdo gera no ambiente interno da organizacdo o rompimento de valores e interesses,

gerando apoios e resisténcias mais nitidos, além de aflorar emogdes e imaginagdes menos
conhecidas” (AZAMBUJA, 2003, p. 31, 32). Pascale e Sternin (2005) identificam as diferencas
entre diretrizes para preparar uma MO, sendo através de diretrizes tradicionais ou de incomuns
(Figura 15).

Abordagem Tradicional a MO Desvios Positivos na Abordagem a MO
Lideranca disfuncional Lideranca Ativa
Propriedade e momento de realizar a MO vém da alta  Liderar a busca facilidades; Funcionérios comandam os
administracéo assuntos para a MO
De fora para dentro De dentro para fora
Especialistas identificam e disseminam as melhores Funcionarios identificam solugdes pré-existentes e
praticas ampliam-nas
Base deficiente Base eficiente
Lideres desconstroem problemas comuns e Funcionarios alavancam solugdes, através de préaticas pré-
recomendam melhores préticas como solucéo existentes j4 vivenciadas anteriormente
Légica impulsionada Aprendizado impulsionado
Funcionarios pensam numa nova maneira de atuar Funcionarios agem numa nova maneira de pensar
MO vulneravel a rejeicéo Aberto a auto replicagédo
Resisténcia as idéias vindas de fora ou impostas por Conhecimento latente é aproveitado para contornar as
consultores externos resisténcias
Saindo da solugéo do problema para a identificagdo Saindo da identificagdo da solucéo para a solugdo do
da solugéo problema
Melhores praticas sdo aplicadas aos problemas Solugdes sdo expandidas através da descoberta de novos
definidos pelos parametros existentes pardmetros
Foco nos protagonistas Foco no aumento da rede de contatos
Engajando os acionistas que convencionalmente estdo Identificacdo dos acionistas que estdo envolvidos além dos
associados aos problemas organizacionais problemas organizacionais

Figura 15 — Diretrizes para realizar uma MO.
Fonte: adaptado de Pascale e Sternin (2005).
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Uma alternativa para alcangar o equilibrio organizacional, de acordo com Duck (1993),
no momento de realizar uma MO, é criar uma equipe de MO, composta pelos lideres da
instituicdo e reportando-se ao Presidente ou comité de gestdo. Apos a preparacdo da entidade, a
equipe da MO inicia seu trabalho, fechando-se em uma sala de reunides, discutindo por horas 0s
prazos — sem envolver mais ninguém da entidade — pois estdo ocupados definindo sua prépria
dindmica e os possiveis acontecimentos da MO. Os integrantes da equipe da MO concordam
entre si que tentar manter todos os funcionarios devidamente informados é impossivel. Apos
noventa dias do inicio da MO, é hora de reportar-se a alta administracdo e tentar encontrar uma
maneira de comunicar aos demais as defini¢Oes de alteragéo para a MO (DUCK, 1993).

2.8 CONSIDERACOES A RESPEITO DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdao realizada por uma MO permite observar que para manter a empresa em seu
mercado de atuacdo sdo necessarias flexibilidade e agilidade no atendimento das demandas. A
solucdo para a adequacdo organizacional € uma MO? A partir dos autores pesquisados para este
trabalho, pode-se dizer que € uma alternativa de impacto para uma empresa que precisa de
mudancas drasticas, envolvendo a alteracdo de processos, cultura, gestdo, até mesmo foco e
estratégia da organizacdo. Ao propor uma MO, a empresa deve estar preparada para encarar um
processo continuo de mudanca, pois ndo é uma iniciativa isolada, mas um processo que impacta
as unidades organizacionais da entidade, no sentido de reestruturar processos, mudar a cultura,
I6gica de como sdo realizadas as tarefas e a atuacdo dos funcionarios em seu trabalho. O
envolvimento do funcionario na MO ¢ delicado, pois se refere as pessoas e estas fazem que 0s

processos e estruturas organizacionais alterem-se, ou fiquem estagnados.

De acordo com os autores expostos no referencial, considera-se que a deciséo de realizar
uma MO é estratégica para a organizacdo, em que a alta direcao deve estar consciente dos riscos
e desafios que estarad enfrentando a partir da decisdo de mudar o atual funcionamento. Durante a
implementacdo da MO, algumas decisdes deverdo ser tomadas, frente as diversas dificuldades,
impasses em que o0 processo de mudar depara-se, a partir de informagdes estratégicas que estejam

sendo fornecidas pela gestdo da MO, monitorando passo a passo as alteracfes e seus reflexos
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internos e externos, para atender 0s objetivos propostos. Estes devem estar bem alinhados antes

de qualquer iniciativa de mudanca, pois € o rumo que a empresa estara decidindo assumir.

A partir da revisdo realizada percebe-se entre 0s autores pesquisados que na decisdo de
mudar (estratégias, estruturas, formas de gestdo, maneiras de mensurar resultados, de realizar as
tarefas) é preciso comunicar a todos os funcionarios envolvidos e a organizacao sobre a iniciativa
de MO - é valido alinha-los — para concretizar o alcance dos resultados esperados, através da
convergéncia dos esforcos. No entanto, para os autores pesquisados neste trabalho, a resisténcia
dos funcionérios em ndo realizar as alteracGes propostas cria barreiras complexas de serem
neutralizadas, potencializando esse impacto no caso de resisténcias ndo declaradas, pois sdo

barreiras praticamente invisiveis.

Como alternativa para buscar resultados positivos da MO na entidade, dentre os autores
pesquisados para esta dissertacdo, é sugerida a utilizacdo de uma sistematica de apoio ao
processo. Essa sisteméatica tem o propdsito de estruturar as alteracfes que se seguem e a
introduzem a MO de forma articulada, possibilitando maiores chances de alcancar os ganhos e
resultados esperados. Estes resultados em uma MO também dependem, para os autores que

compreendem o referencial deste trabalho, de FCS que sdo os pontos-chaves do processo de MO.

A combinacéo da contribuicdo positiva ou negativa dos FCS, a utilizacao de sistematicas
de apoio, em conjunto com o comprometimento da alta administracdo € garantia de alcance das
melhorias organizacionais ou estagnacdo do processo de MO. Estes pontos interferem

diretamente no alcance das alteragdes propostos para MO.

No entanto, permanecem alguns questionamentos sobre uma MO, sendo esses
relacionados ao processo de implementacdo, principalmente a utilizacdo de sistematicas de apoio
a MO e a interferéncia dos fatores criticos nos resultados esperados. Para melhor compreenséo
destes aspectos foi acompanhado um caso prético, realizado numa Federacdo de Industrias,
atraves da analise das etapas desenvolvidas e os resultados obtidos. A partir desta anélise foi
possivel propor uma sistematica de apoio &8 MO em entidades do tipo Federagdes de Industrias,

que busque a contribuicdo positiva dos fatores criticos de sucesso.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos descritos neste capitulo possibilitam o entendimento e
aprofundamento de como procedeu a estruturacdo da compreensdo da MO; levantamento,
identificacdo e registro dos procedimentos, acOes realizadas e resultados; descrigdo, anélise e
comparacdo das sistematicas utilizadas na MO da Federacdo de Inddstrias do estado do Rio
Grande do Sul. Estes procedimentos metodolégicos auxiliaram, ainda, a estruturacdo e
proposi¢cdo de uma sistematica de apoio para MO em entidades do tipo federaces de industrias,

respeitando suas caracteristicas e buscando a contribuicdo positiva dos fatores criticos de sucesso.

Neste contexto, foi aplicado o método de Estudo de Caso (YIN, 1994). Para tanto, foram

utilizados os seguintes meios de coleta de dados:

a) investigacdo documental, sendo uma importante fonte de dados, em que as
informagOes podem tomar diversas formas como: cartas, memorandos, agendas, atas de reunides,
documentos administrativos, estudos formais (BRESSAN, 2000). Yin (2001) considera relevante

a utilizacdo de documentos corroborando e aumentando a evidéncia de outras fontes de dados;

b) dados arquivados, que podem ser de servicos, organizacionais, de levantamentos, lista
de nomes, etc. Os dados arquivados podem ser usados com outras fontes de informagdes, tanto
para verificar a exatiddo como para avaliar dados de outras fontes (YIN, 1994), pois nao

garantem precisdo e acuracia;

c) entrevista com o principal dirigente, Presidente do Sistema FIERGS, aprofundando
questdes complexas e sendo uma das mais importantes fontes de dados para estudos de caso
(YIN, 1994). O tipo de entrevista que foi utilizada é a focada, em que manteve a natureza de
aberta-fechada e assumiu um formato de conversacdo, a partir de um conjunto de

questionamentos derivados do proprio estudo de caso;

d) Observacgéo participante, que é um tipo especial de observagdo na qual o observador
deixa de ser um membro passivo e pode assumir varios papéis na situacdo do caso em estudo,
podendo participar e influenciar os eventos em estudo (YIN, 1994), que para este estudo de caso,

a observacdo participante foi realizada pelo analista do escritdrio do Programa de Transformacéo
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do Sistema FIERGS (EPT), desde o inicio da MO em julho/ 2005, até seu término em agosto/
2008.

Para facilitar a compreensdo dos documentos utilizados para coleta dos dados e as etapas

que se sucederam (descricdo, objetivos, tipo de coleta de dados, resultados esperados), sdo

apresentados resumos nas Figuras 16 e 17.

Etapa

Acéo

Descrigcdo da acao

Evidéncia

Objetivo da etapa

3.1. Identificagao
da Problemaética

3.1.1 Identificar as principais

razdes que levaram a decisédo

de realizar uma mudanca
organizacional

Andlise de indicadores de
desempenho, que levaram a
deciséo de realizar uma MO.

Relatérios de
Consultoria

Entender as deficiéncias
do sistema FIERGS que
levaram a mudanca

3.2. Observagéo
e Diagnostico
preliminar da MO

3.2.1 Descri¢do da metodologial
aplicada

Identificacéo e descri¢do da
metodologia utilizada por
consultoria para realizar o

diagnéstico da MO.

3.2.2 Defini¢ao de propostas de
mudancas organizacionais paral
Sistema FIERGS (Junho/ 05)

Identificagdo de informacdes sobre
as propostas sugeridas pela
consultoria para a MO.

3.2.3 Planejamento das fases
da mudancga organizacional

Verificagao da proposta de
cronograma de implementacéo da
MO.

Relatérios de
Consultoria e a
observacao de fatos

Entender o que existia de
mudancas a serem
realizadas e quais seriam
as acles necessarias
para mudar a realidade
gerando uma nova
realidade organizacional

3.3.1 Descrigdo da
implementacéo das propostas
nas fases de mudanca
organizacional do Sistema
FIERGS

Descrigdo dos acontecimentos que
sucederam a MO e os fatores
criticos de sucesso enfrentados.

3.3. Andlises
Aprofundadas

3.3.2 Identificacéo das frentes
de trabalho em cada fase da
mudanca organizacional do

Sistema FIERGS

Contatagdo do envolvimento da
entidade na MO, através dos
colaboradores.

3.3.3 Identificagdo dos
resultados gerados nas Frentes
de trabalho da mudanca
organizacional do Sistema
FIERGS

Identificacéo das mudangas
realizadas, frente as propostas da
consultoria (diagndstico).

Relatérios de

Consultoria,

documentos
submetidos 4 alta
administracédo e a
observacao de fatos

Entender o processo de
desenvolvimento de uma
mudanca organizacional
em uma Federacéo de
Industrias, identificando
principais probleméticas
enfrentadas.

3.4. Avaliagéo
geral do
processo de MO

3.4.1 Avaliagédo da mudanga
organizacional do Sistema
FIERGS

Analise dos ganhos estruturais
(indicadores de desempenho) e
financeiros obtidos pela MO.

3.5. Modelo de
Sistemaética de
apoio & MO

3.5.1 Estruturar uma
sistematca de apoio a MO.

Estruturagdo de sistematica de
apoio a MO, no ambito de uma
Federagéo de Industria.

Relatérios de

Consultoria,

documentos
submetidos & alta

Avaliar os impactos e
resultados da mudanca
organizacional

administracao e
entrevista focada
(aberto-fechada)
com o principal
executivo

Estruturar sistematica de
apoio a MO, que busque
a contribui¢&o positiva
dos fatores criticos de
sSucesso.

Figura 16 - Detalhamento do método empregado na estruturacdo de uma sistematica de apoio a MO.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.
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Coletade Resultado

Dados Esperado

Deficiéncias do sistema

Identificacdo R
FIERGS que levaram a MO

da
Problematica

Observacédo e
Diagndstico
preliminar
da MO
Analises
Aprofundadas
Avaliacdo geral
do processo
de MO
Modelo de
Sistemética de
apoio a MO

Figura 17 — Etapas do método empregado na estruturacdo de uma sistematica de apoio a MO.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Investigacao
documental, dados
arquivados

Definir mudancas necessarias e
as acOes para estruturar a nova
realidade organizacional

Investigacao
documental, dados
arquivados e
observacéo
participante

Compreender o processo de
desenvolvimento da MO em
uma Federacao de Industrias e
identificar principais
problematicas enfrentadas

Avaliar os impactos e

Investigago resultados da MO

documental, dados
arquivados e

entrevista focada -

pricipais executivos

Estruturar sistematica de apoio
a MO, inibindo os fatores
criticos de sucesso
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3.1 IDENTIFICACAO DA PROBLEMATICA

Para conhecer e, posteriormente, estruturar um modelo de sistematica de apoio & MO,
no ambito de Federacdo de InduUstrias, o primeiro passo consistiu na identificacdo da
problematica em que a entidade estava inserida e foi possivel compreender as principais razdes

que a alta administracao calcou-se na decisdo de realizar uma MO.

Nesta etapa preliminar, os dados foram coletados através de relatorios de consultorias
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contratadas para dar suporte e direcionamento na MO, em que fornecem informacdes relativas a
estrutura organizacional anterior a realizagdo de qualquer tipo de MO, disponiveis somente a alta
cupula desta entidade. Esta etapa permitiu entender as deficiéncias organizacionais do objeto de
estudo que, consequientemente, foi o fator motivador que levou a alta administracdo a decisao de

realizar uma MO.

3.2 OBSERVACAO E DIAGNOSTICO PRELIMINAR DA MO

A observacdo e o diagnostico preliminar da MO consistiu em entender as propostas de
alteracdo do atual modelo de gestdo e governanca da Federacdo de Industrias, que incluiu o
entendimento de como as alternativas foram constituidas e aprovadas, estruturando um novo
modelo de atuacdo para a entidade. Juntamente, foi descrita a sistematica de apoio utilizada pela
consultoria externa a entidade, que induziu a estruturacdo do novo modelo de gestdo e

governanca proposto para a entidade.

Ainda nesta etapa acompanhou-se a proposta de cronograma sugerido pela consultoria,
compreendendo a dindmica de atuacgdo ideal para realizar uma MO. Esta etapa também se valeu
de documentos de consultoria e a observacdo participante — realizada pela autora desta
dissertacdo — que forneceram informacgdes sobre o método de trabalho, propostas de mudanca
estruturadas e cronograma de atividades proposto para a implantagdo do novo modelo de gestéo e
governanca para a Federacdo de Industrias. Também permitiu compreender as necessidades de
alteracdes na constituicdo da MO e as propostas que objetivaram alterar os padrbes da atual

estrutura organizacional.

3.3 ANALISES APROFUNDADAS

As andlises aprofundadas foram constituidas da descri¢do do processo de implementagédo
das alteracOes propostas para o alcance do novo modelo de gestdo e governanca da entidade.

Nestas, registrou-se 0s acontecimentos que se sucederam na implementacdo das propostas da
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MO, considerando os atores internos envolvidos que auxiliaram na alavancagem deste processo.
Além disso, identificaram-se os resultados alcancados, verificando as propostas que foram

implementadas com efetividade.

Nesta etapa também se valeu da observacdo participante do analista do EPT, autora
desta dissertacdo de mestrado, e da analise de documentos de consultoria, além de relatérios de
acompanhamento do desenvolvimento da MO a alta direcdo, contendo informac@es referentes a
situacdo de implementacéo das propostas da MO, ou seja, identificados, descritos e registrados 0s
acontecimentos que se sucederam e suas dificuldades, citados como fatores criticos de sucesso; as
alteracBes das propostas do novo modelo de gestdo e governanca e as frentes de trabalho

constituidas para o desenvolvimento desta iniciativa.

Para concluir esta etapa, foram verificados os resultados gerados na implementacéo das
mudancas e considerados as alteracdes propostas e as efetivamente realizadas, sendo possivel
compreender a complexidade que uma MO envolveu, por meio das principais dificuldades

enfrentadas.

3.4 AVALIACAO GERAL DO PROCESSO DE MO

A avaliacdo geral do processo de MO consistiu no balango final de realizacdo da MO,
pontuando os ganhos obtidos e as dificuldades enfrentadas. Nesta etapa analisou-se a relagdo
direta entre as sistematicas de apoio utilizadas e a interferéncia dos fatores criticos de sucesso,
através de uma matriz de inter-relacionamento. A etapa utilizou-se dos documentos de
consultoria; acompanhamento do desenvolvimento; entrevista focada com o representante da alta

administracdo, o Presidente da entidade; documentos referenciados nas etapas anteriores.

A partir de topicos extraidos do estudo de caso observado, foi realizada uma entrevista
com o Presidente do Sistema FIERGS (Apéndice A), considerado como representante da alta
administracdo, devido a sua visao estratégica e poder de persuasdo na alta administragdo. Além
disso, conforme citado anteriormente, o referido representante foi o idealizador da MO na

entidade objeto desta dissertacdo. Assim, pela entrevista foram constituidos pontos fortes e fracos
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de cada sistematica de apoio a MO, bem como 0s ganhos obtidos pela entidade gerados pelo

processo de MO.

3.5 MODELO DE SISTEMATICA DE APOIO A MO

ApoOs a realizacdo de todas as etapas precedentes foi estruturada a proposta de
sistematica de apoio a MO para entidades de classe, como uma Federacdo de Industria. Tomou-se
como base as sugestdes provenientes da entrevista focada, bem como das melhores praticas
identificadas pelo estudo de caso e referencial tedrico. Esta proposta de sistematica foi
estruturada com o intuito de buscar a contribuicdo positiva dos fatores criticos de sucesso. No
entanto, ressalta-se que este modelo tomou de base um caso pratico de MO em uma Federagdo de
Industrias. Este se propds a auxiliar casos semelhantes ou mesmo estruturas organizacionais

similares, para que se neutralizem os impactos negativos dos FCS em uma MO.

A partir desta proposta metodoldgica estruturada supra descrita, o capitulo que segue
mostra sua aplicacdo na Federacdo das Industrias do Rio Grande do Sul (FIERGS) frente & MO

realizada na entidade.
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4 DISCUSSAO E RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a aplicacdo da abordagem proposta com a descri¢do
detalhada dos resultados obtidos em cada etapa da metodologia. Para a melhor compreenséo,
inicialmente € realizada uma breve descri¢do do histérico da empresa em que se deu tal aplicacdo

e as entidades que a compde.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A entidade comecou com a fundagdo do Centro da Industria Fabril (CINFRA). A
revolugdo de 1930 provocou o isolamento da economia gaucha, tendo dificuldades no suprimento
de matérias-primas e na distribuicdo dos produtos para os outros estados do Brasil. Uma entidade
era necessaria para aglutinar for¢as em torno da defesa do desenvolvimento rio-grandense. No dia
7 de novembro de 1930, nascia o CINFRA, que mais tarde adotou a atual denominagéo: Centro
das Industrias do Rio Grande do Sul (CIERGS), uma entidade que através do seu quadro social
representa empresas, associacdes, centros e cAmaras de Industria e Comércio de todas as regides

do estado.

Sete anos depois, era fundada a Federacdo das Indlstrias do Rio Grande do Sul
(FIERGS) como entidade de representagéo sindical, criada dia 14 de agosto de 1937. Neste ano, 0
Centro da Industria Fabril tinha 147 indUstrias associadas, e a FIERGS representava 21 sindicatos
setoriais filiados. Desde o inicio, a FIERGS e o CIERGS tiveram uma trajetoria unica,
compondo, hoje, o Sistema Industria do Rio Grande do Sul, que além das duas entidades que o
lideram, contempla o Servico Social da Inddstria (SESI-RS); Servigo Nacional de Aprendizado
Industrial (SENAI-RS) e o Instituto Euvaldo Lodi (IEL-RS).

Atualmente, a FIERGS tem 108 sindicatos filiados e o CIERGS, mais de dois mil
associados. As duas entidades tém o mesmo presidente, como marca de sua origem baseada na
unido. E, juntas, representam as quarenta e um mil fabricas em atividade no Rio Grande do Sul,

que empregam diretamente seiscentas mil pessoas.
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O Sistema FIERGS ¢ a entidade que direciona e alinha as demais entidades que o
compdem (Figura 18) — SESI, SENAI, CIERGS e IEL - estando voltado & promocdo da

competitividade da Industria gaucha e na lideranca da criacdo de um ambiente favoravel aos

negocios e no estimulo do desenvolvimento humano e tecnolégico.

Sistema FIERGS

FIERGS/ SESI-RS SENAI-RS : IEL/ RS
CIERGS . ;
; ; ; Servico de ; f
X Servico Social da > Instituto
Federagao e Centro Inddstria Aprendizagem *  Euvaldo Lodi

das Industrias

Industrial

......................................... =1 Centos de ApOiO o e Unidades o reereeeoerererererererer e
ao Trabalhador Operacionais
(CATSs) (UOs)

Figura 18 — Entidades que compdem o Sistema FIERGS.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 2009.

