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RESUMO

A mudanca organizacional (MO) € uma iniciativa izzala por empresas que buscam adequar sua
atuacdo em conformidade com a demanda do mercadémpestudos apontam alto indice de
insucessos e desisténcias, dada a complexidadect&iva. Alcancar os resultados propostos em
uma MO depende de alguns fatores, dentre estémnsiicas de apoio para o desenvolvimento da
iniciativa e a gestdo dos fatores criticos de |c¢6CS). A complexidade da MO agrava-se em
entidades caracterizadas por interferéncias pagditia sua atuacao, trocas periddicas de mandato,
complexidade na mensuracéo de ganhos em prodstsieos. O objetivo deste estudo é estruturar
e propor uma sistematica de apoio para MO paradedes de industrias, buscando a contribuicéo
positiva dos fatores criticos de sucesso. A metmi®lempregada foi a de estudo de caso. Os
resultados alcancados provém da estruturacdo e reengdio de MO através dos servigos
compartilhados do Programa de Transformacdo dcerBstFIERGS, com o levantamento,
identificacdo e registro das acgles realizadas de eM® descricdo, analise e comparacdo das
sistematicas de apoio e FCS.

Palavras-chave: mudanca organizacional; sistematica de apoio;rdatacriticos de sucesso;
Federacédo de Industrias.

71



oy Associagéo Brasileira de Engenharia de Produgéo - ABEPRO

Revjsta Pr@dﬂg@o Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
70 Lise www.producaoonline.org.br
S ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.l/ 2010

ABSTRACT

The organizational change (OC) is an initiative entaken by companies that seek matching its
performance in accordance with market demand, thdies show high rate of dropouts and failures,
given the complexity of the initiative. Achievindpe results proposed in OC is dependent on
systematic support for the development and managewfecritical success factors (CSF). The
complexity of the OC is deteriorating in entitiechacacterized by political interference in its
operation, periodic exchanges of mandate, compl@xithe measurement of gains in services. This
study proposes a structure and systematic suppo@@C to federations of industries, looking for the
positive contribution of the CSF. The methodologypéoyed was the case study. The results come
from the structuring and understanding through Trensformation Program of Sistema FIERGS
through the survey, identification and registratidrine shares held in OC, description, analysts an
comparison of systematic support and FCS.

Keywords: organizational change; systematic supporitical factors of success; Industry
Federation.

1 INTRODUCAO

As organizacOes caracterizavam-se pela utilizagdand processo fabril de baixa escala de
producdo, imerso em um ambiente bastante estavelidA pacata destas organizagbes foi
perturbada pela chegada de inovacdes que trowagaiciade e informacdo, permitindo ampliar o
comeércio entre localidades (LIMA, 2003), sendo anego de uma série de modernizacdes
sucessivas que as organizacdes avaliariam a g#bzale recursos, processos produtivos e
ampliacdo da oferta dos produtos, em escala geiemar transformando mercados locais em
mercados mundiais.

A “mudanca € um processo consciente de se criar mova realidade organizacional”
(MOTTA, 1998, p. 46), independente do tipo de exdal que esteja submetendo-se, o processo da
mudanca € diferente devido ao seu mercado de atuestatégia de atuacdo, composi¢ao societaria
e modelo de gestdo, entre outros. A mudanca om@oiral (MO) em uma entidade do tipo
Federacédo de Industrias torna-se desafiadora peftec politico da entidade, que atende demandas
das industrias que representa frente a decisd@snpuate técnicas ou administrativas. O tipo de
modelo de gestdo de federagfes de industria caracte como presidencial, com mandatos de trés
anos e uma reeleicao, fator que contribui paragtexidade da mudanca organizacional.

Para desenvolver uma mudanca organizacional € fergerutilizar sistematicas de apoio que
objetivem auxiliar o desenvolvimento das proposiasforma estruturada, para poder alinhar acbes
e priorizar atividades, possibilitando assim o mbeados resultados esperados. No entanto, somente
a simples utilizacdo de uma sistematica de apabogadiante o alcance dos resultados esperados,
pois existem fatores criticos de sucesso (FCS)rdqederem diretamente no desenvolvimento desta
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iniciativa.

Segundo Gongalves (2000), a entidade que realimea WO obterd ganhos bastante
significativos, proporcionais aos desafios propestoao envolvimento da alta administragcdo em
concretiza-los. Esses ganhos estdo relacionadesutados em reducdo de gastos; investimentos
em ferramentas para aperfeicoamento de proceszbg;do do tempo de realizacdo de atividades;
ampliacdo na atuacdo da atividade fim. Neste senticbbjetivo deste estudo é estruturar e propor
uma sistemética de apoio, que resulte na maiorfenémcia positiva de FCS em uma MO, para
entidades do tipo federacdo de industrias. O ctmtespecifico foi estudado, a partir da
compreensdo de mudanca organizacional pelos ssrvagmpartiihados do Programa de
Transformacdo do Sistema FIERGS, levantando, iiteando e registrando procedimentos e
resultados de mudancas organizacionais realizaalés) de descrever, analisar e comparar as
sistematicas ja utilizadas na entidade com bas&@G8sresultantes das aplicacdes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo fundamentou-se em conceitos de muaegaaizacional (MO), sisteméaticas de
apoio e fatores criticos de sucesso (FCS), utigatbmo base teorica na analise do caso pratico e
na proposi¢cdo de uma sistematica de apoio.

2.1MUDANCA ORGANIZACIONAL

As organizacfes sdo compostas de um conjunto delaates com elementos comuns, que
permitem o agrupamento de pessoas e atividades TEARNet al., 1992). A busca por melhores