4.2 IDENTIFICAGCAO DA PROBLEMATICA

A aplicagdo da metodologia proposta foi realizada no Sistema FIERGS por meio do
acompanhamento do processo de melhoria dos modelos de gestdo e de governanca, iniciado em
2005, a partir da posse da nova gestdo da Entidade. A primeira acdo do Presidente foi a
contratacdo de uma empresa de consultoria especializada (doravante denominada de Consultoria
Z), para realizar o diagnostico dos modelos de gestdo e de governanga. Assim, o diagndstico
realizado pela empresa foi dividido em trés enfoques, abordados separadamente: defesa de
interesses e representacdes; modelo organizacional e de gestdo; modelo de governanga. Os trés
enfoques foram detalhados, sendo identificadas em cada um as deficiéncias organizacionais

existentes na entidade.
4.2.1 Probleméaticas de defesa de interesses e representacdes

No que se refere a defesa de interesses e as representacfes, a Consultoria Z analisou a
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maneira em que as geréncias realizavam suas rotinas de defesa e representacdo das Industrias do
RS. A analise gerou uma segmentacdo da abordagem de defesa de interesses e representacgdes,
sendo ressaltados os aspectos: captura de temas emergentes; desenvolvimento de estudos e
definicdo de posi¢es; planejamento e execuc¢do da agdo de influéncia; acompanhamento da acédo
de influéncia e retorno as bases. Para esta dissertacdo, somente foi detalhado o primeiro aspecto,

captura de temas emergentes, como exemplo deste processo de MO.

Para cada um dos aspectos identificados pela Consultoria Z, existem provaveis lacunas
de atuacdo da entidade, dadas como deficiéncias e suas respectivas justificativas (Figura 19),
constituindo, assim, a atuacdo na defesa de interesses e representacdo do setor industrial gaucho
pouco consistente. Vale lembrar que todas as deficiéncias identificadas sdo consideradas como

oportunidades de melhoria para a entidade.

Topicos Deficiéncias Justificativas
Necessidade de sistematizagdo da Articulagdo com sindicatos e empresas do interior do RS é
articulag8o dos sindicatos/ empresas do | pouco significativa, representa 47% das empresas associadas
interior (CAEI); ao CIERGS. A metropolitana soma os demais 53%.

Vice-Presidentes regionais sdo as representacdes do
Presidente no Interior do RS, mas 0 acompanhamento de
ac0Oes e a cobranca por resultados sdo inexistentes.

Melhoria na articulagdo com os Vice-
Captura de temas | Presidentes Regionais (CAEI);

emergentes
Auséncia de uma agenda com temas Dificuldade em estruturar uma agenda prioritaria de atuagéo,
prioritarios para discussdo em devido a diversas fontes de temas emergentes: endégena
Conselhos Temaéticos (CTs) e (Conselhos Tematicos, reunifes de Diretoria e Presi);
desdobramento desta em planos de exogena (articulagdo com o Interior do RS, Poderes
ac&o (Area Técnica); Publicos).

Figura 19 — Problematicas e oportunidades de melhorias identificadas para a area de defesa de interesses — captura de
temas emergentes.
Fonte: Adaptado de 1° relatorio Consultoria Z (2005).

A andlise realizada pela consultoria Z permitiu identificar as problematicas de defesa de
interesses, porém ainda ndo se priorizou os tépicos identificados, pois estes possuiam o mesmo
grau de importancia para o desenvolvimento da estruturacdo da futura proposta. Neste sentido, as

acOes decorrentes seriam entdo tomadas individualmente para cada um deles.
4.2.2 Problematicas do modelo organizacional e de gestao

O modelo organizacional e de gestdo da entidade, analisado pela Consultoria Z,
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verificou o funcionamento da estrutura organizacional da instituicdo, em que foi partilhada nos
seguintes aspectos: consolidacdo da integracdo das areas compartilhadas; fortalecimento da
organizacdo da area técnica; melhorias em processos e ferramentas; fortalecimento e/ ou criagdo
de novas areas e ajustes em linhas de reporte. Os aspectos citados foram dados como grupos para
reunir deficiéncias organizacionais encontradas e suas justificativas (Figura 20). Para esta
dissertacdo, somente foi detalhado o primeiro aspecto, consolidacdo da integragdo das areas
compartilhadas, como exemplo deste processo de MO.

Topicos Deficiéncias Justificativas

Implementacéo da area de Servigos Compartilhados encontra-se em
Processo de integragéo das transicdo do estagio de “Juncdo de Recursos” para o de “Consolidagdo
areas meio ndo esta finalizado Organizacional”, figura 21, que resulta num grande nimero de

Consolidagéo funcionarios realizando tarefas administrativas.

da integracédo
das areas meio

Necessidade de padronizagéo Oportunidade de aumento de produtividade através da centralizacdo
de melhores préticas dentro das | completa das atividades administrativas, que atualmente séo realizadas de
areas meio forma dispersa.

Figura 20 - AcBes de melhorias propostas, pela Consultoria Z, para integrar processos.
Fonte: Adaptado de 1° relatério Consultoria Z (2005).

Os beneficios da integracdo da area compartilhada, por exemplo a otimizacdo e
automacao de processos, tornando-os mais eficientes e eficazes; ganhos de escala em compras
unificadas, administracdo de bens; terceirizacdo de atividades pouco criticas; entre outros que

ainda ndo foram completamente capturados pela organizacao, conforme ilustrados na Figura 21.

O modelo organizacional e de gestdo analisado pela consultoria Z transpareceu
deficiéncias que até aquele momento tinham a mesma importancia entre o0s topicos no
desenvolvimento da estruturacdo da futura proposta. No entanto, as agdes decorrentes seriam

tratadas uma a uma.
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Figura 21 - Estagio de evolucdo de uma érea de servicos compartilhados.
Fonte: 1° relatério da Consultoria Z (2005).

4.2.3 Problematicas do modelo de governanca
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O terceiro topico dessa etapa contempla a anélise do modelo de governanca do Sistema

FIERGS. Este se caracteriza pela analise das instancias de governanga necessarias & entidade
(Diretoria FIERGS/ CIERGS; PRESI FIERGS/ CIERGS; Coordenadores de CT; Comité de

Defesa de Interesses e Representacdo; Comité de Desenvolvimento Regional; Comité de Apoio a

Gestdo - COMAG) e suas principais atribuicdes para a entidade, bem como a freqliéncia de

encontros praticados (Figura 22). Para esta dissertacdo, somente foram detalhadas as instancias

Diretoria FIERGS/ CIERGS e Coordenadores de CT, como exemplo deste processo de MO.

Instancias de

G Participantes AtribuicGes Frequéncia

overnanca

Diretoria FIERGS/ | Vice-Presidentes e Diretores da | Estratégias e defesa dos interesses da Semanal
CIERGS Federacdo e do Centro das IndUstrias. Industria do RS.

Coordenadores de
CT Governamental e das estratégias para | inexistente

Formulagdo e acompanhamento das

Lideres dos Conselhos Tematicos Agendas da Inddstria, Legislativa e

acoes de influéncia especificas.

Grupo

Figura 22 — Modelo de Governanga e suas variaveis.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.




67

O modelo de governanga identificado pela consultoria Z verificou lacunas de
governancga em diferentes instancias até o momento, com similar importancia na formulagdo da
estrutura organizacional futura. Cada uma das instancias refere-se a um determinado foco que

gerencialmente deve ser administrado.

Ao fim da primeira etapa — identificacdo da problematica em que a Federacdo esta
inserida — verificaram-se deficiéncias organizacionais que motivaram a alta administracdo a
decidir pela realizacdo de uma MO. Neste diagnéstico foram identificadas, atraves de analises em
relatorios da Consultoria Z, onze deficiéncias nos cinco tépicos de atuacdo em Defesa de
Interesses e Representacdes da Industria para o mercado, juntamente com outras oito deficiéncias
nos cinco topicos de atuacdo dos modelos organizacional e de gestdo da organizacdo. Por Gltimo,
e ndo menos importante, a analise do Modelo de Governanca verificou pelo menos seis Instancias

de Governanga que deveriam existir, das quais somente duas eram praticadas pela entidade.

A etapa seguinte € a observacdo e o diagnéstico da MO, que consiste no entendimento

das propostas de alteracdo do atual modelo de gestdo e governanca da Federacdo de Industrias.

4.3 OBSERVACAO E DIAGNOSTICO PRELIMINAR DA MO

A observacéo e o diagnostico do modelo organizacional e de gestdo do Sistema FIERGS
foram realizados para a posterior proposicao de alternativas, que constituem o novo modelo para
a entidade. Para realizar essa etapa é necessario esclarecer a sistematica utilizada pela Consultoria

Z na proposicao das alternativas e composi¢do dos novos modelos.

A sistemaética que a Consultoria Z utiliza para estruturar a proposta do novo modelo
organizacional e de gestdo é composta por cinco itens distintos e subseqiientes (Figura 23), cada

um deles é composto de acdes especificas.



68

(13

Diagnostico dos
Modelos de
Governanga e Gestin
e dn Desempenhno
dn Sistema FIERGS

Formulagio de BT O ; Detalhamento dos

Validagio das
Prioridades e
Modelos

Modelos de

Governanga e Gestio

Modelos de

Governanga e Gestio

2)
Selegidoc de melhores
Praticas Aplicaveis
ao Sistema FIERGS

Figura 23 — Sistematica utilizada pela Consultoria Z, novo modelo organizacional e de gestéao.
Fonte: Adaptado de 1° relatério da Consultoria Z (2005).

Esses cinco itens sdo detalhados a seguir, sendo fundamentais para o acompanhamento
das atividades propostas e desenvolvidas pela Consultoria Z, pois a partir da aplicacdo desta

sistematica é possivel estruturar o novo modelo de gestdo e governanca.

4.3.1 Diagnostico dos modelos de governanca e gestdo e do desempenho do Sistema
FIERGS

O diagndstico dos modelos de governanca e gestdo e do desempenho do Sistema
FIERGS é realizado para avaliar o desempenho financeiro, operacional e de gestdo da entidade;
mapear a estrutura organizacional atual; identificar os papéis e responsabilidades, além do

sistema de governanga. Neste, identificou-se a abrangéncia proposta pela MO.

O primeiro item iniciou-se com a selecdo de quarenta funcionarios da entidade para
serem entrevistados. Objetivou-se com estas entrevistas identificar as oportunidades de
melhoramento em representacdo e defesa de interesses; modelo organizacional e de gestdo,

ilustrados respectivamente nas Figuras 24 e 25.
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Oportunidades de Aprimoramento
» Ampliar} sistematizar a articulagio dos sindicatos/ empresas principaimente do interlor
Captura de Temas 3 ? Melhorar a ariculagiio dos Vice-Presidentes Reglonals

Emergentes » Com base nas demandas capturadas das diversas fontes, montar uma agenda com os
temas prioritirios a discutir nos CTs e desdobrar esta agenda em planos cle aclio

Opaortu pidade
0 Baixa ) 4 Alta

Figura 24 — Oportunidades de melhoria em representacdo e defesa de interesses — captura de temas emergentes.
Fonte: Adaptado de 1° relatério da Consultoria Z (2005).

No caso das oportunidades, estas foram classificadas pela Consultoria Z em niveis de
complexidade de realizacdo, em que consideram 0 impacto destas oportunidades nas demais
atividades da entidade. A realizacdo do diagnostico de desempenho dos modelos de governanga e
gestdo da entidade possibilitou identificar a relevancia de cada alterag&o para o0 novo modelo em
estruturacdo. Para isto, classificou-se as oportunidades conforme seu grau de importancia,
variando de baixa a alta. Este diagnéstico implicara diretamente no cronograma de

implementacdo das MOs.

Oportunidades de Aprimoramento

C lidacio d » Continuaglio do processo de Integracio da CAF
intg;f:c%: ff;"c AaF 3 » Padronizagio de melhores priticas dentro da CAF

COpotunidade
0 Baixa IZ} 4 Alta

Figura 25 — Oportunidades de melhoria no modelo organizacional e de gestéo.
Fonte: Adaptado de 1° relatério da Consultoria Z (2005).

O detalhamento das respectivas problematicas se deu no item identificacdo da
problematica (4.2). As oportunidades de melhoramento do modelo de governanca da entidade
somente foram analisadas pela consultoria Z ap6s a identificacdo de melhores praticas em outras
entidades (4.3.2).

4.3.2 Selecdo de melhores praticas aplicaveis ao Sistema FIERGS

A selecdo de melhores préticas aplicaveis ao Sistema FIERGS referem-se a listagem que
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a alta administracdo enumerou de entidades, organizacfes e empresas que consideram como de
sucesso no Brasil e no exterior. A partir disso, a Consultoria Z visitou, mapeou e analisou as
melhores praticas em modelos de Governanga e Gestdo nessas entidades. Estes procedimentos

serdo utilizados como base para as alternativas a serem propostas, a partir de praticas de sucesso.

A Consultoria Z entrevistou as entidades listadas pela alta administracdo: FIEB —
Federacdo das Industrias do Estado da Bahia; FIESC — Federacdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina e FIEMG - Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais. Esse
mapeamento organizacional realizado pelas entrevistas em outras entidades, consideradas como
casos de sucesso, serviram de insumo para a proposicdo de alternativas para atender as
oportunidades de melhorias que constituiriam o novo modelo de gestdo e governanca do Sistema
FIERGS.

4.3.3 Formulacéo de modelos de governanca e de gestdo

O item de formulacdo dos Modelos de Governanga e de Gestdo foi a definicdo dos
principios e critérios para formulacdo dos modelos. A partir destes séo identificadas e descritas,
em nivel macro, duas ou trés alternativas para cada problematica. A unido dos itens anteriores
(4.3.1 e 4.3.2) possibilitou a estruturacdo da proposta de alternativas para os Modelos de

Governanga e de Gestdo, baseada em principios organizacionais basicos definidos na Figura 26.

Tomou-se como base a estrutura organizacional que a entidade possuia em junho de
2005 (Figura 27), e foi proposto um novo modelo organizacional (Figura 28), a partir dos
principios organizacionais estabelecidos. A Consultoria Z defendia a proposta de uma nova
estrutura organizacional que assegurasse a entidade a obtencdo de beneficios, tais como:
separacdo das atividades em trés grandes blocos (defesa de interesses, atividades comerciais,
servicos compartilhados); clareza organizacional; congregacdo de atividades cujas
responsabilidades estavam dispersas; linhas de reporte mais adequadas; liberacdo do Presidente
da gestdo operacional; suporte estruturado ao processo de defesa de interesses; expertise em
marketing agregado as atividades comerciais; criacdo de uma area de planejamento corporativo e

ainda uma governanca que permita o envolvimento e a contribuic¢do das liderangas.
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Principios Organkzacionals Biésicos

» identificagdo e priorizaciio das demandas das bases
» Macanismos de avaliagidis do desampanho dos servigos prestados
Foco no Cliente » Miaxima alocagiio de recursos s esforgos nas atividades-fim
» Fortalecimento da reprasantatividade do Sielema & do szsociativiemo
» Liberagdo do tempo do Preskisnte para tarefas estratégicas (e.g., defesa de Interesses)

» Definigdio clara/ segregacio de papéis e responsabliidades
Transparéncia » Definigdo da linhas de reporte adequadas
» Definiclio da processo claro @ da maecanismos eficientes de conirola @ acompanhamento

» Concentragdo de sfividadas disparsss pals organizards am uma dnica drea

» Fortalecimento da stuagic de algumas dreas

Eficiéncia

do Sistema » Melhorias em processos e feramentas

» Definiciio da novas instiincias no Modelo da Governanga

Figura 26 — Principios organizacionais basicos para proposi¢éo de alternativas.
Fonte: 2° relat6rio da Consultoria Z (2005).

A estrutura organizacional proposta baseou-se nas etapas anteriores (4.3.1, 4.3.2),
elaboradas com o intuito de inibir as deficiéncias organizacionais identificadas na 12 etapa (4.2).
Deve-se salientar que as deficiéncias verificadas na etapa de identificacdo da problemética tém
suas alternativas também agrupadas em trés topicos para sua apresentacdo: defesa de interesses e
representacdes, Anexo A; modelo organizacional e de gestdo, Anexo B; modelo de governanca,
Anexo C. As alternativas estdo respectivamente evidenciadas e disponibilizadas na integra nos
anexos citados. Vale lembrar que as alternativas propostas foram validadas posteriormente pela

alta administracéo.
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Figura 27 — Estrutura organizacional atual.
Fonte: 2° relatério da Consultoria Z (2005).

Presidéncia
Dirotoriz FIERGS ! CIERGS

Unidade de
Audlioria Interna

Gabinete da
Presld&ncla

‘ Superintendé&ncia I
L+

Gestao

Orgam. e

Unidade de
Comunicagio

—I Unidade Juridi

Coordenadoria de
Defesa de Interesses

Comité de Defesa

de Interesses

Ger. de Gestao de
Def. de Intcresscs |
Ger. de Articulagao
das Hascs |
Ger. Projetos &
Esludos TEcnicos

Suporie
Opeaeracional CTs |
| Ger. de Relacoes
Institlucionais

Coordemadoria
Comercial

Ger. Markeling =
Produto=s
Ger. Centro de
Eventos

Cunrden.udorla de
Servicos
—
GEADM
Administrativa

GESLUP
Suprimentos
GLC NGLC
Enge nharia
GECON
Controladoria

GINFO
Informatica
I GEPES
Fessoas
—| Operacionalirzagao

—l Condominio

Figura 28 — Nova estrutura organizacional proposta.
Fonte: 2° relatério da Consultoria Z (2005).
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4.3.4 Discussdo e validacdo de prioridades e modelos

A discusséo e validacao das prioridades e modelos € a etapa em que se deu a selecdo da
alternativa de modelo mais adequado pela alta administracdo. Para a formulagdo do novo modelo
de governanga e de gestdo realizou-se, pela alta administracdo, a escolha de uma dentre as
alternativas estruturadas pela Consultoria Z. Em alguns casos, coube a alta administracdo a
validacdo das sugestbes de alteracdo da atual forma de atuacdo, também propostas pela
Consultoria Z. Para ilustrar esta questdo, as alternativas das deficiéncias selecionadas para a
defesa de interesses e representacdes, na captura de temas emergentes; modelo organizacional e
de gestdo, na consolidacdo da integracdo das areas meio; modelo de governanca, Diretoria
FIERGS/ CIERGS e Coordenadores de CT, sdo apresentadas nas Figuras 29, 30 e 31.

Topicos Deficiéncias Proposta/ Alternativa Aprovada

e  Coordenadoria de Defesa de Interesses
concentrando todas as atividades
relacionadas a defesa de interesses.

e  Estruturar agenda de eventos regionais;

e Promover reunides com as bases para

Necessidade de sistematizagdo da articulacéo dos
sindicatos/ empresas do interior (CAEI);

Captura de temas | Melhoraria na articulagdo com os Vice- discussdo de temas emergentes;

emergentes Presidentes Regionais (CAEI); e Capturar demandas e coordenar o
processo de alocagdo de temas as
Geréncias.

Auséncia de uma agenda com temas prioritarios | Criar o Regimento Geral dos CTs;

para discussdo em Conselhos Tematicos (CTs) e

desdobramento em planos de acéo; Elaboragéo de Plano de Agdo Anual.

Figura 29 — Alternativas e propostas aprovadas de defesa de interesses e representacdes - captura de temas
emergentes.

Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Topicos Deficiéncias Proposta/ Alternativa Aprovada
Processo de integracdo das areas meio e Divisdo da GELOG: GESAD e GESUP;
ndo esta finalizado; o Eliminar a area de Analise de Processos
(alternativa 1).
Consolidacgdo da e  Fusdo de GEFIN e GECONT criando a Geréncia de

integracéo das
areas meio

Controladoria (GECON).

e Geréncia de Operacionalizacdo de Eventos
subordinada a Coordenadoria de  Servigos
Compartilhados (CSC).

e  Condominio subordinado & CSC.

Figura 30 — Alternativas e propostas aprovadas do modelo organizacional e de gestdo - consolidacgéo da integragéo

das areas meio.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 2009.

Necessidade de padronizacdo de
melhores préaticas dentro das areas meio;
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Instancias de

Status Freqliéncia
Governanca
Diretoria FIERGS/ | 1\ 10 permanece ativo Semanal
CIERGS pop :

Novo Grupo, com atribuigBes: acompanhar a evolugdo dos Planos de Acéo dos
Coordenadores de | Conselhos Tematicos; formular as estratégias para agbes de influéncia (garantir
CT alinhamento); prover orientagdo estratégica aos Coordenadores; discutir as sugestdes
de posigBes e de acdes de influéncia.
Figura 31 — Alternativas e propostas aprovadas do modelo de governanca - Diretoria FIERGS/ CIERGS e
Coordenadores de CT.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Mensal

Observou-se que a discusséo e validagédo de prioridades e modelos foram fundamentais
para a constituicdo da nova estrutura organizacional, sendo decisiva a participacdo da alta
administracdo. A etapa a seguir trata do quinto item que a Consultoria Z considerou em sua
sistematica de estruturacdo de um modelo Organizacional e de Gestdo, o detalhamento do modelo

de governanca e de gestdo.
4.3.5 Detalhamento do modelo de governanga e de gestao

A partir da discussdo e validacdo de prioridades e modelos e, conseqilientemente a
selecdo do modelo, seguiu-se o detalhamento dos Modelos de Governanca e Gestdo, através do
redesenho do modelo organizacional. O detalhamento dos modelos organizacionais abordou,
inclusive, os papéis e responsabilidades da alta administracdo; desenho ou redesenho dos

processos de gestdo e de controle em um nivel macro e redesenho do sistema de governanca.

Com a aplicagdo da sistematica da Consultoria Z, estruturou-se o passo a passo da MO
realizada no Sistema FIERGS, em que cada item gerou um resultado positivo que agregou ao
novo modelo de gestdo e governanca. O detalhamento desse modelo é essencial para a realizacéo
de uma MO, pelo fato de definir a ordem de realizacdo das ac¢des, priorizando a sequéncia de
acontecimentos, dado que estas alteragcbes devem seguir um ritmo para ndo se perder a finalidade
ou o impeto da mudanca. Seguindo a mesma configuracdo, este item também esta subdividido em
defesa de interesses e representacdes, modelo organizacional e de gestdo, modelo de governanca.
Encontra-se disponibilizado integralmente no Anexo D o detalhamento do contetido de defesa de
interesses e representacdes (captura de temas emergentes); Anexo E, modelo organizacional e de
gestdo (consolidacdo da integracdo das areas meio); Anexo F, modelo de governanca (Diretoria
FIERGS/ CIERGS; Coordenadores de CT).
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A proposta de implementacdo elaborada pela Consultoria Z esta dividida em trés fases,
garantindo foco nas mudancas prioritarias e distribuindo o potencial impacto na organizacdo ao

longo do periodo da MO (Figura 32).

As trés fases citadas foram detalhadas, explicitando as alteragdes organizacionais e seus
respectivos impactos no organograma da entidade. A Fase | proposta é considerada como de
curto prazo, em que o Sistema FIERGS realizou mudancas para o fortalecimento do Modelo de
Gestdo e de Governanga, mostrando a disposicao da alta administracdo as MOs e objetivando
aumentar o tempo do Presidente para atividades mais estratégicas. Esta fase teve duracdo de um

més. As alteracdes propostas no organograma da entidade estdo indicadas na Figura 33.

Fase Descricho

b Mudangas rnos Modelos Organizacional, de Governanga e de Gestdo que podet ser
implementadas imediatamente, assim que anova Diretoria tomar posse

» Estas mudangas tém relativo baixo impacto na organizagao

» Entretanto, sinalizam a disposicdo da nova Diretoria para a mudanga, além de se constituir em
um marco inicial da nova gestédo do Sistema FIERGS

P Mudangas mais complexas, de alta prioridade ¢ que requerem mais tempo para sua
implementagéo
» Adicionalmente, sdo agdes gque necessitam de alguma andlise &, em alguns casos a formagéo

de frentes de trabalho

b Mesta categoriatambém estdoincluidas fases de detalhamento e revisdo de politicas,
processos e sistemas, e de formulacao de alternalivas wsando a consohdagae da integracac
das areas de Servigos Compartilhados

» Mudangas com alto impacto na organizagéo ou de alta complexidade

» Mesta categoria foram adicionadas tambem mudancas gue, embora agreguern valar para o
Sistema FIERES podem ser efetuadas no madiod longo prazos — desta forma, ha uma
distribuigdo das mudangas a0 longo do tempo, evitando sobrecarga para a organizag 4o

Figura 32 — Fases de implementacéo da MO.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z (2005).

Todas as alteracdes organizacionais propostas na Fase | foram devidamente implantadas
e dentro do prazo estabelecido — iniciando em meados de agosto e finalizando em setembro de
2005 — e adotando o organograma do modelo organizacional — Fase | (Figura 33). Para
implementar as alteracGes propostas foi necessario estruturar frentes de trabalho para discutir e

detalhar a implementagdo das mudancas. Esta abordagem ¢é descrita nos itens: 4.4.2
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Implementacdo de Defesa de Interesses e Representagdes; 4.4.3 Implementacdo do Modelo

Organizacional e de Gestdo; 4.4.4 Implementacdo do Modelo de Governanga.

Modelo Organtzacional Atual
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Figura 33 — Alteragdes organizacionais com a implementacéo da Fase I.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z (2005).

-

A Fase Il configurou-se para realizar parte das mudangas de grande impacto. Para tanto,

esta teve duracdo aproximada de trés a quatro meses. Nesta fase estruturaram-se os dois novos

pilares organizacionais (coordenadoria de defesa de interesses e coordenadoria de servicos

compartilhados), dentre os trés do novo modelo (coordenadoria de defesa de interesses,

coordenadoria de servigos compartilhados e coordenadoria comercial) — Figura 34. Para facilitar

a visualizacdo da integracédo de areas, a Figura 34 indica no modelo organizacional as alteragdes

através de nimeros e se utiliza o nimero dois como exemplo: no modelo organizacional — Fase |

era a GELOG - Gestéo de Logistica e no modelo organizacional — Fase |1 esta area foi dividida e

criaram-se duas novas areas GEADM e GESUP.
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Figura 34 — Alterac8es organizacionais com a implementacéo da Fase II.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z (2005).
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As alteracOes organizacionais propostas na Fase Il foram devidamente realizadas nas
alteracdes de reporte, estruturacdo de planos de acdo para criacdo das novas areas e readequacao
de processos. Durante a Fase Il todas as propostas realizadas estavam dentro do prazo
estabelecido de quatro meses — iniciando em meados de outubro/ 2005 e finalizando em
fevereiro/ 2006 — e adotando o organograma do modelo organizacional — Fase Il (Figura 34).
Para implementar as alteracbes propostas foi necessario estruturar frentes de trabalho para
discutir e detalhar a implementacdo das mudancas. Esta abordagem é descrita nos itens: 4.4.2
Implementacdo de Defesa de Interesses e Representacdes; 4.4.3 Implementacdo do Modelo

Organizacional e de Gestdo; 4.4.4 Implementacdo do Modelo de Governanca.

A Fase 11l de implementacdo da MO considerou as demais alteraces de grande impacto

na entidade, periodo aproximado de seis a nove meses, em que seria possivel: estruturar a area
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(o]

Comercial, finalizar a implantacdo da area de Defesa de Interesses e implementar a consolidacao

dos Servigcos Compartilhados, Figura 35. Para facilitar a visualizagdo da integracdo de areas, a

Figura 35 indica no modelo organizacional estas alteracfes através de numeros, que ao fim desta

fase, o Sistema FIERGS teve seu novo modelo organizacional e de gestdo estruturado (Figura

PRESI
[ Comilé de Apcio

35).
Modzlo Organizacional — Fase ||
RoaniSen com VPR "~~~
'“_'- Presidéncia
FausiGes com
Conrdealores de CTo. - =

Unidade de I__I
Auditoria Interna

Gabinete da
Presidéncia

Unidade de Estudos
Ecendmicos

Superintendéncia
Geral
Unidade de
Comunicagan

‘ Unidade de Planej, H Unidade Juridica |

Orgam. e Gestio

Coord, Defesa
de Interesses

Comité de Defesa
de Interesses

Ger. Articulagdo
das Bages

Area Técnica

Ger. de Reks.
Institucionais

bl

Hovas areas!instancias

de Governancga

Alteragdes no reporte
Projeto de consolidagao da
Integragdo des &ezs-meio —
fase de implementagao

Geréncia Centro Coord. Servicos
de Eventos Compartilhados

GEADM

Administrativa

Modelo Organtzacional Final Proposto
Rmmifies com¥Pe ™"~ PRESI
Ragionein Presidénci
Fomdies com residencia Comité de Apoio
Coordesndores de CTx_ .- # Gestdo

Unidade de I__{ Gabinete da

Auditoria Interna

Presidéncia

Superintendéncia
Geral

Unidade de Planej.,
Oream. e Gestéo

Unidade de
Comunicacao
Unidade Juridica

Coord. Defesa
de Interesses

lelesa de
Interesses

GESUP

Suprimenios

GENGE

Engznharia
GECON
Controladaria
GINFO
Informatica
GEPES
Pessoas
GEVEN

Operaci acE0
de Fventoz

Condominio

I.‘-|

Ger. Gestdo Def.
Interesses
Gar. Arficulacao
das Bases
Ger.Projetos e

5 Estudos Técnicos o

Suporte
Operacional CTs

Gear. da Rels.
Inslitucionais

Coord. Servigos
Compartilhados

er. Marketing e GEADM
Draduto Administrativa

GESUP.
Suprimentos
GENGE
Engenharia
GECON
Controladoria
| ] GINFO

Infarmatica
GEPES

Pessoas

GEVEN
—| Operacionalizagao

Condaminio

[

Figura 35 — Alteragdes organizacionais com a implementacédo da Fase IlI.
Fonte: 3° relat6rio da Consultoria Z (2005).

As alteragdes organizacionais propostas na Fase Il tiveram dificuldades para serem

estruturadas e poucas foram implantadas. Das alternativas propostas, somente a integracdo das

areas meio que tiveram continuidade, implementando as oportunidades de melhoria identificadas

na fase Il (Figura 36).
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AlteragOes propostas Fatos que sucederam Situagdo da alternativa
proposta
Integracdo das Areas Meio — Iniciar fase Iniciou-se a fase de implementacéo dos Geréncias de Servicos
de implementacédo das oportunidades de melhoramentos, através de planos de acéo por Compartilhados
melhoria identificadas na Coordenadoria geréncia, analisando e otimizando processos, realizando as melhorias
de Servicos de Apoio ferramentas das areas de servicos compartilhados. identificadas.

Figura 36 — Alteragdes organizacionais resultantes da Fase I11.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Os resultados da Fase Ill foram obtidos dentro do prazo de seis meses estabelecido,
iniciando em meados de marco e finalizando em setembro/ 2006 — e adotando um organograma
diferente do modelo organizacional — Fase 11l (Figura 35) proposto, sendo apresentado na Figura
37 o organograma adotado pelo Sistema FIERGS. Para implementar as alteracdes propostas foi
necessario estruturar frentes de trabalho para discutir e detalhar a implementacdo das mudancas.
Esta abordagem é descrita nos itens: 4.4.2 Implementagdo de Defesa de Interesses e
Representacbes; 4.4.3 Implementacdo do Modelo Organizacional e de Gestdo; 4.4.4

Implementacdo do Modelo de Governanca.

A implementacdo das trés fases da MO seguiu um ritmo estabelecido buscando a
contribuicdo positiva dos FCS, como a eficiéncia na gestdo; engajamento dos profissionais e

disponibilidade de recursos, identificados como critérios na Figura 38.

Para acompanhar os FCS, definiu-se uma estrutura dedicada a realizar a gestdo eficaz da
MO, assim, com papéis definidos, Figura 39, para o acompanhamento da realizacdo das
alteracdes propostas. Esta estrutura do Programa de Transformacdo possuia diferentes instancias
para as respectivas tomadas de decisdo e, por esta razdo, as acdes de MO ndo seriam realizadas

até a aprovacgdo do Comité de Acompanhamento do Programa de Transformacéo.
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Figura 37 — Organograma organizacional adotado.
Fonte: Adaptado de Sistema FIERGS (2008).
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Légica

Grande niimero de dreas envolvidas no programa de lransformagéo
Interdependédncia entre as agdes e etapas da mudanga
Necessidade de operag3o eficients durante a mudanga

Necessidade de mosirar resultados répidos para a onganizagdo, mantendo o nivel de
molivagio 8 engajamento

Gerenciamento de interesses e expectalivas confitantes

Dedicagdiol envolvimento de dirigentes ¢ profissionais, principamente os da alta
administrac&o, ransmibs 4 importancia ¢ alta prioridads da mudanga, reduzindo
potanciais resistancias & insegurangas

Dificuldadas 8 9iTos qua smangsm a0 longo do procasso nacassitam atuacso fims o
rapida

Alguns profissionals nUNca 59 adaptam 4 nova realdads

Em algumas quas5bias (8x.. mudanga cultural) o5 resultados damoram 4 aparscer

Investimenbos em desenvolvimento e integragdo de sistemas
Inveslimenbos em treinamento

Investimenbos em reestruturagio do quadro de profissionais

Figura 38 — Critérios necessarios para implementacdo da MO.

Fonte: 3° relatério da Consultoria Z (2005).

ApoOs a estruturacdo do novo modelo organizacional e de gestdo, a sequéncia de

realizacdo da MO no Sistema FIERGS foi a implementacdo das acdes de mudanca, pelas Frentes

de Trabalho (FT) e o Escritério do Programa de Transformagdo (EPT), a medida que o Comité de

Acompanhamento do Programa de Transformacéo (CAPT) aprovava as aces.
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: ! » Garaniir a qualidade dos resultados
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i ﬂ. » Dedizacio encdusva
) O o o
Frente - »Lid Frente 2 » Lid » Lid !
Ider Ider Iaer 1
ID:fesa de, » Analistas Servit;os F Analistas N Frent‘z 3 » Analistas |
G" AL Compartilhados Qvaelleas 1 » Desenvolver © monitorar planes de trabalhos
gvernanca detalhados por frente

1 » Coondenar 3 dia-a-dia dos irabalhos

é » Levantar dados e produzir analises

I » Gerar conchisdes @ formular necomedages
! » Conduzir as implementagdos
I
1
1

Integragéo da Area

Defesa de
Interesses

Planejamento,
Gestio e Controle

de Servigos
Compartithadas

+ + +

Modelo Foco Estratégico i
o Area Comercial

de Governanga
Figura 39 — Estrutura do Programa de Transformagéo.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z (2005).

» Aka dedica;A0 (prioritaria) 4s frenbes

Proposto

. Sugestao de Organizagdc do
Escopo das Frentes de Trabalho

4.4 ANALISES APROFUNDADAS

As analises aprofundadas constituem a etapa em que é descrito o processo de
implementacdo das alteracBGes propostas e estruturadas junto a Consultoria Z, focando no alcance
do novo modelo de gestdo e governanca do Sistema FIERGS. Assim, descrevem-se as acoes
implementadas pelas Frentes de Trabalho (FT) e o Escritério do Programa de Transformagao
(EPT) e seus respectivos resultados, para cada um dos pilares em que est4 calcado o modelo de
organizacional e de gestdo: defesa de interesses e representaces; modelo organizacional e de

gestdo; modelo de governanca.

No entanto, ressalta-se que a etapa de implementagdo foi considerada extremamente
complexa, devido a dificuldade de envolver 0s recursos organizacionais para a execucao das

propostas — recursos humanos, financeiros, estruturas, entre outras — alterando o atual
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funcionamento da entidade.

A implementagdo da MO na Entidade passou a chamar-se: Programa de Transformagéo
do Sistema FIERGS, sendo composta por trés niveis, com suas respectivas atribuigdes (Figura
39): Comité de Acompanhamento do Programa de Transformacdo (CAPT); Escritério do

Programa de Transformacdo (EPT); Frentes de Trabalho (FT).

Cada uma das instancias, CAPT, EPT e FT possuem suas respectivas responsabilidades
na MO e interagem entre si para obterem o resultado esperado. A FT detalhou o0 passo a passo da
implementacdo das mudancas propostas, utilizando sisteméticas de apoio para estruturar um
plano de acdo para cada unidade organizacional. O EPT teve a responsabilidade de orientar o
entendimento e auxiliar o processo de detalhamento das propostas, através das sistematicas de
apoio. Por fim, o CAPT analisou o detalhamento da implementacdo das propostas, sugerindo
alteracOes as propostas detalhadas e validando-as para a implementacgdo. Este ltimo ainda tem a
atribuicdo de acompanhar o andamento da MO informado pelo EPT. As FTs utilizaram as

sistematicas A, E e Z para detalhar as propostas e submeter para a aprovacdo do CAPT.
4.4.1 Sistematicas utilizadas na implementacéo das alteracées da MO do Sistema FIERGS

As ferramentas utilizadas de apoio durante a MO, pela entidade sdo as sistematicas A, E
e Z. A origem destas sistematicas e as unidades organizacionais em que foram aplicadas, séo

descritas:

a) Sistematica A — foi estruturada internamente pelo EPT, para acompanhar e
gerenciar a MO nas areas: Modelo de Governanga; CAEMP; Administracdo e
Suporte aos CTs; GEVEN (operacionalizacao de eventos); GENGE; POG.

b) Sistematica E — é de propriedade da Consultoria E e aplicada pela mesma, para o

detalhamento da area de Centro de Eventos.

c) Sistematica Z — é de propriedade da Consultoria Z e aplicada pela mesma.
Utilizada no detalhamento das &reas de Servigos Compartilhados (GINFO;
GESUP; GEPES GECON - Financas + Contabilidade), novamente contratada. A

mesma Sistematica Z foi aplicada pelo EPT nas areas: Projetos e Estudos
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Técnicos; Unidade Juridica; Condominio; Auditoria Interna; Marketing e
Produtos.

A estrutura da Sistematica A é composta por ferramentas de apoio, que foram utilizadas
para formalizar o trabalho desenvolvido pelas FT. Esse conjunto de ferramentas é composto por:
diretrizes do Programa de Transformacdo; matriz de responsabilidades; aprovador de decisdes;
registro de reunifes; status de desenvolvimento de FT; alteracGes de escopo, disponiveis no
Anexo G. A Sisteméatica E (Figura 40) baseia-se em sustentar a mudanca e aprender
continuamente, através de cinco modulos com seus focos e resultados, Juntamente a sistematica
proposta pela Consultoria E, foram utilizadas ferramentas de apoio, que buscaram alinhar a

atuacdo da area com as diretrizes do Sistema FIERGS, nas quais sdo: mapa sistémico; modelos
mentais; cendrios de futuros.

FOCO M1:

Desenvolvimento e Sustentabilidade
do Negdcio Centro de Eventos.
RESULTADOS M1:

Visdo compartilhada

Modelos Mentais

Pontos de Alavancagem
Objetivos para o Negdcio

MODULO 1
Mapeamento Sistémico

LEGENDA
Conducé&o do processo: consultoria |

- Conducéo do processo: FIERGS |

MODULO 5
Planejamento da Mudanca
Abordagem Cultural

RESULTADOS M4:
. Estrutura Organizacional
Posicionamento de Mercado
Objetivos Estratégicos
Redesenho dos Processos
Responsabilidades
Indicadores

Plano Financeiro
Capacitacdo Pessoal
Sistemas de Informagéo

MODULO 2
Workshop de Mudanca
Organizacional e Cultural

RESULTADOS M5:

. Identificar forcas limitantes da
mudanca em 2 estagios: (a) dando a
partida e (b) sustentando a mudanca
Definir Projetos de Agéo para a
Mudanca Cultural

FOCO M2:

Nivelamento de Conceitos de
Mudanca Organizacional

FOCO M3:
Diagndstico dos Processos Atuais e
do Fluxo de Projetos (Feiras, ...).
RESULTADOS M3:
MODULO 3 J . Fluxo dos Processos Internos

RESULTADOS M2:

. Alinhamento do projeto com a
abordagem metodolégica de
mudanca da er3
Identificac&@o prévia de desafios
de iniciar e sustentar a mudanca
Definicao de linhas gerais de
mudanca

Diagnéstico dos Fluxo dos Processos Decisérios

. Oportunidades de Melhoria
Processos e Projetos Funcdes e Responsabilidades

MODULO 6 — COACHING EM MUDANGA CULTURAL

/

Figura 40 — Sistematica E — Processo de detalhamento da MO.
Fonte: Consultoria E (2005).
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A Sistematica Z (Figura 41) detalhou as principais alternativas de melhoria, definindo os

planos de agdo para a implementacdo. Juntamente & sistematica que a Consultoria Z prop0s,

foram utilizadas ferramentas de apoio ao processo, disponiveis no Anexo H.

r® -
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b Hapeaments
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I
I
I
I
I
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I
I
I
i

Identificagdo das
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para
Processos crticos
- Eshutra
07 gamzac;tmal
- Gistemas e hases de
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Detalhemento da
Alternativa
Selecionada

Detalhamento da
Alternativa de
Melhoria
Selecionada

¥ [Rejdesenno dos
Processos Criicos

¥ Rovisio da Estrutism
Organizacional

» Defrigan da
necessidade oo
Sistemas 2 Hases de
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lmpactos Gerados
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______ L
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oportundades de
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implementacsn

I
|
I
I
|
|
|
1
1
|
Detalhamento/

Implementagéo |
|

|

|

[ ]

1

|

|

|

|

para Demais
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nnnnnnnnnn e
LT oL datln S
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SEQEERCIa £
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atividades
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- Siskemas £ Dases
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Figura 41 — Sistematica Z — Processo de detalhamento da MO.

Fonte: Consultoria Z (2005).

As trés sisteméticas A, E e Z foram utilizadas no detalhamento das propostas da MO,

para serem implementadas as oportunidades de melhorias organizacionais. As sistematicas

utilizadas na MO deste estudo de caso auxiliaram na definicdo da seqténcia de fatos da MO, ou

seja, a implementacdo da MO em cada um dos trés pilares organizacionais propostos.
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4.4.2 Implementacdo de defesa de interesses e representacdes

A implementagdo das propostas de Defesa de Interesses e Representacdes no Sistema
FIERGS é realizada pela estruturacéo de trés FTs com focos especificos: Articulacdo das Bases;
Administracdo e Suporte aos CTs; Projetos e Estudos Técnicos. Esta dissertacdo utilizou a FT
relacionada ao topico de captura de temas emergentes, estruturada para detalhar este aspecto da
defesa de interesses e representacoes (Figura 42):

FT Atort_es Sistematica utilizada Duragdo Resultados Alcangados
envolvidos FT
e  Mapeados fluxogramas dos
Sistematica A - processos de atuagéo;

3 técnicos do

EPT e 2 acompanhamento do e Desenvolvida Agenda de eventos
Articulagio das especialistas no | Processo de discussao, 2 meses regionais — website; _
Bases . detalhamento e e  Criada ferramenta de registro e
tema do Sistema implementacéo das acompanhamento de demandas;
FIERGS propostas. e Revisada a Estrutura de RH.

Figura 42 — Implementagdo das FTs de Defesa de Interesses e representacdes x variaveis envolvidas, para
a FT Articulagdo das Bases.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

A partir dos resultados obtidos com as FTs, esta dissertacdo prop0s-se a comparar as
acoOes realizadas para a defesa de interesses e representagdes — FT Articulacdo das Bases (Figura
42), com as deficiéncias identificadas e as alternativas propostas (Figura 29), resultando em uma

matriz de consolidacdo para o topico de captura de temas emergentes (Figura 43).

A consolidagcdo das deficiéncias, alternativas aprovadas e acdes implementadas de
defesa de interesses e representagdes permitiu compreender quais acfes foram realizadas para
cada uma das problematicas identificadas do topico de captura de temas emergentes, no inicio da
MO.
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processo de alocagdo de temas.

Topicos Deficiéncias Proposta/ Alternativa Aprovada Acoes Implementadas
. Coordenadoria de Defesa de Interesses | Nenhuma acdo implementada
Necessidade de L -
. R concentrando todas as atividades | para 0 atendimento da
sistematizagdo da relacionadas a defesa de interesses deficiéncia. Coordenadoria ndo
articulag8o dos sindicatos/ ' L '
empresas do interior foi |mp_lementa<,:ia, no entanto,
(CAEI); fortalecidas as areas: IEL/ RS;
' GETEC; GEREX.
Definir e implementar agenda de | Implementada agenda de
eventos regionais; eventos regionais
Promover reunides com as bases para | Implementado o Férum de VPs
discusséo de temas emergentes; Regionais.
Melhoraria na articulacéo n - ,
Captura de com os Vice-Presidentes Pr:)mtovecrj 0 retorrtlo ?s bases de forma Qtra'ves' do Foérum de VPs
temas Regionais (CAEI); estruturada e constante. egionais.
emergentes Capturar demandas e coordenar o | CAEMP adicionou esta

atividade, através da ferramenta
de registro e acompanhamento
de demandas.

Auséncia de agenda com
temas prioritarios para
discussdo em (CTs) e

desdobramento em planos

de acdo;

CTs: elaborar plano de agdo anual;
estabelecer regras claras de
funcionamento.

Dinamizar a atuacéo dos CTs: Plano de
Acéo Anual com temas captados das
bases; definir regras de funcionamento

Implantado o processo de
Planejamento  Estratégico na
area, contendo planos anuais.
Implementado o0 Regimento
Geral dos CTs.

Implantado o processo de
Planejamento Estratégico na
area, contendo planos anuais.

Figura 43 — Matriz de consolidacdo das deficiéncias, alternativas aprovadas e a¢fes implementadas de
defesa de interesses e representa¢des — captura de temas emergentes.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

443

Implementacédo do modelo organizacional e de gestao

A implementacdo das propostas do Modelo Organizacional e de Gestdo no Sistema
FIERGS foi realizada na estruturagdo de 10 FTs com focos especificos: Engenharia (GENGE);
GEVEN - Operacionalizacdo de Eventos; Centro de Eventos (CEFIERGS); Planejamento
Orcamento e Gestdo (UPOG); Administracdo (GESAD); Suprimentos (GESUP); Controladoria
(GECON); Tecnologia da Informacdo (GINFO); Recursos Humanos (GEPES); Juridico
(UNIUR); Auditoria (AUDIN), Marketing e Produtos (MKT). Nesta dissertacdo detalhou-se as

FTs relacionadas ao tdpico de consolidacdo da integracdo das areas meios, Figura 44.

A partir dos resultados obtidos com as FTs realizou-se a comparacdo entre as acgoes
realizadas para o Modelo Organizacional e de gestdo — FTs GENGE; GEVEN; GESAD; GESUP;
GECON; GINFO; GEPES (Figura 44), com as problematicas identificadas e as alternativas
propostas (Figura 30), consolidadas em uma matriz para o tépico consolidacdo da integracdo das

areas meios, apresentada na Figura 45.
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A consolidagdo das deficiéncias, alternativas aprovadas e agfes implementadas do
modelo organizacional e de gestdo permitiram compreender quais a¢Ges foram realizadas para

cada uma das problematicas identificadas no inicio da MO.

FT Atores envolvidos Slst_e_manca Duragdo Resultados Alcangados
utilizada FT
2 técnicos do EPT . - Anélise macro fluxo atual de demandas da Engenharia;
o Sistematica . R
GENGE - e 4 especialistas no . redesenho dos processos e atividades; revisdo, ajuste e
: : A, aplicada 3meses | oo - .
Engenharia tema do Sistema elo EPT finalizacdo do procedimento da GENGE;
FIERGS P ) desenvolvimento do software SSE
s Mapeados fluxogramas dos processos de
GEVEN - 2 tecnicos QO EPT Sistematica Operacionalizagdo de Eventos do CIERGS, SESI e
A e 4 especialistas no . 3 R g
Operacionaliza - A, aplicada 3 meses | SENAI; definicdo de: objetivos; metas; atribuicoes;
- . tema do Sistema . - . >
cdo de Eventos; pelo EPT. estrutura de atuacéo; formatagéo de checklist por tipo
FIERGS. .
evento; estrutura alocada
3 técnicos do EPT _ N Implapt_agag S|stema~de viagens; desenvolvido software
. . - Sistematica Z, de solicitacdo e gestéo dos servigos e recursos de
Administracdo | e 5 especialistas no - ) x o S )
- aplicada pelo | 3 meses | transporte; estruturacdo de politicas de: viagens;
- GESAD tema do Sistema e ~ g -
EPT. patrimonio; seguros. Implantagdo de sistema de cddigo
FIERGS. g "
de barras na expedicéo e de controle de deposito
1 técnico do EPT,
1 técnico da . - Unificagdo do processo de compras; implantagédo de
: - Sistematica Z, . P - . e
Suprimentos — ConsultoriaZ e 9 . sistema unico e informatizado de compras; unificagdo
S aplicada pela | 3 meses .
GESUP especialistas no - dos cadastros de fornecedores e de produtos;
- Consultoria Z. AR -
tema do Sistema terceirizagdo dos almoxarifados
FIERGS.
Anélises contabeis: implantado o sistema SOGI para
_ todas as entidades; centralizacdo das conciliagdes;
2 técnicos do EPT, SRR < R s
1 técnico da _ N dlspo~n|blllzagao d_e re!atorlos gerenciais até o 7° dia util;
. : Sistemética Z, revisdo e automatizagdo dos critérios de rateio;
Controladoria - | ConsultoriaZ e 9 . . - -
s aplicada pela | 3 meses | integragdo dos sistemas de entrada de NFs com o
GECON especialistas no - . Lo ~ .
- Consultoria Z. Sistema Fiscal; implantac&o de sistema de faturamento
tema do Sistema : L .
FIERGS no contas a _receber,' centralizagdo do fl_u_xo de caixa de
' todas as entidades; integracdo e contabilizacéo
automatica das informagdes diversas da arrecadacédo
Implantacéo de pacote integrado de solugfes em T,
1 técnico da implantacéo de metodologia de desenvolvimento de
Tecnologia da ConsultoriaZe 4 | Sistemética Z, sistemas na éarea de TI; terceirizacéo do
Informacéo — especialistas no aplicada pela | 3 meses | desenvolvimento de projetos de infra-estrutura de rede,
GINFO tema do Sistema | Consultoria Z. telecom e energia, mantendo sob a gestdo da GINFO;
FIERGS. definicdo de politicas e procedimentos que
regulamentam as acdes de Tl
Elaboragdo de plano de cargos com estrutura unificada
1 técnico do EPT, para todas as entidades; adogdo de remuneracéo
1 técnico da - - variavel, para todas as entidades; integragdo de politicas
Recursos : Sistematica Z, - . . R
ConsultoriaZe 7 . de provimento das entidades; descentralizacdo para UOs
Humanos — - aplicada pela | 3 meses . ; L
especialistas no - de processos seletivos dos cargos; desenvolvido sistema
GEPES - Consultoria Z. e e L
tema do Sistema de avaliagdo individual; informatizac&do do controle de
FIERGS. ponto em unidades do interior; implantacéo de projeto
para atualizacdo anual do PPRA

Figura 44 — Implementacéo das FTs do Modelo Organizacional e de gestéo e as variaveis envolvidas —
FTs: GENGE; GEVEN; GESAD; GESUP; GECON; GINFO; GEPES.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.
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Topicos Deficiéncias Proposta/ Alternativa Aprovada Acoes Implementadas
e Distribuicdo das atividades da | e Atividades da GELOG
Processo de GELOG: distribuidas:
integracéo das o  Descentralizar a manutencdo dos | o  Cadastro centralizado na
areas meio ndo dados do Cadastro Corporativo. GESUP - alternativa 1 ndo foi
esta finalizado; o Eliminar a 4rea de Analise de implementada;
Processos. 0  Analise de processos
Consolidagdo da e Fusdo da GEFIN com GCONT integrada ao EPT — alternativa 1
integracéo das areas criando a Geréncia de ndo foi implementada;
meio N idad Controladoria (GECON). e Criada GECON, padronizados
p:(;:r?r?ilz:géeo de e Criar a GE_VEN subordinade_a a processos e otimizagdo dos
melhores praticas Coordenadoria de Servigos recursos; o
nas Areas meio: Compartilhados; e Estruturacdo e criacdo da
’ e Condominio subordinado a GEVEN;
Coordenadoria de Servigos | e Subordinacdo do Condominio a
Compartilhados. Superintendéncia Geral.

Figura 45 — Matriz de comparacdo entre deficiéncias, alternativas aprovadas e a¢des implementadas do
modelo organizacional e de gestdo - Consolidacéo da integracdo das areas meio.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

4.4.4 Implementagdo do modelo de governanca

A implementacdo do Modelo de Governanga do Sistema FIERGS foi realizada pela

organizagdo de uma FT especifica sobre o assunto (Figura 46).

FT Atores envolvidos Slst_e_rnatlca Duragéo FT Resultados Alcangados
utilizada
3 técnicos do EPT e 2 | Sistematica A, Adequacdo das instancias de
Governanca especialistas no tema aplicada pelo 2 meses Governanga, conforme atuacéo da
do Sistema FIERGS EPT. entidade.

Figura 46 — Implementagdo da FT de Governanga e as varidveis envolvidas.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 2009.

A partir do resultado obtido com a FT, sdo listadas as alteracOes realizadas nas propostas
das instancias de governanca definidas para o modelo de governanca (Figura 31), consolidadas
em uma matriz para as instancias de governanca Diretoria FIERGS/ CIERGS e Coordenadores de

CT, apresentadas na Figura 47.

As anélises aprofundadas constituiram a etapa de descricio do processo de
implementacgéo das alteracbes propostas e estruturadas junto a Consultoria Z, para a consolidacao

dos trés pilares do novo modelo de gestéo e governanga do Sistema FIERGS.
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Instancias de

Proposta de atribuicéo e freqtiéncia Alteracdes
Governanca
Diretoria FIERGS/ | Atuacdo Permanece inalterada e com freqliéncia
NA
CIERGS semanal.

Acompanhar a evolugdo dos Planos de Agdo dos
Conselhos Tematicos; formular as estratégias para agdes | Adi¢do da atribuicdo: Aprovacdo e alteragdo
de influéncia (garantir alinhamento); prover orientacdo | do  Regimento  Geral dos Conselhos
estratégica aos Coordenadores; discutir as sugestdes de | Tematicos.

posicdes e de acdes de influéncia. Fregiiéncia: Mensal.

Coordenadores de
CT

Figura 47 — Matriz de relagdo entre instancias de governanga propostas e implementadas.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

45 AVALIACAO GERAL DO PROCESSO DE MO

A avaliacdo geral do processo de MO consistiu em uma analise geral, em que s&o
verificados os ganhos obtidos e as dificuldades enfrentadas. Essa avaliacdo foi realizada através
da entrevista (apéndice A) com um representante da alta administracdo (CAPT), no caso, o
Presidente do Sistema FIERGS. Na entrevista, avaliou-se todas as etapas do processo de MO, as
sistematicas A, E e Z utilizadas e os fatores criticos de sucesso resultantes. Ainda, foi avaliada a

inter-relacdo entre as sisteméticas e os FCS, atraves de uma matriz de correlacéo.

A entrevista consistiu na analise e avaliagdo da MO do Sistema FIERGS pelo seu
Presidente, em fevereiro de 2008. A primeira questdo foi relativa aos principais aspectos
referentes ao Sistema FIERGS que o levaram a decidir por realizar uma MO na entidade. O
Presidente considera o Sistema FIERGS uma entidade de grande porte (incluindo as unidades
operacionais de SESI e SENAI no interior do estado) e com produtos diversificados, em que tem
como clientes todos os setores industriais do RS. Pelo porte da empresa, € necessario preocupar-
se com o alinhamento da cultura, valor, ganhos e entre outros aspectos das quatro entidades que
compdem o Sistema FIERGS. Entretanto, outro fator relevante referenciado pelo Presidente sdo
as trocas de comando da entidade (presidente e sua diretoria), destacando que a cada troca de
mandato altera-se a composicao da alta administracdo. Um mesmo Presidente pode permanecer
no comando da entidade por até dois mandatos, sendo que cada mandato tem duracdo de trés
anos. As trocas de mandato influenciam diretamente a cultura organizacional e,

conseqgulientemente, transmitem fragilidade organizacional, criando vicios que se enraizam a
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entidade e perduram por muitos mandatos. Visto isso, o Presidente cré na tendéncia das
organizacOes atualizarem sua cultura e tradicdo, buscando continuamente modernizar-se,
independentemente da idade da organizagdo. Acrescenta, ainda, que é fundamental focar
permanentemente na agilidade e flexibilidade do atendimento das demandas de clientes e

mercado.

A segunda questdo foi relativa aos principais ganhos organizacionais do Sistema
FIERGS, obtidos com a MO. O Presidente identificou ganhos organizacionais relacionados
diretamente ao atendimento das problemaéticas que levaram a iniciativa de MO. Dentre estas
problematicas, ressaltou a unificacdo das culturas organizacionais das quatro entidades — SESI,
SENAI, CIERGS e IEL — em uma unica do Sistema FIERGS. Anteriormente a MO, essas
culturas eram dissipadas e até divergentes, devido a diversidade de produtos, servi¢os e negocios
das entidades que compdem o Sistema FIERGS, tais como: educagdo fundamental; salde;
cultura, esporte e lazer; farmacia; sacola econdmica; educacao profissional; tecnologia; defesa de

interesses da Industria; servigos para a industria; capacitacao gerencial, estagios, entre outros.

As principais dificuldades enfrentadas na utilizacdo das Sisteméticas de apoio A, E e Z
foi a terceira questdo indagada. Para o Presidente, uma das principais dificuldades estava
relacionada a cultura organizacional, principalmente na sensibilizacdo dos funcionarios em crer
no acontecimento das mudancas, resultados a serem obtidos e que a iniciativa de reestruturacdo
ndo seria uma atitude de modismo, sem propdsitos. Para o Presidente, a MO proposta para o
Sistema FIERGS buscou estruturar e consolidar o modelo de gestdo e de governanga;
desmistificar a crenca na abundancia financeira da entidade, gerada pela arrecadacdo do
compulsorio do SESI e SENAI. Pela existéncia deste imposto, criou-se na organizacdo a
mentalidade de desperdicio de recursos, metas pouco exigentes, inexisténcia de mensuradores de
resultados e investimentos sem retorno resultando, assim, em uma entidade sem perspectivas de
crescimento sustentavel e resultados sélidos. Ainda, em instituicdes do tipo federacdes, hd uma
caracteristica bastante marcante, denominada fator politico, que interfere diretamente em
situacOes de posicionamento estritamente técnico e/ ou operacional, alterando o resultado de uma
atividade e dificultando a atuacdo organizacional. A quarta questdo foi para que o respondente
priorizasse 0s sete Fatores Criticos de Sucesso em ordem crescente de importancia e os

comentasse (Figura 48).
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Ordem FCS Comentérios
Devido ao Sistema FIERGS ser composto por quatro entidades (SESI,
1° Mudanga cultural SENALI, IEL e CIERGS), ocorre um descompasso por uma Unica cultura

organizacional.

Comunicagéo constante e

Em fungdo da diversidade de atuagéo e das quatro entidades que compdem,

20 - . R - T
eficiente acaba por carecer de uniformizacdo da linguagem de comunicagao.
o Alocagdo bem definida de Lo .
3 o - Responsaveis por processos, para efetiva cobranga por resultados.
papéis e responsabilidades
Avaliacdo de desenvolvimento e medicéo de resultados, para a proposicao
o Acompanhamento - - N
4 freqiiente de metas mais audaciosas. Utilizagdo de ferramentas como BSC (Balanced
g ScoreCard).
Disponibilizagdo de
50 recursos em quantidade e | Consultoria presente, mantendo o foco no resultado esperado da MO.

qualidade adequados

6° Gestdo ativa e dedicada Para a efetiva implementacdo das acOes, para a obtengéo de resultados.

70 Objetivos e metas
clarificados

Consciéncia de qual o papel e os objetivos que a entidade deseja alcancar.

Figura 48 — Priorizacdo dos FCS.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

A quinta questdo se referia a analise e validagdo da matriz de inter-relacdo (Figura 49)
entre as sistematicas utilizadas e os FCS resultantes dessas aplicacfes, que sao definidos em trés
tipos de impactos para a Entidade: positivo; indiferente; negativo. A partir da resposta desta
questdo é possivel concluir que a Sistemética Z, quando aplicada pela Consultoria Z, obteve o

melhor desempenho dentre as demais.

A sexta e Ultima questdo foi relativa ao caso da MO no Sistema FIERGS, se 0 mesmo
pode ser considerado como um caso de sucesso. O respondente cré que desde o inicio desta
grande MO na entidade, instaurada ha cerca de trés anos, houve significativas mudancas na

cultura organizacional, além do aprimoramento de métodos de controle e de resultados.

O Presidente ainda sugeriu algumas idéias para uma entidade que deseja realizar uma
MO, objetivando o alcance de melhores resultados: analisar criticamente e profundamente (sem
emocdo) a situacdo atual (diagndstico organizacional) da entidade; identificar os modelos
organizacionais de comparacdo (benchmarks em outras organizacdes) para admitir como
melhores préticas; identificar os pontos positivos e negativos de realizar a MO, certificando-se
das intencdes de realiza-la, mesmo sob a presséo de interrupcao, falha ou insucesso deste tipo de
iniciativa. Além disso, frisou que antes da decisdo de iniciar a reestruturacdo, € necessario

mensurar 0 impacto organizacional negativo que uma MO pode gerar para a entidade.
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Comentarios sobre as
Sistematicas

Figura 49 — Matriz de inter-relagdo entre Sistematicas A, E e Z e FCS validada.

A aplicacéo da
sisteméatica A foi
negativa, similar a
organizacdo de sistemas
e métodos, sendo

bastante superficial e

focada no

desenvolvimento de

manuais de operacao.

Atuacdo razoavel e a falha
se deu no processo de
implantagdo das propostas
e falta de funcionalidade
da operagéo e busca do

alcance dos resultados.

Resultou num processo

deficiente e o foco no

negocio ficou aquém.

. Lo . - Sistematica Z - | Sistematica Z pelo
FCS Sistematica A Sistematica E Consultoria Z EPT
Gestaq ativa e Negativo Indiferente Positivo Negativo
dedicada
ObJetl\{o_s & metas Negativo Positivo Positivo Negativo
clarificados
Acompa[lhamento Positivo Positivo Positivo Positivo
freqlente
Disponibidxlizagdo
de recursos em Negativo Positivo Positivo Positivo
quantidade e
qualidade adequados
Alocacdo bem
definida de papéis Negativo Positivo Positivo Positivo
e responsabilidades
Comunlca(_;a_o Negativo Negativo Indiferente Negativo
constante e eficiente
Mudanca cultural Negativo Negativo Negativo Negativo

Melhor
sistematica no
que se refere as
etapas do
processo e 0s
resultados
alcancados.

Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Resultou em
deficiéncias similares a
utilizacdo da
Sistematica A, pois a
estrutura de
implementacéo teve as
mesmas fraquezas e
dificuldades, havendo
pouco respaldo perante

a organizacao.

O respondente concluiu a entrevista ressaltando a necessidade de um planejamento

minucioso de cada etapa da MO, e buscar executa-la 0 mais proximo possivel do proposto. E

preferivel modernizar uma entidade, fortalecendo seu foco de atuacdo — principalmente em

instituicbes caracterizadas por instancias de governanca com frequente alteracdo, devido as

mudancas de mandato — e manter o processo de MO continuo, ao invés de assistir a ineficiéncia e

a falta de comprometimento organizacional.

Em suma, este capitulo 4 resultou no levantamento, identificacdo e registro dos

procedimentos, acdes e resultados da MO; e na descricdo, anélise e comparagdo das sistematicas

utilizadas na MO e seus FCS em MO; e na estruturagdo da compreensdo de uma MO na

complexidade de uma Federacdo de Industrias. A partir destes resultados foi possivel estruturar e

propor uma sisteméatica de apoio para MO em entidades do tipo federagdes de industrias,

respeitando suas caracteristicas e buscando a contribui¢do positiva dos FCS.
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5 MODELO DE SISTEMATICA DE APOIO A MO

A partir da realizagéo de todas as etapas precedentes a esta, € possivel entdo propor uma
nova sistemética de apoio, em que se tomaram como base as sugestdes provenientes da entrevista
focada com o representante da alta administracdo, as melhores praticas identificadas nas
sistematicas utilizadas no estudo de caso e contribuices do referencial tedrico. Neste capitulo,
esta dissertacdo estruturou e propds uma sistematica de apoio para MO em entidades do tipo
federacBes de industrias e buscando a contribuicdo positiva dos fatores criticos de sucesso

identificados.

Para iniciar a proposicdo da nova sistematica de apoio, denominada sistematica N,
analisou-se a matriz de inter-relacdo (Figura 49), validada pelo representante da alta
administracdo entrevistado. Dentre as Sistematicas A, E e Z utilizadas no estudo de caso e 0s sete
FCS resultantes constatou-se que a Sistemética Z aplicada pela Consultoria Z foi a que resultou
na maior contribuicdo positiva dos impactos dos FCS na MO (Figura 50), além disso, os dois
principais FCS enumerados na entrevista de validacdo (Figura 48) geram impactos negativos em

todas as sistematicas aplicadas, exceto na Sistema Z aplicada pela Consultoria Z.

Sisteméticas de apoio 8 MO

Sistematica Z pela

Sistematica Z pelo

Impactos Sistemaética A Sistemética E Consultoria Z EPT
Negativos 6 FCS (86%) 2 FCS (29%) 1 FCS (14%) 4 FCS (57%)
Positivos 1 FCS (14%) 4 FCS (57%) 5 FCS (72%) 3 FCS (43%)

Indiferentes

0 FCS (0%)

1 FCS (14%)

1 FCS (14%)

0 FCS (0%)

Figura 50 — Avaliacdo dos impactos dos FCS nas Sistematicas de apoio.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

Baseando-se nas figuras 48 e 49, notou-se que a utilizagdo da Sistematica Z (Figuras 23
e 41) resultou em diferentes FCS, dependendo diretamente de quem a implementou — seja EPT
ou Consultoria Z - constituindo, assim, um fator fundamental na obtencdo dos resultados
almejados. A partir disto, a diferenga entre os resultados dos FCS gerados, positivamente pela
Consultoria Z e indiferentes/ negativos pelo EPT, foi dada pela auséncia de determinadas

caracteristicas neste ultimo, tais como: empresa e profissionais especializados com conhecimento
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neste tipo de processo; banco de dados composto por melhores préaticas, poder de persuasao na

realizacdo de atividades; e foco na geracao de resultados em um menor espaco de tempo.

Portanto, a utilizacdo da sistemética Z, juntamente com a contratacdo da Consultoria Z
permanentemente no processo de MO, foi considerado como um meio eficiente para se obter 0s
resultados propostos. No entanto, esta solugdo é a mais onerosa. Além do alto custo de
manutencao, outro fator desfavoravel em manter permanentemente uma consultoria na MO é a
entidade tornar-se tecnicamente dependente deste ente externo, principalmente na implementacgéo

do novo modelo, ou mesmo no processo de melhoria continua.

Como alternativa a solucdo onerosa, estruturou-se a Sistematica N, que esta dividida em
quatro macros processos de realizacdo da MO (Figura 51). O primeiro macro processo objetiva
diagnosticar as principais dificuldades e revisar os Modelos Organizacionais da entidade, seguido
por selecionar dentre as alternativas e detalhar os novos modelos organizacionais. O terceiro
macro processo € a implementagdo das propostas estruturadas e o Gltimo refere-se a tornar a MO

em um processo de melhoria continua.

3. Finalizar a
. 2. Detalhar os . =
1. Revisar os implementacdo :
novos Modelos e 4, Realizar
Modelos . dos novos
implementar as processo de
Modelos

melhorias de melhoria continua

Organizacionais e
de Gestédo Organizacionais e

r raz =
curto prazo de Gestao

Figura 51 — Macro processos de realizagdo da MO.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

A estruturagdo da Sistematica N — que € a proposi¢do de uma sistematica de apoio para
MO para entidades do tipo federagdes de industrias, que busca a contribui¢do positiva dos fatores
criticos de sucesso numa MO — esta calcada na Sistematica Z, além da descrigdo, andlise e
comparagdes realizadas com as demais sistematicas de apoio, FCS experienciados no estudo de
caso e/ ou explicitados pelos autores pesquisados do referencial, que segundo Gongalves (1998) e
o0 Presidente do Sistema FIERGS - representante da alta administracdo na entrevista de avaliagdo

geral do processo de MO, a iniciativa de melhoria organizacional deve permanecer, apds a
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implementagdo de novos modelos organizacionais, tornando-se um processo de melhoria

continua.

A partir das contribuigdes citadas, desdobram-se 0s quatro macros processos de
realizacdo da MO (Figura 51) em doze etapas. O primeiro macro processo de revisar os Modelos
Organizacionais e de Gestdo subdivide-se em: diagndstico dos Modelos de Governanca e Gestao
e desempenho da entidade; selecdo de melhores préaticas aplicaveis e formulacdo Modelos de
Governanga e Gestdo. O segundo macro processo de detalhar os novos modelos e implementar as
melhorias de curto prazo € estruturado nas etapas: discussdo e validacdo das prioridades e
modelos; detalhamento da alternativa de melhoria selecionada; identificacdo de melhorias de
curto prazo e definicdo de plano de implementacdo para demais melhorias. A terceira etapa €
finalizar a implementacéo dos novos modelos Organizacionais e de Gestdo, que € composta pelas
etapas: preparacdo da entidade; execucdo e controle, e monitoramento. O quarto e ultimo macro
processo refere-se a tornar a MO em um processo de melhoria continua, constituido pela etapa do

processo de melhoria continua.

A figura 52 ilustra a Sistemética N, sendo composta pelos quatro macros processos, que
se desdobram em onze etapas de desenvolvimento e uma etapa permanente, juntamente com 0s

FCS que devem contribuir positivamente com a realiza¢do da cada etapa.

Para melhor compreensdo da Sistematica N, sdo descritas as etapas que a compdem,
detalhando a procedéncia das contribuicdes — licdes aprendidas no estudo de caso e/ou nos
escritos dos autores do referencial bibliografico (Figura 53) — e a relevancia destas etapas em uma

sistematica de apoio a MO.

A sequiéncia utilizada para esta descricdo é: comunicacdo constante e gestdo da MO; 1.
diagnostico dos Modelos de Governanga e Gestdo e desempenho da entidade; 2. selecdo de
melhores praticas aplicaveis; 3. formulacdo Modelos de Governanca e Gestdo; 4. discussao e
validacdo das prioridades e modelos; 5. detalhamento da alternativa de melhoria selecionada; 6.
identificagdo de melhorias de curto prazo; 7. definicdo de plano de implementacdo para demais
melhorias; 8. preparacdo da entidade; 9. execucdo e controle; 10. monitoramento; 11. processo de

melhoria continua.



1. Revisar os Modelos Crganizacionals 2. Detahhar 0s novos Maodelos e Implementar as
e de Gestlo mehhorlas de curto prazo
i FCS: Gestdo
e gl:jt:t;vos . ativa e dedicada,
o _ objetivos e
clarificados; FCS: Objetivos e s
S metas clarificados, | clarificados,
quantidade e e || Alocagdabem | pisponibilizagdo
il FGS: Objstives e || FC5: Ohistivose definida dos de recursos em 6. Identificagiio
adequados; metas clatt;r;?t:t::os papebl_sl_; . quantidade e de Melherias
; i , responsabilidades qualidade #90000a000000
Mudansa Cutural | €19nflcados ||y danca Cultural || MudangaCuttural | adequados B
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Governangae
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Governanga e
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5.
Detalhamento
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de Melhoria
Selecionada

Comunicagdo Constante & Gestio da MO

A

FCS: Objetivos e metas clarificados, Acompanhamento Freqliente, Disponibilizagéo de recursos em quantidade e gualidade adequados, Mudanga Cultural

FCS:
Disponibilizagao
de recursos em
quantidade &
qualidade
adequados

7. Definigdo de
Plano de

Implementagao
para Demais
Melhorias

FCS5: Gestdo ativa
¢ dedicada,
Objetivos e metas
clarificados,
Acompanhamento
Freqiiente,
Disponibilizagdo

FCS: Objetivos ¢
metas clarificados,
alocagdo bem
definida dos
papéis e
responsabilidades,

Mudanga Cultural

de recursos em
quantidade e
qualidade
adequados,
Alocagdo bem
definida dos
papéis &
responsabilidades,
Mudanga Cultural

8.
Preparagio
da Entidade

9. Execugioe
Controle

3. Finallzar a Implementagéo dos novos
Modelos Organlzaclonals e de Gestio

| FCS: Gestaoativae |
dedicada, Objetivos
| @ metas clarificados,

Acompanhamento
Frequiente,

Disponibilizagéo de

recursos em

L quantidade e
FC$: Gestdo ativa qualidade
& dedicada, adequados,

Objetivos e metas Alocagao hem
clarificados,
Acompanhamento

Frequiente Mudanga Cultural

definida dos papéis
e responsabilidades,

10.

Monitoramento

4_Realizar
processo de

melhoria continua |

Figura 52 — Sistematica N — etapas de um processo de MO.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.
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11. processo
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continua.

8. preparacdo 9. execucéo e 10.
da entidade controle monitoramento

Azevedo (1999)

Azevedo (2007)

Azambuja (2003)

Baldi (1999)

Consultoria E

Consultoria Z

Davenport (1990) apud
Boff e Antunes Junior

1995)

Duck (1993)

EPT

Gongalves (1998)

Kettinger (1997) apud
Torres (2002)
Kotter (1995)

Larkin; Larkin (1996)
Lorange et al. (1994)

Mandelli (2000)

Motta (1998)

Obolensky (1994)

Rodrigues e Nakayama -
(2000)

Figura 53 — Contribuic6es de autores e caso pratico na proposicao da Sistematica N.

Fonte: Figura elaborada pelo autor, 2009.
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5.1 COMUNICACAO CONSTANTE E GESTAO DA MO

A comunicacgdo constante e a gestdo da MO deve perdurar por todo o processo de MO,
desde a primeira etapa (diagnostico dos Modelos de Governanca e Gestdo e desempenho da
entidade) até a décima primeira etapa (processo de melhoria continua). As a¢cdes de comunicagdo
e de gestdo se caracterizam por: comunicacdo constante, identificando os requerimentos de
comunicacdo externos a MO, planejando e compartilhando a estratégia de comunicagdo e
monitorando e incorporando as melhorias; gestdo de MO, definindo as dimensbes das mudangas
(politicas e processos, perfis e recursos, organizacdo e governanga, lideranca e cultura),
identificando agentes e alvos de mudancas, compartilhamento de capacitagGes, criacdo de
entendimento e convencimento, atenuando ou removendo barreiras, identificando as resisténcias

e participagdo de responsaveis.

Tais afirmagdes encontram base nos escritos de Azevedo (2007), dado que numa MO ¢
fundamental envolver os funcionarios, através da comunicacdo aberta e franca, através de canais
formais e informais, para as noticias verdadeiras sejam divulgadas. Neste sentido, devem-se
comunicar fatos e ndo valores organizacionais, pois os fatos assumem a mudanca dos valores
(LARKIN; LARKIN, 1996). E essencial recordar que uma ac&o critica para o sucesso da MO é

comunicar, comunicar e comunicar (OBOLENSKY, 1994).

Para gerir efetivamente a MO deve haver um grupo que discuta os assuntos estratégicos,
envolvendo-se com o0s planos e resultados em médio e longo prazos e as problematicas
operacionais do cotidiano (AZEVEDO, 1999). A importancia desta etapa encontra eco nos
escritos dos autores pesquisados do referencial e estudo de caso (Figura 53): Azevedo (1999);
Azevedo (2007); Consultoria Z; Kotter (1995); Larkin; Larkin (1996); Obolensky (1994).

De acordo com os escritos dos autores citados nesta etapa (Figura 53), que corroboraram
com esta etapa, ignorar a necessidade de gerir e comunicar constantemente acarreta descompasso
da MO e nos seguintes FCS: resisténcia e falta de envolvimento dos funcionarios (mudanca
cultural); realizacdo tardia de atividades e atraso no cronograma (acompanhamento freqliente);

falta de visdo estratégica (objetivos e metas clarificados); subutilizacdo de recursos
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(disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade adequados); gerando mé conducédo e

pouco envolvimento na MO.

5.2 DIAGNOSTICO DOS MODELOS DE GOVERNANCA E GESTAO E DESEMPENHO
DA ENTIDADE

O diagndstico dos Modelos de Governanga e Gestdo e desempenho da entidade
(primeira etapa) compreende a avaliacdo dos desempenhos financeiro, operacional e de gestdo da
entidade, além do mapeamento da estrutura organizacional. Essa etapa € considerada
impulsionadora da iniciativa (GONGCALVES, 1998), que identifica problematicas
organizacionais e dimensionam possiveis ganhos, flexibilidade e crescimento (KANTER et al.,
1992) para aprimoramento nas proximas etapas da MO. Essa primeira etapa € proposta pelos
seguintes autores pesquisados do referencial e estudo de caso (Figura 53): Consultoria E;
Consultoria Z; Gongalves (1998); Kanter et al. (1992); Kettinger (1997) apud Torres (2002);
Kotter (1995); Lorange et al. (1994); Rodrigues e Nakayama (2000).

A contribuicdo de autores e consultorias nesta etapa (Figura 53), citados no estudo de
caso, alertam para a importancia de realizar o diagnostico dos Modelos de Governanca e Gestéo e
desempenho da entidade, pois ignorar esta etapa seria iniciar a MO desconhecendo seus reais
problemas. A falta de conhecimento das deficiéncias organizacionais dificulta a priorizacdo das
atividades, conseqlientemente, gerando FCS negativamente, como: desperdicio de recursos
(disponibilizagdo de recursos em quantidade e qualidade adequados); alteracGes organizacionais
sem proposito estabelecido e/ ou fundamentado (objetivos e metas clarificados); dificuldade de

sensibilizar e/ ou envolver os funcionarios (mudanca cultural).

5.3 SELECAO DE MELHORES PRATICAS APLICAVEIS

A selecdo de melhores praticas aplicaveis — segunda etapa — é a identificacdo das
melhores préticas aplicaveis nos modelos de Governanca e de Gestdo, em que estas devem ser
utilizadas como estimulo ao conhecimento (PASCALE; STERNIN, 2005), considerando 0s
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aspectos e caracteristicas que diferenciam cada organizacdo. Os escritos de autores do referencial
e 0s do estudo de caso, que compreendem esta etapa em sua ldgica, sdo (Figura 53): Consultoria
Z; Kettinger (1997) apud Torres (2002); Pascale; Sternin (2005); Rodrigues e Nakayama (2000).

Ainda, para os autores citados nesta etapa (Figura 53), desconsiderar esta etapa € tornar
irrelevantes as experiéncias e préticas enfrentadas por outras entidades, ignorando os
comparativos praticos e os reflexos das propostas de alteragdo na organiza¢do, mesmo em outra
entidade. Como consequéncia de ndo selecionar as melhores praticas aplicaveis, ocorre a

inexisténcia de clareza dos resultados esperados (FCS: objetivos e metas clarificados).

5.4 FORMULACAO DE MODELOS DE GOVERNANCA E DE GESTAO

A formulagdo do modelo de Governanca e de Gestdo é a definicdo de principios e
critérios para a escolha dentre as alternativas as que compreendem o novo modelo
organizacional. A terceira etapa estrutura e propGe as alternativas do novo modelo que visa
extinguir as lacunas, duplicacOes e areas de conflito da estrutura organizacional, identificadas nas
duas etapas anteriores da Sistematica N. Propde-se, ainda, que as alternativas do novo modelo
sejam desenvolvidas por uma equipe da MO, contendo o maior nimero de representantes da
entidade (MOTTA, 1998). Esta etapa é proposta pelos autores analisados no referencial e caso
pratico (Figura 53): Consultoria E; Consultoria Z; Davenport (1990) apud Boff e Antunes Junior
(1995); Kettinger (1997) apud Torres (2002); Kotter (1995); Lorange et al. (1994); Motta (1998);
Rodrigues e Nakayama (2000).

Os escritos das fontes citadas para esta etapa (Figura 53) ressaltam a importancia da
formulacdo do Modelo de Governanca e de Gestdo na construcdo da visdo estratégica da
entidade, pois sua auséncia gera FCS negativos, como: inconsisténcia dos resultados propostos
(objetivos e metas clarificados); desconhecimento dos resultados esperados pelos funcionéarios
(mudanca cultural).
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5.5 DISCUSSAO E VALIDAGCAO DAS PRIORIDADES E MODELOS

A quarta etapa denomina-se discussdo e validacdo das prioridades e modelos, realizada
pela reunido da alta administracdo, em que séo selecionadas as alternativas mais adequadas para
compor 0 novo modelo de Governanca e de Gestdo da entidade. A selecdo destas alternativas
deve ser: concisa, articulada, logica, bem-documentada e motivadora (AZEVEDO, 1997) e,
validada pela alta administracdo (MOTTA, 1998). A combinacgdo descrita por Azevedo (1997) e
Motta (1998) resulta na nova estrutura do modelo de gestdo e de governanca da entidade. Esta
etapa é proposta pelos autores analisados no referencial e caso pratico (Figura 53): Azevedo
(1997); Consultoria Z; Kotter (1995); Lorange et al. (1994); Motta (1998); Rodrigues e
Nakayama (2000).

A discussao e validacdo das prioridades e modelos, conforme os escritos dos autores
citados para esta etapa (Figura 53), é uma etapa indispensavel de ser realizada, pois sua auséncia
gera reflexos negativos (FCS), como: indecisdo sobre os objetivos e metas esperados pela alta
administracdo (objetivos e metas clarificados); inexisténcia de envolvimento e comprometimento
da alta administracdo (alocacdo bem definida dos papéis e responsabilidades); permissdo de

auséncia aos resistentes a iniciativa (mudanga Cultural).

5.6 DETALHAMENTO DA ALTERNATIVA DE MELHORIA SELECIONADA

O detalhamento das alternativas de melhoria selecionadas, quinta etapa, compreende a
estruturacdo de um cronograma de atividades, ou mesmo um plano de acdo em fases — de acordo
com sua prioridade — e estabelecendo vinculo entre atividades precedentes. Juntamente a este
plano, propde-se indicadores de desempenho do plano, alocacdo de responsével as atividades e
estipulam-se os recursos necessarios para futura execucdo. O cronograma a ser estruturado nesta
etapa deve compreender as seguintes atividades: redesenho do modelo organizacional; sistema de
governanga; processos criticos, de gestdo e controle; papéis e responsabilidades; revisdo da
estrutura organizacional; necessidade de sistemas e bases de informagéo e impactos gerados. Esta

etapa compreende 0s escritos dos autores do referencial e caso pratico (Figura 53): Consultoria E;
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Consultoria Z; Davenport (1990) apud Boff e Antunes Junior (1995); EPT; Kettinger (1997) apud
Torres (2002); Kotter (1995); Lorange et al. (1994); Rodrigues e Nakayama (2000).

De acordo com os escritos dos autores citados para esta etapa (Figura 53), essa fase é
fundamental para detalhar as propostas, ou seja, alinhar as atividades a serem realizadas e 0s
recursos envolvidos, dimensionando, assim, abrangéncia e impacto da MO. O detalhamento das
alternativas selecionadas evita FCS negativos, pois possibilita prever e antecipar problemas
futuros (gestdo ativa e dedicada); conhecer as expectativas em relacdo as atividades e seus
resultados (objetivos e metas clarificados); planejar o cronograma financeiro, evitando
interrupcBes  (disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade adequados);

desmistificacdo das MOs para os funcionarios (mudanca cultural).

5.7 IDENTIFICACAO DE MELHORIAS DE CURTO PRAZO

A identificacdo de melhorias de curto prazo, sexta etapa, é a definicdo de um plano de
implementagdo de curto prazo, geralmente de trinta dias, que objetiva realizar alteracGes
significativas em um curto espaco tempo e mostrando a pré-disposicdo da entidade a mudancas.
Azambuja (2003) ressalta a necessidade de resultados rapidos das acdes da MO. A etapa é
proposta nas sistematicas de apoio analisadas no referencial tedrico e no caso préatico (Figura 53):
Azambuja (2003); Consultoria Z; Kotter (1995); Lorange et al. (1994); Rodrigues e Nakayama
(2000).

5.8 DEFINICAO DE PLANO DE IMPLEMENTACAO PARA DEMAIS MELHORIAS

A sétima etapa € a definicdo do plano de implementacédo para as acdes de melhoria mais
complexas, em médio e longo prazos, juntamente com Seus respectivos recursos, prazos,
responsabilidades, sequéncia de atividades e a relagdo de interdependéncia entre a Ultima. A
gestdo da MO ¢é dada pela inter-relacdo e o balanceamento destas variaveis citadas (DUCK,
1993), através da gestdo ativa e dedicada, juntamente com o planejamento, acompanhamento e

monitoramento das a¢6es propostas (MOTTA, 1998). Corroborando com a gestdo ativa proposta,
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é importante estabelecer resultados esperados, para que estes sejam desdobrados em acbes que
serdo empreendidas e coordenadas por um responsavel, que agrupe idéias complementares e
ordene a sequéncia de execucdo (MANDELLI, 2003). A etapa é proposta nas sistematicas de
apoio analisadas no referencial tedrico e no caso pratico: Consultoria E; Consultoria Z; Duck
(1993); EPT; Kettinger (1997) apud Torres (2002); Kotter (1995); Lorange et al. (1994);
Mandelli (2003); Motta (1998); Rodrigues e Nakayama (2000).

As etapas de identificacdo de melhorias de curto prazo e definicdo do plano de
implementagéo para as demais melhorias tornam-se fundamentais para que se realize a gestdo dos
recursos humanos, fisicos e financeiros envolvidos e utilizados na MO. A inexisténcia desta
gestdo resulta em FCS negativo (disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade
adequados), que acarreta na interrupcdo das atividades por falta recursos, ou mesmo o fim da

iniciativa de MO.

5.9 PREPARACAO DA ENTIDADE

Oitava etapa é a preparacdo da entidade para a MO, em que os lideres tém papel
fundamental, pois sdo os responsaveis pela disseminacdo de metas e resultados esperados e atuam
como direcionadores e/ ou parametro de comparacdo para os funcionarios (AZEVEDO, 1997).
Um método comumente utilizado pelos lideres para envolver os funcionarios € a sensibilizagdo
para a MO, disseminando os beneficios para a entidade e para o funcionério, ressaltando que uma
MO exige interagdo, cooperacao e apoio (MOTTA, 1998).

A preparacdo da entidade para a MO também se d& pesquisando a fundo as causas das
dificuldades organizacionais, contratando especialistas, utilizando boas préaticas de comparacgéo e
articulando lideres organizacionais para direcionar a iniciativa (PASCALE; STERNIN, 2005).
Além disso, é essencial o envolvimento dos funcionérios na MO (MANDELLI, 2000), atraves de
foruns de discussdo que detalham como que as alteragbes propostas permeardo na entidade
(DUCK, 1993). Esta etapa é proposta nas sistematicas de apoio analisadas no referencial tedrico e
no caso pratico (Figura 53): Azevedo (1997); Consultoria Z; Duck (1993); Kotter (1995);
Mandelli (2000); Motta (1998); Pascale, Sternin (2005). Ainda com base nos autores citados, esta
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etapa € o primeiro contato da maioria dos funcionérios da entidade com a MO; sendo assim, é
fundamental sensibiliza-los para esta iniciativa como a busca de ganhos organizacionais e
individuais.

Esta etapa busca a contribuicdo positiva dos FCS, através da sensibilizacdo e
comunicacdo das alteracGes que afetardo drasticamente a rotina de trabalho (mudanga cultural);
clareza e importancia do envolvimento dos funcionéarios nas a¢es de mudancas (alocacdo bem
definida dos papéis e responsabilidades), reflexos positivos da contribui¢cdo dos funcionarios no
alcance dos objetivos propostos (objetivos e metas clarificados) e a coordenagdo das acdes de

mudanca para acontecerem de forma estruturada (gestéo ativa e dedicada).

5.10 EXECUCAO E CONTROLE

A execucdo e o controle da MO, nona etapa, € dividida nos seguintes focos de atuagéo:

gestdo da qualidade; controle de alteracdes; administracdo da MO.

a) Gestdo da qualidade: auditoria periodicamente nos processos para verificar sua
eficiéncia; monitoramento de produtos e servigcos para garantir aderéncia aos

padrdes determinados;

b) Controle de alteragdes: gerenciamento do escopo, custos e prazos da MO;
restricbes de mudanca de escopo, para manter foco nos objetivos inicialmente
propostos; prevencao de gastos excessivos, através do planejamento de recursos

e orcamento; estabelecimento de pontos de controle e metas previstas;

c) Administracdo da MO: gerenciamento dos recursos de logistica e de suporte

administrativo.

Estes trés pontos citados relacionam-se diretamente com a alta administracdo da
entidade e a equipe da MO no que se refere aos investimentos financeiros e ferramentas de apoio
ao desenvolvimento das ac¢Oes da iniciativa de mudanga (AZEVEDO, 1997). Esta etapa é

proposta nas sistematicas de apoio analisadas no referencial tedrico e no caso pratico (Figura 53):
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Azevedo (1997); Consultoria E; Consultoria Z; Davenport (1990) apud Boff e Antunes Janior
(1995); Duck (1993); EPT; Kettinger (1997) apud Torres (2002); Kotter (1995); Lorange et al.
(1994); Rodrigues e Nakayama (2000).

De acordo com o0s autores citados nesta etapa (Figura 53), a execucdo é a fase de
realizacdo das propostas estruturadas nas fases anteriores, e o controle da MO é a verificagcdo do
atendimento dos objetivos propostos com os resultados alcangados pelas acdes realizadas. Esta
etapa € essencial a MO, inibindo FCS provenientes da gestdo das agGes em sua ordem de
realizacdo (gestdo ativa e dedicada); clareza dos resultados esperados pelos objetivos propostos
(objetivos e metas clarificados); consciéncia da influéncia e responsabilidade dos funcionarios
(alocacdo bem definida dos papéis e responsabilidades); disponibilidade de recursos para a
implementacdo das alternativas (disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade
adequados) e a andlise dos resultados gerados e a necessidade de acdes corretivas

(acompanhamento frequente).

5.11 MONITORAMENTO

O monitoramento, décima etapa, constitui-se no acompanhamento da implementacao das
propostas estruturadas e seus reflexos organizacionais, dado que durante este processo, ajustes
das proposicoes iniciais sdo necessarios (AZAMBUJA, 2003). O monitoramento € composto
pelas seguintes atividades: acompanhamento do progresso da MO; monitoramento do alcance de
metas; gerenciamento de questdes criticas e de risco (identificar, avaliar situacdo, recomendar
acOes de mitigacdo); acompanhamento de questbes criticas (identificar, documentar, resolver e
monitorar). No entanto, monitorar os acontecimentos € o foco principal para a MO, pois
acompanhar o tempo € insuficiente sem conhecer as razdes do atraso, ndo auxiliando na
intervencdo e antecipacdo de acontecimentos fatidicos que resultam em desgaste da iniciativa
(MOTTA, 1998). As sisteméticas de apoio analisadas no referencial tedrico e caso préatico, que
propdem esta etapa (Figura 53): Azambuja (2003); Consultoria Z. Davenport (1990) apud Boff e
Antunes Janior (1995); EPT; Kettinger (1997) apud Torres (2002); Kotter (1995); Lorange et al.
(1994); Motta (1998).
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Ainda, para os autores citados nesta etapa (Figura 53), desconsiderar esta etapa € ignorar
a realizacdo do monitoramento, acarretando em FCS, como o desconhecimento dos resultados
alcangados (acompanhamento freqliente) e se 0s mesmos sdo satisfatérios ou insatisfatorios,
através da analise dos resultados e se estes se distanciam dos objetivos propostos (objetivos e
metas clarificados). Ainda nesta etapa, depara-se com questdes criticas a serem geridas, para que

néo interfiram nos ganhos propostos pela MO (gestéo ativa e dedicada).

5.12 PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA

O processo de melhoria continua, décima primeira etapa, € conseqiiéncia da mudanca
cultural pois, geralmente, a absor¢cdo de novos valores resulta na necessidade de grande
renovacdo de diretrizes e de funcionarios, caracterizando-se uma luta entre os que buscam
preservar a cultura existente e os que pretendem implantar novos valores (BALDI, 1999). Assim,
para este processo perdurar, a organizagdo necessita de profundas e periodicas revisdes em sua
estrutura organizacional e no modelo de atuacdo para assegurar sua continuidade (MANDELLI,
2003). Sao as sistematicas de apoio analisadas no referencial tedrico e no caso pratico, que
propdem esta etapa (Figura 53): Baldi (1999); Kettinger (1997) apud Torres (2002); Kotter
(1995); Mandelli (2003).

De acordo com os autores mencionados nesta etapa (Figura 53), estabelecer o processo
de melhoria continua numa entidade é um desafio complexo proporcional aos enfrentados nas
etapas anteriores da MO. A proposicdo de uma constante avaliacdo da atuacdo (mudanca
cultural), que demanda a permanente busca por objetivos e metas cada vez mais audaciosos e de
conhecimento comum (objetivos e metas clarificados), sincronia das propostas para nao perder o
foco de atuacdo (gestdo ativa e dedicada), além de folego financeiro para continuamente investir
nesta iniciativa de dificil mensuracdo (disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade
adequados), mensurando permanentemente os resultados gerados (acompanhamento frequente) e
verificando se os envolvidos estdo cientes de suas responsabilidades no alcance das melhorias
organizacionais (alocacdo bem definida dos papéis e responsabilidades) que gerardo ganhos
individuais e para a entidade.
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Em resumo, pode-se considerar que a Sistematica N € uma proposta que busca inibir
FCS que uma MO venha a enfrentar. Para tanto, é imprescindivel a pré-disposicdo da alta

administracdo da entidade em realizar a MO.
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6 CONCLUSAO

No que tange ao estudo de Mudanca Organizacional (MO) e a contribuicdo positiva dos
fatores criticos de sucesso (FCS), especificamente em organizacdes do tipo de Federagdo de
Industrias, foi possivel, primeiramente, estruturar a compreensdo de MO através do Programa de
Transformacgdo do Sistema FIERGS, realizado na complexidade da Federacdo de Industrias do
estado do Rio Grande do Sul, bem como levantar, identificar e registrar os procedimentos, agdes
realizadas e resultados obtidos no desenvolvimento do processo de reestruturacdo organizacional
proposto para estudo de caso. A partir das informagdes do Programa de Transformacdo do
Sistema FIERGS, estudo de caso, realizou-se a descri¢dao das sistematicas de apoio utilizadas na
MO, seguida pela andlise e a comparacdo destas sistematicas entre si, baseando-se nos fatores

criticos de sucesso resultantes de suas aplicaces.

Ao analisar essas ferramentas de apoio, verificou-se a incidéncia de diferentes FCS no
processo, variando conforme a sistematica de apoio utilizada, ou mesmo o ente que a utilizou. O
resultado destas analises foi insumo para a estruturacao e proposi¢ao de uma sistematica de apoio
para MOs em organizacdes do tipo federacdo de industrias, em que se priorizou a busca pela
contribuicdo positiva dos FCS, respeitando suas caracteristicas organizacionais. A partir das
analises mencionadas, estruturou e propds-se uma sistematica de apoio — denominada Sistematica

N — na complexidade de uma entidade representante de um segmento federativo.

Salienta-se que esta dissertagdo de mestrado atendeu os objetivos especificos propostos
no primeiro capitulo, estruturando a compreensdo de MO; levantando, identificando e registrando
os procedimentos, agdes realizadas e resultados de um processo de reestruturacdo organizacional;
descricdo, analise e comparagdo das sistematicas utilizadas em MO. O atendimento destes
objetivos especificos resultou no alcance do objetivo geral da presente dissertacao, estruturando e
propondo a Sistematica N para apoio de MOs em entidades do tipo federacdes de industrias,
respeitando suas caracteristicas organizacionais e buscando a contribuicdo positiva dos fatores

criticos de sucesso.

O método estruturado para observar os fatos desse presente trabalho possibilitou a

identificacdo, andlise e organizagdo das informagdes disponiveis, de maneira concisa,
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selecionando o conteddo relevante para registro nesta dissertagdo. A partir dos registros foi
possivel analisar e avaliar o conteiido deste estudo de caso, sendo encerrado com a proposicdo de
uma sistematica de apoio a MO, conforme proposto no método — terceiro capitulo. Portanto,
considera-se este método de pesquisa vantajoso por conter a descri¢do das etapas e 0s resultados
esperados das mesmas, frente a quantidade significativa de informacdes; ajustes necessarios
quando os resultados desvirtuam-se do proposto e a mitigacdo de atrasos no cronograma da

dissertacao.

O estudo de caso desta dissertagdo utilizou-se de informagOes organizacionais do
Sistema FIERGS até meados do ano de 2008, e o posterior desenvolvimento de acdes de MO da
entidade ndo sdo registrados neste presente trabalho. O periodo do estudo de caso registrado nesta
dissertacdao permitiu, ainda, verificar que o impacto dos FCS, interferindo de maneira positiva ou
negativa no resultado da MO, foi a grande problemética resultante e, buscando os resultados
benéficos da MO para a Entidade do tipo Federacdo de Industrias, estruturou-se a Sistemética N.
O Sistema FIERGS permanece em MO, buscando alcancar ganhos organizacionais dados como
fundamentais pela alta administracdo como, por exemplo, a integracdo dos processos de servigos
compartilhados.

Finalizando este trabalho, é importante frisar que a complexidade dos assuntos MO e
FCS permite interpor algumas consideracdes ainda presentes no tema abordado, como a
proposicdo de trabalhos futuros, podendo-se incluir entre estes itens: a ampliacdo do registro de
conteudo sobre sistematicas de apoio, suas aplicagdes e resultados; anélise e comparacdo dos
resultados da implementacdo da Sistematica N; acompanhamento de casos praticos de MO em

outras entidades, como FederacGes de Industria, Comércio, Agricultura e Sindicatos Patronais.



111

REFERENCIAS

ANDRADE M. M. Introducéo & Metodologia do Trabalho Cientifico. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1997.

ARAUJO, L. C. G. Organizacdo e Métodos: uma revisio. Rio de Janeiro: EAESP/ FGV, 1982.

AZAMBUJA, R. A mudanca organizacional apoiada pelo planejamento estratégico: um
estudo de caso no SESI-RS. Porto Alegre: PUCRS, 2003. Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de
Administracdo de Empresas, Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, 2003.

AZEVEDO, KPMG. Mudando para melhor: as melhores praticas para transformar sua
empresa. S&o Paulo, SP: Atlas, 1997.

BALDI, M. Estruturacdo da estrutura e cultura organizacional: um estudo na UNIJUI. 11
ed., Porto Alegre, REAd, v. 5, n.5, set./out. 1999.

BARCAUI, A. B.; QUELHAS, O. Corrente critica: Uma alternativa a Geréncia de projetos
Tradicional. Revista Pesquisa e Desenvolvimento Engenharia de Producéo, n.2, p. 1-21, jul.
2004.

BOFF, L. H.; ANTUNES JUNIOR, J. A. V. Combinando inovacgdes organizacionais e
tecnoldgicas: um modelo para conduzir processos de reestruturacdo. Porto Alegre, REAd, v.1,
n.1, set./ out. 1995.

BRESSAN, F. O método do estudo de caso. Disponivel em:
<http://www.fecap.br/adm _online/art11/flavio.htm>. Acesso em: 21 Ago. 2007.

BRUNO-FARIA, M. F. Criatividade, inovac¢édo e mudanca organizacional. In: Lima, S. M. V.
(Org.), Mudanga Organizacional: teoria e gestdo. Rio de Janeiro: FGV, 2003.

CANIZARES, J. C. L.; NAKAYAMA, M. K. Analise da gestdo do lider em relacdo a
implementacdo da mudanca organizacional: um estudo de caso. 22 ed., Porto Alegre, REAd,
V. 7,n.4, jul./ ago. 2001.

CERRI, M. L. Enterprise Resource Planning: Um estudo sobre estratégias de implantagdo. Séo
Carlos: USP, 2004. Dissertacdo de Mestrado, Escola de Engenharia de Producdo de Sdo Carlos,
Universidade de Sao Paulo, 2004.

CHRISTENSEN, C. M.; MARX, M.; STEVENSON, H. H. The Tools of Cooperation and
Change. Harvard Business Review, USA, v.148, p.72-80, 2006.

DUCK, J. D. Managing Change: The Art of Balancing. Harvard Business Review, USA, nov./
dez. 1993.

GARVIN, D. A.; ROBERTO, M. A. Change Through Persuasion. Harvard Business Review,
USA, v. 83(2), p. 104-112, 2005.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

GONCALVES 4, J. E. L. As empresas sdo grandes cole¢des de processos. RAE, Sdo Paulo,
v.40, n.1, p. 6-19, jan./ mar. 2000.



112

GONCALVES, J. E. L. A necessidade de reinventar as empresas. RAE, S&o Paulo, v.38, n.2,
p. 6-17, abr./ jun. 1998.

GRISCI, C. L. I.; FEDRIZZI, F. Resisténcia a mudanca em tempos de reestruturacao
produtiva do trabalho em uma empresa do setor pléstico. Porto Alegre: REAd, Edigéo 38, v.
10, n.2, mar./ abr. 2004.

HAMMAER, M.; STANTON, S. How process enterprises really work. Harvard Business
Review, USA, p. 108-118, nov./ dez. 1999.

KANTER, R. M.; STEIN, B. A,; JICK, T. D. The challenge of organizational change: How
companies experinse it and leaders guid it. NY, USA: The Free Press, 1992.

KERZNER, H. Gestdo de Projetos: As Melhores Préaticas. Porto Alegre: Bookman, 2002.

KOTTER, J. P. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business Review,
USA, mar./ abr. 1995.

LARKIN, T. J.; LARKIN, S. Reaching and Changing Frontline Employees. Harvard Business
Review, USA, mai./ jun. 1996.

LIMA, S. M. V. Mudanca Organizacional: Teoria e Gestdo. S&o Paulo: FGV, 2003.

* (Local e edit.) LORANGE, P. et. al. Implementing strategic process: change, learning and co-
operation. 1994.

MANDELLI, Consultores Associados. A disciplina e a arte da gestdo das mudancas nas
organizagdes: como integrar estratégias e pessoas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

MENDONCA, J. R. C. de; VIEIRA, M. M. F. Fundamentos para anélise do downsizing como
estratégia de mudanca organizacional. 9 ed., Porto Alegre, REAd, v. 5, n.3, mai./ jun. 1999.

MOTTA, P. R. Transformacdo organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 1998.

PORRAS, J. I.; ROBERTSON, P. J. Organizacional Development: theory, practice, research. In
M.D. Dunnette & L.M. Hough. Consultant Psychology Press. Palo Alto, C.A: 2 ed., v. 3, 1992.

OBOLENSKY, N. Guia Préatico de Reengenharia: técnicas e ferramentas para alcancar a
mudanca eficaz. Sdo Paulo: Record, 1994.

PADOVEZE, C. L.; BENEDICTO, G. C. de. Cultura organizacional: analise e impactos dos
instrumentos no processo de gestdo. 44 ed., Porto Alegre: REAd, v. 11, n.2, mar./ abr. 2005.

PASCALE, R. T.; STERNIN, J. Your Company’s Secret Change Agents. Harvard Business
Review, USA, v. mai, p. 73-81, 2005.

PMBOK. Project Management Book. Projetct Management Institute, disponivel em:

http://www.pmimg.org.br/Geral/visualizadorConteudo.aspx?cod areaconteudo=370. Acesso em: 15 abr.
2007.

RABECHINI JR., ROQUE; CARVALHO, M. M. de; LAURINDO, F. J. B. Fatores criticos
para implementagdo de gerenciamento por projetos: o caso de uma organizacdo de pesquisa.
Revista de Producéo, Sao Paulo, v.12, n.2, p. 28-41, 2002.

RODRIGUES, A.; NAKAYAMA, M. K. Modelos de mudanca em administracdo de




113

empresas. Porto Alegre: EdiPUCRS, 2000.

SCHMIDT, S.; PINHEIRO, I. A. O comprometimento como facilitador da mudanca
organizacional: o caso da implantacdo de um sistema de gestdo na STEMAC. 32 ed., Porto
Alegre: REAd, v. 9, n.2, mar./ abr. 2003.

SENGE, P. A danca das mudancas: os desafios de manter o crescimento e 0 sucesso em
organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

SIRKIN, H. L.; KEENAN, P.; JACKSON, A. The Hard Side of Change Management. Harvard
Business Review, USA, out. 2005.

STREBEL, P. Why do employees resist change? Harvard Business Review, USA, mai./ jun.
1996.

TAVARES, F. P. A cultura organizacional como um instrumento de poder. Caderno de
Pesquisas em Administra¢do, Sao Paulo, v.1, n.3, p. 1-5, 2° semestre/ 1996.

TORRES, J. B. Um modelo dindmico de apoio a gestdo organizacional baseado na
modelagem de processos utilizando componentes de software. Floriandpolis: UFSC, 2002.
Tese de Doutorado, Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Produgdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, 2002.

WOOD JR., T. Mudanca organizacional: aprofundando temas atuais em administragdo de
empresas. Sao Paulo: Atlas, 1995.

RUAS, R.; ANTONELLO, C.; BOFF, L. H. Os novos horizontes da gestdo: aprendizagem
organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

YIN, R. K. Case study research: design and methods. 2 ed. London, Applied social research
methods series, SAGE Publications, v.5, 1994.

YIN a, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e métodos. 2 ed., Porto Alegre: Bookman, 2001.



114

APENDICE



115

APENDICE A - AVALIACAO GERAL DO PROCESSO DE MO

Este anexo refere-se a avaliacdo geral do processo de MO do Sistema FIERGS,

realizada com o representante da alta administracdo, Sr. Presidente Paulo Tigre. A Avaliacdo

realizada permitiu consolidar os resultados positivos e negativos do caso pratico, bem como

conhecimentos e licdes aprendidas.

1. Quais os principais aspectos referentes ao Sistema FIERGS que o levaram & tomada de
decisdo de realizar uma MO?

2. Quais os principais ganhos organizacionais do Sistema FIERGS, obtidos com a MO?

3. Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas na utilizacdo das Sistematicas de apoio
A EeZ?

4. Priorizar os sete fatores criticos de sucesso, abaixo indicados, em ordem crescente de
importancia, e se julgar necessario, comente-0s: acompanhamento frequente; alocacdo
bem definida de papéis e responsabilidades; comunicacdo constante e eficiente;
disponibilizacdo de recursos em quantidade e qualidade adequados; gestdo ativa e
dedicada; mudanga cultural; objetivos e metas clarificados.

5. Analisar e validar a matriz de inter-relacdo (Figura 54) entre as sistematicas utilizadas e
0s FCS resultantes dessas aplicacdes, que sdo definidos em trés tipos de impactos para a
Entidade: positivo; indiferente; negativo. Julgando necessario, comente-os.

. - . - Sistematica Z - Sistemética Z

FCS Sistematica A Sistematica E Consultoria Z oelo EPT

Gestdo ativa e dedicada Negativo Indiferente Positivo Negativo

Objetivos e metas clarificados Negativo Positivo Positivo Negativo

Acompanhamento frequiente Positivo Positivo Positivo Positivo

Dlsp_onlblllza(;ao_de fecursos em Negativo Positivo Positivo Positivo
guantidade e qualidade adequados

Alocagdo bem defl_n_lda de papéis e Negativo Positivo Positivo Positivo

responsabilidades
Comunicacdo constante e eficiente Negativo Negativo Indiferente Negativo
Mudanga cultural Negativo Negativo Negativo Negativo

Figura 54 — Proposta de matriz de inter-relago entre Sistematicas A, E e Z e FCS.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.

6. Pode-se afirmar que o caso de MO no Sistema FIERGS é considerado como um caso de

sucesso? Julgando necessario, comente.
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O anexo A detalha e apresenta as alternativas de Defesa de Interesses e Representacdes

— captura de temas emergentes (Figura 55) — para formulacdo dos modelos de governanca e de

gestdo — elaboradas pela Consultoria Z e calcando-se nas problematicas identificadas na 12 etapa

(item 4.2). A elaboracdo destas alternativas busca suprimir as dificuldades organizacionais

existentes, utilizando o exemplo da captura de temas emergentes, dentre as quais somente uma

alternativa por problematica sera escolhida para implementacdo. Para melhor compreensdo da

alternativa elaborada estas alternativas sdo ilustradas (Figura 56).

Ressalta-se que as alternativas propostas foram discutidas e validadas pela alta

administracdo da entidade no item 4.3.4.

Problematica

Topico

Deficiéncia

Alternativa/ Recomendagéo

Captura de temas
emergentes

Necessidade de sistematizacdo da articulagdo dos

sindicatos/ empresas do interior (CAEI)

Concentragéo de Atividades na
Coordenadoria de Defesa de Interesses
(figura 56)

Melhoria na articulagdo com os Vice-Presidentes

Regionais (CAEI)

Adequacdo da operacdo de uma area:
reunides com bases para discussdo de
temas emergentes; porta de entrada
para captura de demandas.

Auséncia de uma agenda com temas prioritarios
para discussdo em Conselhos Tematicos (CTs)

Calendario anual de temas.

Desdobramento em planos de ac&o (Area Técnica)

Plano de Ac¢do Anual, com base nos
temas captados das bases pela area de
Articulacdo das Bases, submetendo-o a
aprovacao pela Diretoria,;

Figura 55 — Detalhamento e apresentagéo das alternativas de Defesa de Interesses e Representagbes — captura de

temas emergentes.

Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.




Coordenadorla de

Defesa de Interesses

» SistarmatizagSo das Agendas dos CTs,
do planejamento das agdes de
Infludncla, das posigSes definidas)
defenddss e dos resultados alcangados

Geréncia da » CapactagSo dos represantantes do
(D;'E?tﬁ o g e Slsterna
aeresa [-]
» Elaboragfio de pasquisas de sOndagem
i 4s bases empmsanals

Geréncia de
Articulacao
dasz Bases

Logica

vy ¥ v w

Suporte
Operacional
#0%

Geréncia de
Projetos e
Estudos
Técnicos

» Provar suporte

» Conduzld coordenar eshudos

operaconal (agendss,  (préprios’ tarcalros)

pautas, convocacles,

etc.)
» Mals de um CT por
Secretdrio

demandados pelos CTs ou
Diretoria

» Tervisfio de todos os astudos
sendo conduzldos (malos CTs,

por tarc elnas, por outras

4dress), pemitihdo slavancar

astudos |4 reallzados

» Assessorla Econdmica sarla

Incorporada a esta 4rea

Geréncia das
Relagdes
Institucionais

» Elaborar agfes de
Influéncla Junto aos
poderes pldblicos nas s
osfaras

» Concentrar ss atividades
do GAP, Assassoriade
Brasfla (Gabinete) a
Realagies Instihuclonals
(Qablnaete)

Concentra todo processo de defesa de interesses em uma Unica area

Implementa capacidade de formulacio de estudos (internamente e wia contratacio)
Ferrmite o alinhaments das acdes de influédncia ao longs de tods o Sistema
Sistematiza as informagdas sobre agenda dos CTs, temas sendo abordados,

posicoes formuladas, agdes de influencia realizadas e resultados alcancados

» Fermite acompanhamento eficaz e potencial de "cobrar” resultados dos
representantes selecionados de todo Sisterma e dos CTs

Figura 56 — Alternativa de Concentragdo de Atividades na Coordenadoria de Defesa de Interesses.

Fonte: 2° relat6rio da Consultoria Z, 08/07/2005.
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ANEXO B

O anexo B detalha e apresenta as alternativas do Modelo Organizacional e de Gestéo —
consolidagdo da integracdo das areas meio (Figura 57) — para formulacdo dos modelos de
governanca e de gestdo — elaboradas pela Consultoria Z e calcando-se nas problematicas
identificadas na 12 etapa (item 4.2). A elaboracdo destas alternativas busca suprimir as
dificuldades organizacionais existentes, utilizando o exemplo da consolidacdo da integracdo das
areas meio, em que cada problematica identificada tem sua(s) respectiva(s) alternativa(s) de
melhoria organizacional, dentre as quais somente uma alternativa por problematica sera escolhida
para implementacdo. Para melhor compreensdo da(s) alternativa(s) elaborada(s) (Figura 57) é
utilizada a seqliéncia de figuras de 58 a 61 para ilustrar essas alternativas, com sua respectiva
indicacdo (Figura 57).

Ressalta-se que as alternativas propostas sdo discutidas e validadas pela alta
administracdo da entidade no item 4.3.4.

Problematica

Alternativa/ Recomendacéo

Topico Deficiéncia
Proposta de Consolidacdo da Integracdo da CAF (Figura
Processo de integracdo das 58): GELOG dividida em GESUP e GESAD. Criagéo da
areas ndo esta finalizado Geréncia de Controladoria, pela fusdo da GEFIN com a

Consolidacéo da

integracdo das areas GECONT (figura 59).
meig ¢ Necessidade de padronizacéo de | Criacdo da Geréncia de Operacionalizacdo de Eventos
melhores praticas (figura 60).

Falta de padronizacéo de

o Alteracdo da subordinagdo do Condominio (figura 61).
politicas e processos

Figura 57 — Detalhamento e apresentacgéo das alternativas do Modelo Organizacional e de Gestéo - Consolidacédo da
integracéo das &reas meio.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 20009.




Modelo Atual

Coordenadoria
Administrativo-
Financeira

GELOG

GCONT

GEFIN

GINFO

GEPES

GENGE

ALDIN

111111 1

Allernativa Recomendada

Coordenadoria de
Servicos
Compartilhados

GEADM — Geréncia
Administrativa

Divisdo

GESUP — Gerancia
de Suprimentos

Fusdo ‘ Controladoria

| GINFO

| GEPES

| GENGE

» Subordinag&o ao

Novo Reporte Presidente

Operacionalizagao
de Eventos

MNovas Areas

4
—)
)
=z

‘ Condominio

Figura 58 — Proposta de Consolidagéo da Integragdo da CAF.

Fonte: 2° relat6rio da Consultoria Z, 08/07/2005.

Linir a GEFIN 8 a GCONT, criando uma Gerincia ds Controladoria

GEFIN -
Gerénciade
Financas

o+

GCONT -
Gerénciade
Contabilidade

Léglea

GECON —
Geréncia de
Controladoria

» Cortabilidade » Contas apagar f

» Tesouraria Contas a receker
» Orgamento » Cobrange
» Arracadacso

¥ Reduz anphtude de controlz co Coorcenadar de Servicos Compartilhedos
b Funde glividades d= mesma natureza

Figura 59 — Criagdo da Geréncia de Controladoria.
Fonte: 2° relatério da Consultoria Z, 08/07/2005.
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Logica

Altarnativa Rescomendada

Coordenadoria de

Compartilhados -

GEVEN — Geréncia

Operacionalizacédo
de Eventos

» Presta serrigo & todo o Sksterra na Tea
operacdonalzacio de aventos
» Areas Interessadas em omganizar eventos

ohHgatoriaments devem procurar a GEVEN

» GEVEN poderd, a seu critdrlo, decldir por
tarcalrzar alguma atividada

Légica

FProwé identidade unica para todos o5 eventos

do Sistema FIERGS

Aumenta a produtividade pela melhor
Ltilizacdo dos recursos

Compartiiha o conhecimento & 8 expenéncia

ra Cperacionalizacdo de Eventos

Fotencial para negociacao e ganho de escala

com terceimns envolvidos (ex | servigos de

buffet, transporte ou ate mesmo empresas de

organizacdo de evantos)

Servigos -

121

-
Fat Eventos Clientes

b Recepcies da F SESI
Presidéncia » SENA

» Palestras »IEL

"E;f‘riif g b CIERGS /
Mercologlq, RS FIERGS
Modsa Show)

r Outros

Observacies

» Para facilitar aimplementacéo, sugerimos
que em um primeiro momento a area
centralize apenas ot ewentos da Holding

»  Aresponsabilidade da drea & a
arganizagéo dos eventos (prestagdo de
servigos) -- para cada evento deve hawver
um cliente responsavel (e 9., as feiras
Agromid e Mercolog ficardo sob a
responsabl ldade da Geréncia de Marketing
e Produtos)

Figura 60 — Proposta de Geréncia de Operacionalizacdo de Eventos.
Fonte: 2° relatério da Consultoria Z, 08/07/2005.

Allamativa Recomesndada — Subordinaciio &
Coordenadoria de Servigos Compartihados

Superiniendancla
Gearal

| |

Coordenadaria de
Sarwicos

Comparlilhados

Condoeminio

P Cenlro de Conwenydies seria Lransle iido

para a Coordanadaria Comarcial

b Incorporari a atividades adrministrativas
gque estdo atualmente com a GELOG
(e.g., telefonistas e recepgédo)

1 representante de cada
Entidada (SESI, SEMNAI,
IEL 8 CIERES)

»  Fosiciona o Condominio como um prestador de servigos para o Sistema

» Concentra as atividades administrativas com o Condominio, a0 mesmo tempo que
Cconcentra atuais attvidades com escopo Camertial na nova Coordsenadana Camerci al

P Garante maior padronizagao das politicas de prestacgéo de servigos ja que o
Condominio teria o direcionamento da Coordenadoria de Servicos Compartil hados

P Ao mesmotempo, a Assembleia de Condominio seria mantida para a tomada das
principais decisdes {e.d. inwestimentos, mudanga de critérios de rateio)

Figura 61 — Proposta de subordinacdo da area Condominio.
Fonte: 2° relat6rio da Consultoria Z, 08/07/2005.
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ANEXO C

O anexo C detalha e apresenta as alternativas do modelo de governanca para formulagao
dos modelos de governanca e de gestdo — utilizando de exemplo as insténcias Diretoria FIERGS/
CIERGS e Coordenadores de CTs — elaboradas pela Consultoria Z e calcando-se nas
problematicas identificadas na 12 etapa (item 4.2). A elaboracdo destas instancias busca suprimir
as dificuldades organizacionais existentes nas problematicas do modelo de governanca (item
4.2.3), através do aprimoramento das instancias existentes ou mesmo criacdo de novas. Para
melhor compreender as instancias de governanca ou as adequacGes propostas s&o ilustradas
(Figuras 62 e 63).

Ressalta-se que as instancias de governanca ou as adequagdes propostas sdo discutidas e

validadas pela alta administracdo da entidade no item 4.3.4.

Acompanhar a evolugio dos Planos de Agéo dos Conselhos
Tematicos

Formular as estrategias para agdes de influéncia, garantindo
P contribuicéo de tedos e alinhamento de esforgos

Principais
Atribuigdes Prover crientagao estrategica aecs Coordenadores

Discutir as sugestdes de posicées e de agdes de influéncia

Nesta reuniao, o Coordenador de Defesa de Interesses devera
apresentar as acdes em desenvolvimente na sua drea

Lideradc pele Presidente

Tendo como membros todos os Coordenadores de Conselhos
Composigdo Tematicos
O Secretario Executivo é o Coordenador de Dafesa de Interesses

O Superintendente Geral da Heolding deve participar

Principais Regras Reunides pelo menos uma vez a cada meés (antecedendo as
de Funcionamento Reunides de Diretoria)

Figura 62 — Forum dos Coordenadores de Conselhos Tematicos.
Fonte: 2° relatorio da Consultoria Z, 08/07/2005.
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Conselho de
Representantes da
FIERGS

onselho Nacional - SENAI

Conselhe Nacional - SESI
Conselho Superior - IEL

Consgelho lNiacal
Presidéncia FIERGS!
CIERGS

Conselhos Temalicos

Reunido de Diretoria Direloria Permanentes

FIERGS/ CIERGS
Comite de Apoio a
Gestdo

Unidade de Gabinete da
Auditoria Interna Presidéncia

Superintendéncia

Gerzl
Unidade de Plansgj., Unidade de -
Orgam. e Gestda Comunicagao [ Téenico e Acministrativo (Profissiona)
Wl instancias de Govemanga Existentas
I | W (stncies cis Govemanga Novas
Coordenadoria de - Coordenadoria de

Defesa de Cng;t:::c?:lrla Servicos
Interesses Compartilhados

Comilé de Defesa de

Interesses

Figura 63 — Proposta de Modelo de Governanga do Sistema FIERGS.
Fonte: 2° relat6rio da Consultoria Z, 08/07/2005.
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ANEXO D

O anexo D complementa o detalhamento do modelo de governanca e de gestdo (item
4.3.5), concentrando o detalhamento das alternativas de Defesa de Interesses e Representacfes —
captura de temas emergentes — discutidas e validadas pela alta administracdo (item 4.3.4). O
detalhamento destas alternativas foi realizado pela Consultoria Z com o intuito de orientar a
equipe de implementacdo da MO e especificar as principais atividades a serem realizadas e 0s
respectivos produtos esperados (Figura 64). Focando em organizar as tarefas e sua ordem de
realizacdo, € estabelecido o cronograma de implementacdo de Defesa de Interesses — captura de
temas emergentes (Figura 65), que possibilitou vislumbrar 0 passo a passo e 0s responsaveis

envolvidos nas atividades delineadas.

Fortalecimento da Atuagso em Estruturagéo da Defesa de Implementagidao de Avaliagéo
Dafesa de Intarsases Intarasses da Dazsampantia
(3 meses) {6 meses)
» Frrmachn dn lime s frerie de ¥ Netalhcamenin ria Airalégia dr » Criachn ita freade Sestfinde
trabxalivg refireciomamento des Conselros Defiz=a d2 Imenesses — desenvoler
» Fortaleamento da aluacad da Temstcrcs sisternas’ feramentas para
CGAH {8 g., dafinir arocassa da Sislemalizard ragisirar os
levantarento de questies-chave/ Planos de AcZodxs CTs
cemandas das bases, delinicio/ — Disasonibilizar nfomaces
3 3 oonduco de agenda de cventos sobwe agiies de influfncia,
oy ras posices fonmuladas e
G0 | » AAra "écnics sera resultados alcancadcs
== por acompanhar e inemalZa o
a3 sendo fomulado
{xdas CTs, contratades, sulras
Znesas da Holding eic.) e por
intaragir com a CM para idertificar
estudas com potencid
no Sisterna
» Criaghn e apicacin de » Inicioda Jparagio dos » AvalkacS do desempanho do
é i mgéede Sues- : d-ux bl B de de
e nova
3 prd e >oncepcac do processo
2 » Processo paraintandiza o
o conhecimento sendo produzido
para g Sistema

Figura 64 — Principais Atividades e Produtos do Plano de Implementacéo.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z, 29/07/2005.
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Atividade Respons avel
0 1 12 13 14 15

Escritdrio do Programa

Formacdo da equipe mutifuncianal da frente de trabalho B 4t Transtamacio

Fortalecimento da atuagdo junto a5 hases:

* Definigdo & implementagdo de processo e instrum entos
para levantar questies chavel demandas das bases

= Definipdu de dgends de evenlus regiongis

-
* Definigdo de pauta e agenda, e condugio de encontros q Frente de trabalha/ CAEl

ram Vs reginnais
* Definigdo de agenda de retorno 35 bases para prestacdo
de contas (e.n., ternas prioritarios em discussdo, posigles
tarmuladas, agies de intiu éncla & resuitados alcancados)
Definicdo de proce sso para internalizagdo do conhecimento Frente de trabalhof Area
formulado no Sictema (T ¢, dreas da Halding, terceiras ete.) Técnica
Detalhamento da estratégia de redirecionamento da atuagio - Frente de trabalhof
dos Congelhos Tematicos Presidente
Desenvalvimenta de Terramentas para sl sem atlizan registrar Frente de trabalhor

Planos de Acdo dos CTs, ternas em discussdo e a posicio SINFO
do Sisterna, aglos de infludncia o resultados alcangado s
Figura 65 — Cronograma proposto para a area de Defesa de Interesses.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z, 29/07/2005.

O detalhamento de Defesa de Interesses foi estendido para as geréncias que compdem o
modelo proposto de atuacdo (Figura 66), para alcance da Coordenadoria de Defesa de Interesses.
Esta Coordenadoria é composta pelas seguintes geréncias: Articulagdo das Bases; Projetos e
Estudos Técnicos; Suporte Operacional aos Conselhos Temaéticos; Relagdes Institucionais;
Gestao de Defesa de Interesses. Para esta dissertacdo e utilizado de exemplo o detalhamento das

principais atribui¢des da geréncia de Articulacdo das Bases (Figura 67).
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Coordenadoria de
Defesa de

Interesses

) Sistermatizar Agendas dos CTs do

Geréncia da ;larqamﬂnda a;msmaml!rcﬁ das
Gestio de Dafasa
de Inferesses

Geréncia de

] i Suporte Geréncia de Geréncia das
Articulagdo das

Operacional aos Projetos e Relagoes
CTs Estudns Técnicos Institucionais

Bases

» Realirar consultas pedcices s ¥ i » Baborar ages 2 infl iBncia
bases, wioizando 2 agupandoos  (agendas, pautas, ‘priipaos! benceinos) demandadas J.nin 205 podares pitdics nas
ternas para lratanenic pelos CTs - comvocazlies, alss, elc) 2635 CTs cu Dircboria brés eskeras

» Frtalecer a repres=niatividade » Tervis30 de todas os estudos senco > Concenlrar as divitades do
das entdajes empresariais— 2onduzides (pelos CTs, par CAF, Assessoria dz Eraclia
criaga0 de mecaniamcs de EICER0S, por (ulras areas], {Gabinete) e Relacles
estimulo a1 desenvolvimento dz semiinco alavancar edudas j Irstiucionais (Gabinata)
si’:iﬂrs(e,g.._mtgmda edizados
famacdo de Srigentes / gestores »ssessoia Econlimia sera
sindicais) ncrporada a esta &rea

» Prover -etomd 3s bases

Figura 66 — Modelo Proposto de Defesa de Interesses.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z, 29/07/2005.

» Levantar e analisar a5 necessidades/ demandas e propostas das bases (indidsinias, ACk, CCk e sindicains
industriais), direcionando para 4s neas pertinentes no Sisbema, acompanhando a evolugo da solicitagio o
provendo retomo a quem originou

) ) » Prover o fortalecimento da repnasentatividade dos sindicalos (9.g., usd-Jos como canal para responder 35

Articulagéo solititagdes efoliadas por inddsirias diretaments 20 Sistena)

» Diviigar os instnumenbos/ Faciidades disponiveis no Sistema para prover suports as bases

» Divilgar as a¢des nealizadas pela Holding bom como o5 resultados alcancados nas atiidades do defiesa de
inkeesses

) Estabelocer relacionamento formal & estiubrado com os Vice-Presidentas regionais

das Bases

Figura 67 — AtribuicBes da Geréncia de Articulagdo das Bases.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z, 29/07/2005.
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ANEXO E

O anexo E complementa o detalhamento do modelo de governanca e de gestdo (item
4.3.5), concentrando o detalhamento das alternativas dos servicos compartilhados e da area
comercial — consolidacdo da integracdo das &reas meios, discutidas e validadas pela alta
administracdo (item 4.3.4). O detalhamento destas alternativas foi realizado pela Consultoria Z
com o intuito de orientar a equipe de implementacéo da MO e especificar as principais atividades
a serem realizadas e os respectivos produtos esperados dos servigos compartilhados (figura 69).
Focando em organizar as tarefas e sua ordem de realizacdo, é estabelecido o cronograma de
implementacdo dos servi¢cos compartilnados — consolidagcdo da integracdo das areas meios
(Figura 70) — que possibilitou vislumbrar o passo a passo e 0s responsaveis envolvidos nas

atividades delineadas.

Revisao da Situagao Atual e Implementagao Avaliacs Refi tod
Formulagéol Selegéo de de Aspectos Criticos das valiagao eMoeder}:men 0 do
Altemativas Alternativas Selecionadas
(3 meses) (6 meses) (6 meses]

}» Formag3o do me da frente de » Ciimiraciof imglantaca) des » Implementacioe
ralxalwo—denigio de escopo 2 processos! stividades d2 cada dnea azompanhamerto ca agenda de
desemobimento dos planos de » Reestrubmracio nganizacicral rabiaho Je cada drea
a0 » Desamovirents des sistemas de | » Foco naotimizagSo / astomacio

-® } Andlize das atuds priticas, suparte 205 Jrocessos olirizados dxs processos e atividades de
-e pollicas, ferramentas e processos | Defin ¢:3c da-agenda de trabalho cada drea
%E das deas de Se v. Compatihados, |  porarea » Busca de ganhcs signiicatvas de
E> e selegic dajueas mais acequadss |, pancianrent e zxezugSo do escaa
n_ﬁ }» Avaliegac do quadno de funciondnics programa de deshgamento de » Terncekizacio de atividedes menos
- ardiise da alocagio de recursos profissionais ciicas cu especiairadas
por processa 4rea » Desavovimenty/ implantagSodo | » Cusbamizacof ajustes adicionais

} Reriesenhn dns Winreins Panc de Trdnamer o axs sishamrac de suport
O"QHI:I:I'HEI‘.EGES&— » Defingsic do"Dia O, quanco as
formiacio de abemativas dreas operar30 nos NOVDS mocelos

)lea;&:nhsr;mslrﬂh?é » Areas de Servigos » Avakag3o e -efinamento dos
Organizazional e de Gestio Compartiheadas operando =ob 3 S2rvicos prestadoes

- dreas de Senvices Compartihados rroddo final
2 ~ Fapis e Responsabd dades — Quadno de funciondrios
- _ — Processos
E Prazessos polticas e -
— Estrutura arganizacional — Pollicas o
— Alocacio de profissionais s — Esinib.ra onganizacional

Figura 68 — Principais Atividades e Produtos da Consolidacdo da Integracdo dos Servigos
Compartilhados.
Fonte: 3° relatorio da Consultoria Z, 29/07/2005.
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Responsavel

Formagdo da equipe mutifuncional da frente de trabalho

g 9 10 11 12 13 14 15

Escritdrio do Programa
de Transform ag 4o

Analise das atuais praticas, politicas, ferramentase
processo das dreas em Servigos Compartihados

Frante de trabalho

Selecdo das melhores praticas

Frente de trabalhof
Escritdrio do Progr. de
Transformagdo/ Coard.
servicos Compartlhados

Reestruturagio organizacional

Avaliagdo do quadro de profissionais alocado por processof Frente de trabalho!
drea GEPES
Formula cao/ detalhamento de alternativas para o redesenho Frante de trabalho
dos Modelos Organizacional e de Gestdo
Desenvalvimento de sistemas/ ferramentas para os Frente de trabalhod
processos otimizados GINFO

# Frentz de trabalhod

Flanejamento & execucio do programa de reposicionam ento

Coord. Serv. Compartilh.

de profissionals ‘* ErEEESdE trabalhf
Selecdo (interna e externa) de profissionais #

Ctimizagdo/ implantacdn dos novos processof atwidades de % Frante de trabalho
cada drea

Desenvolvimento/ implantagdo de Plano de Treinamento | GEPES

Definicdo da agenda de trabalho (curta, média e longo
prazos) para cada sres

—
=

Frante de trabalho

"Dia D" —dreas operando nos novos modelos

Frante de trabalho

Implementacio e acompanhamento da agenda de frabalho
e curly prazu de cady dres

b

Sup. Geral/Coord.

Senvius Cumparlihadus

Otimizagdo/ avtomagdo de processosd atividades

Cada geréncia

Custornizacio/ ajustes adicionais aos sisternas de suporte

e
e

Cada geréncia/GINFO

Terceirizago de atividades menos criticas/ especializadas

[ | | | |e—

Cada geréncia

Figura 69 — Cronograma Proposto para consolidacdo da Integracéo dos Servigos Compartilhados.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z, 29/07/2005.

O detalhamento dos servigos compartilhados foi estendido para as geréncias que

compdem a Coordenadoria de Servicos Compartilhados, sendo estas: GEPES - Gestdo de
Pessoas; GINFO — Gestdo de Informética; GENGE — Gestdo de Engenharia; GECON — Gestdo
de Controladoria;, GEADM - Gestdo de Administracdo; GESUP — Gestdo de Suprimentos;
GEVEN - Gestdo de Eventos. O detalhamento das principais atribuicbes destas geréncias €
ilustrado (Figuras 71 e 72).
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Principais Atribuigées

PaEzoax)

» Coond o2 P o goatio gca de p

» Desernvolver poliicas, programas, sishemas & pnox de gerenc ho das pe . padronizados para bodas as
Entidades. de o Com as necessidades aluas & futuras do Sistenra & trs ncrnios

» Prorover a capacitacic g o meiramento dos profissionais, de acondo com as demasdas do Sichanra

» Prorwover a avaiaczio de desempento perifdica

» Coondarnar o= processe: de racrutamento mbama a8 edemo, dralgando as posgies vagas 8 conduzmnd) avakaches 9
cnircvisbas

» Adminicirar a foliva de pagamenin, heneficios, frkrs, kanen de horas e denals procesens rekathars 3 gectin de peconal
» Deservolver as relaciles trabalhistas e sindicais
» Prorover a seguranca @ 3 medicina do trabalho

aiNro
[(Caxtio dw
Infarmities)

¥ Dar suporte a0 Sistema nas suas & d dacionadas a b dogia
)Prumnlﬂz:ﬂ:rﬂhﬂdnmmmm i darwin 0 Skaberea a aheor de dra ek prochtiva c oficar
» Administrar o panque de e quip: bors: e inff &tica da onganizacio

» Disponibilizar infra-estrubura de beleconumnicacies, informética e nede
» Manter os Huoos da proces:sos am uma polieca mbegrada, servirdo-se de harramentas de aubomac3o de processos
¥ Caaili o pecilauiu urs s ios du isierre rr ulilioouSe Uies aamars korabigors

GENGE
{(Engenharin)

» Coondenar e avallar os empreendimentas de engenharta

» Realizar avaliaches de icitaches e vistorias de obras

» Raalizar a contratacio € a Rscalizag3o de obras de angenharia

» Haborar panecenss bicracos

» Rardica crrarmaorn S e prialive: o irrstaba 0o du Skl FIERDS
» Prorwovor a corescrvacsiio ¢ a ulilizecio reciowal dos roourses

Figura 70 — AtribuicBes Areas Inalteradas - Coordenadoria de Servigos Compartilhados (GEPES, GINFO

e GENGE).
Fonte: 3° relatorio da Consultoria Z, 29/07/2005.

GECON
(Controladoria)

Principais Atribuigdes

» Gerir 0s necursos financeings do Sisterma FIERGS de forma eficiente e eficaz

» Garantir o cumprimento dos dispasitivos legais e regimentais

» Dar suporte a decisdes bicnicas e adminisirativas com relacio a0 aspecto firsanceino

» Realizar a contabiidade de bodo o Sisbenra FIERGS

» Garanitir a dsponibiidade, a excatid30 e a ransparéncia das informaces firanceiras, contabeis e gerencials

{Administrativa) — Guanda e controle da documentac3o visando garantir a recuperac3o da informacio

» Dar suporte a0 Sicterna FIERGS na coondenag3o 8 aacucio dos sarvigos adminisiraives
— Gestio do palrimidnio

— Prestacio de servigos gerals—contnole, Conservacao, BImpeza eic

GESUP
{Suprimentos)

» Proporcionar o atendimento 2s demandas do Sisterna no que diz respeito 3 contratacio de senicos e compras de
be2ns
— Adquirr bens e senicos de forma a madmizar os beneficios e neduzir os custos para o Sistema
— Farzer a nestio adminisirativa dos contratos de aquisico de bens e servicos, qarantindo a observacio de
prazos, renovaciies, bermos adilives, etc.
— Conirolar o recebimento de produtos e servicos contratados, garantindo confiormidade com o pedido
— Prospectar, gerir e periadicamente avaliar oz fornecedores exbernos:
» Definir pollicas e algadas de compras para as aneas do Sistermna
» Garaniir o cumprimento das resricies legais, sobretudo 0 Requiamento de Licitaces e Contrabos das Entidades

{Operaclonaliza-
¢lo de Eventos)

» Planejar e onganizar as solenidades e 0s eventos institucionais e bacnices do Sisterma CM, dando suporte a todo o
Sistermna FIERGS na organizac3o destes eventos, quando dermandada

» Garaniir o padrio de qualidade e a identidade dos eventos do Sistema

» Promover a ullizac3o racional dos recursos, alavancando a GESUP para a negociacio com fomecedones! berceines

Figura 71 — AtribuicBes Areas Inalteradas - Coordenadoria de Servicos Compartilhados (GECON,
GEADM, GESUP, GEVEN).
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z, 29/07/2005.
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ANEXO F

O anexo F complementa o detalhamento do modelo de governanca e de gestdo (item
4.3.5), concentrando o detalhamento das instancias de Governanca (Diretoria FIERGS/ CIERGS
e Coordenadores de CTs) discutidas e validadas pela alta administracdo (item 4.3.4). O
detalhamento destas alternativas foi realizado pela Consultoria Z com o intuito de orientar a
equipe de implementacdo da MO e especificar as principais atividades a serem realizadas e 0s
respectivos produtos esperados (Figura 73). Focando em organizar as tarefas e sua ordem de
realizacdo, é estabelecido o cronograma de implementacdo do modelo de governanca (Figura 74),
que possibilitou vislumbrar o passo a passo e 0s responsaveis envolvidos nas atividades

delineadas.

Base para Evaolugao do

Implementagao dos demais

Estrutura Basica do Modelo de

Governanga Elementos do Modelo Modelo
[1 més) {3 meses) {3 megws)
» Detalvamento, aprovacio e » Preparacio de ptanos de agio » Axakag3o e gusies da operacio
- formalizaco das instancias de pelos CTs das instincias de governanga
- govarmancax COMAG-Comitd de » Levantamenio das necessidades
- Apoin A Gest3o, Remni%o comVPs |  das entidades ampresaiais e das
2R regianaiz 8 Rewnides com inddshias
E§ Coondenadares das CTs (r=gras,
arilmichas, mambnes € agenda)
» Implementacio de agenda de
evenhos regionais, ervolvendo os
VPs Regliona
)
» Pegras claras de uncionamenbo » Pltanos ce agdodos CTs } DefinizA0 fin:l daesinubura de
dos CTa aprovades pela Dinchoria govemanga, comncmplanda
E » Atticulacio efetiva das bases eventuals refinamenios

Figura 72 — Principais Atividades e Produtos do Plano de Implementagéo — Modelo de Governanga.

Fonte: 3° relatorio da Consultoria Z, 29/07/2005.
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m 11 12 13 14

Delalhamentc, aprovacéo e formal zagdo da novas .

ingidncias de governanga (COMAG e reunides com ¥Ps Presidente’ Diretoria
regionais e com Coordenadores de CTs)

Definicdo de paua de discussdo e imglementagso de CAE]

agenda de evertos ragionais em overdo 0s YPsrecionais [

Cobranga aos CTs arespeio da pleparagéu dosPlznos de Coordenador de Defesa
Acdo H de Intere sse s
Aprovagdo dos Fanos de Agdo preparados pelos Cs h Presidente’ Diretoria
Lewvantamento e entendimento das demandas das entidades CAE]

ermpresariais/ indlstrias ]

Aualiacdo da Jperacio dasinstincias de yovernanga e Superinterdente Seral!
realizagdo de ajustes’ refinzmentos (—— Presidente

Figura 73 — Cronograma proposto para o Modelo de Governanca.
Fonte: 3° relatério da Consultoria Z, 29/07/2005.
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ANEXO G

O anexo G ¢ detalhamento da Sistematica A, apresentando o método de atuagdo e as
ferramentas de apoio que a compdem, complementando o material sobre as sistematicas
utilizadas na implementacdo das alteracdes da MO do Sistema FIERGS (item 4.4.1). O
ferramental de apoio disponibilizado para uso na Sistemética A é comporta por: diretrizes; matriz
de responsabilidades; aprovador de decisdes; registro de reunides; status de desenvolvimento de
FT; alteracdes de escopo; respectivamente nas figuras 75, 76, 77, 78, 79, 80.

I+ Diretrizes do Programa de Transformag&o

‘4 DinEmice des Aeunites des Frentes de Trebalho:

A 01 Reunido sem anal (no minimo) de cada F rente de Trabalho;

A 01 Reunido com o Escrit drio do Program a de Transformagio semanal;
A 01 Reunido com o Superintendente Geral do Sistema FIERGS ssmanal;

& 01 Reunido Comitd Acompanhamento do Program a de Transformacio,
mensal.

a Ferrementa= disponiveix
A Micro=sotft Project — &com panhamenta da s atividades (prazos);
A VWisio (fuxogramas),
B Afterscio de Escopo do Programa de Transformacdo (ER T,
B pprowvador de Dedsdes (EP T
A& Registro de Reunides (EPTY;
& Status de desenvolvimento da Frente de Trabalho (EPT);
A Status dedessnvolvimento do Programa de Transformacio (ERP T

A Matriz de responsahbilidades (ERPT),

e L e RSP 111111111 T |
Figura 74 — Diretrizes para o Programa de Transformac&o.
Fonte: EPT (2005).



de Responsabilidades

[+ [reenFIERGS LI

Responsavel

Responsabilidade

[ Integrantes do Comité de
Acompanhamento do Programa
de Transformacao

Prover direcionamento
Aprovar recomendacdes
Definir mudangas necessérias
Resolver eventuais conflitos

[ Coordenador do Escritério
do Programa de Transformacéao
- EPT

Garantir a integragdo com o Comité
Coordenar o programa de transformacao
Aportar lideranca intelectual

Planejar e executar agdes de comunicacgao
Negociar recursos para as frentes de trabalho

4 Analista do Escritério do
Programa de Transformacé&o —
EPT

Definir e monitorar planos de agéao
Estabelecer prioridades
Garantir a qualidade dos resultados

[ Lider Frente de Trabalho

Desenvolver e

monitorar planos de trabalhos detalhados

Coordenar o dia-a-dia dos trabalhos
Levantar dados e produzir andlises

Gerar conclusdes e formular recomendagdes
Conduzir as implementagdes

Alta dedicagéo (prioritaria)

4@ Especialista Frente de
Trabalho

Aporta expertise;
Levantar dados e produzir andlises
Auxilio no detalhamento de processo e na melhoria do mesmo;

4 Analista Frente de Trabalho

(C AN FEFEEE|FEF|FEEEF EEETS

Realiza detalhamento do processo

=4 transforma o expertise do Especialista em processo/ fluxo de agdes.

13/11/2006

Figura 75 — Matriz de Responsabilidades.
Fonte: EPT (2005).
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Figura 76 — Ferramenta aprovadora de decisdes.
Fonte: EPT (2005).
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- PN 55 - 61+ Registro de Reunides - Programa Transformag&o

Dd/mm/aaaa — xxh &s yyh -

Figura 77 — Registro de reunides.
Fonte: EPT (2005).
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E Programa de Transformacdo do Sistema FIERGS

Status semanal por Frente de Trabalho

Frente de Trabalho

Enfoque

Lider da Frente

Resumo semana De dd/mm/aa d dd/mm/aa
Previsto Realizado
Resultados da semana: i . P - Status
nicio Fim Inicio Fim
= garltgs
. F RN AT =
- (YT 2
= garies
Riscos enfrentados | Taticas utngdas
= -
= =
)
Notas & Obs. '

E Programa de Transformacédo do Sistema FIERGS

Programacédo de Atividades da Frente de Trabalho para a préxima semana:

Questdes Criticas Status Desenv.
Atividades

O 6l 50 %5100 %
(2] Q)RS

Atividades da pré6xima semana: Prioridade* |
De dd/mm/aa & dd/mm/aa

NGEENan

* Prioridades: sendo 1: Alta prioridade; 2: Média prioridade; 3: Baixa prioridade

Figura 78 — Status de desenvolvimento de FT.
Fonte: EPT (2005).
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E O 9 5 (e foE Alteragbes de Escopo Programa de Transformagéo

N° Modificagcao

Area Data

Sugerida por
(nome/ Cargo)

Proposta Inicial

Modificagao

Comentéarios

Figura 79 — AlteracGes de escopo.
Fonte: EPT (2005).
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ANEXO H

O anexo H é detalhamento da Sistematica Z, que utiliza ferramentas de apoio para
complementar o material sobre as sistematicas utilizadas na implementacao das alteracdes da MO
do Sistema FIERGS (item 4.4.1). Neste anexo é apresentando o resumo das ferramentas de apoio
da Sistemética Z (Figura 81) sendo divididas em: gestdo de atividades; apoio administrativo de
projetos e supervisdo e comunicagdo do status. Os tipos de ferramentas sdo compostos por:
Project — Gréfico de Gantt (Figura 82); listagem de pontos de controle e caminhos criticos

(Figura 83); relatérios de sinal (Figura 84); redesenho de processos (Figura 85); relatério geral de

progresso (Figura 86).

Tipo da Ferramenta

Ferramenta de Apoio

Utilidade da Ferramenta

Ferramentas de gestdo de
atividades

Project — Gréafico de Gantt

Possibilita a visualizacdo da evolucdo do trabalho pelos
membros da FT, através de uma representacdo grafica.

Listagem de pontos de
controle e caminhos
criticos

Proporciona visdo executiva e detalhada de pontos de
controle e caminhos criticos por FT.

Relatérios de sinal

Proporciona detalnamento do andamento das FT,
atribuindo diferentes categorias de acordo com a
evolugdo das atividades: ok, atividade em curso
conforme o planejado; A — atencdo pode haver atrasos;
P — problemas, atividades com atraso.

Ferramentas de apoio
administrativo de projetos

Top down, botton up

Utilizadas para identificar FTEs (full time equivalente),
ou seja, o percentual do tempo que os recursos humanos
despendem em atividades da area meio.

Redesenho de processos

Redesenho organizacional, com intuito de adequar a
estrutura interna ao funcionamento proposto para a area.

Ferramentas de supervisao
e comunicacdo do status
da MO

Relatdrio Geral de
Progresso

Painel de controle consolidado.

Figura 80 — Resumo de ferramentas de apoio da Sistematica Z.
Fonte: Figura elaborada pelo autor, 2009.




138

Transl _Sast [WID-Planos_de Trabale

Idonies s o b da frenge ET
= Seleho o ongeants do ki @ fronis 10 darys
Freparngin o ks 0% Wente Sdwpsf §
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Wbt o oo chagndeticn & da nove poltics com Detores oo Frogranarbinlens: 1 day E
Apushes r deagnathon & na noes pollicn v
= Andesent oo Procasss 1aay|
Hagasrmenls o racrosproteso sl por efbsds fom ek 2004 (adradades” ) day §
Mapasmanin st sErgwSasis driniey regesTeTEMET Por 2rEnas tomd
Levardarmento e mehores prétcas de mercada v 8
Crsniano o dagrdascn ot sl s tomd
Dotmnier o Feivc MBCTO-EROCHS 50 [ ibvidacken, Gergn o8 b, retpansdvest. 1 danf
et b Go recuintng de stenas g ol T vawd
Wheiagho 00 agnGaticn & di hovo necro-procetio tom Drslores oo Frogrem: ) day % -
1 Bl A »

Figura 81 — Project: Grafico de Gantt.
Fonte: Consultoria Z (2006).
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Macro-Atividade Criticidade

Pontos de Controle e Resultados

Descricdao / Resultados

Desenvolver sisterna » O1/Fev — Especificacao (FH & TI)

para acompanhamento
de metas por parte dos
consultores

Disponibilizagdo de sisterma para
acompanhamento de vendas e
metas dos consultores — 10/Maia

» 1048bril — Teste do Protdtipo (TI

e “endas)

Consolidar coleta de
dados dos clientes
(questionarios forga de
wendas)

Consolidacio e processamento
dos guestionanos—insumo para
segmentacgao definitiva — 1/F ev

15/ Jan — Relatorio de resposta
wWendas)

29/Jan — Tabulacdo dos
resultados (Grupo de Apoio)

Desenvolver sistemas de
gestdo de disponibilidade

Estabelecimento de informacdes
criticas 3 area mercadologica

Lwaliagio de alternativas

Disponibilizacgdo das informacgdes
— 15/hdar

10/Fev — Lista completa de
alternativas (Tl e Compras)

28/Fev — Aguisicdo da BD
(Compras)

Enguadrar clientes no
segmento Corporativo

Analise de informacdes de clientes
e segqmentacio baseada emn
necessidades — 28/Fev

q

30idan — Conclusdo da marcacio
(Datawarehouse)

15/ Fev — Feedback dos
resultados Wendas)

) Baixa — {fy Alta

Figura 82 — Listagem de pontos de controle e caminho critico.

Fonte: Consultoria Z (2006).

Relatorios Periodico de Progresso

Frerte de trebalho: «
Projeco: x
Submetido par: x
Data =

Quexttex

Comentiriox

At e Doz [

(

-

Questtes de Coordenugio Mullifurcionsl !Mullifrenies de rebalho

L3 s

Requisios de Informugio | Enirevisies wgendudes

] x

Figura 83 — Relatdrio de sinal.
Fonte: Consultoria Z (2006).
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Mapeamento de Desenho de

e Processos em Alte
/ \ Nivel
Desenho em Nivel

/ \ Detalhado
Elaboragio do Plano Avaliacio de / Determinagio de

de Trabalha Melhores Praticas \ Interfaces /
\ Estimativa de /
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Figura 84 — Metodologia de redesenho de processo.
Fonte: Consultoria Z (2006).
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Figura 85 — Relatério Geral de Progresso: painel de controle consolidado.
Fonte: Consultoria Z (2006).



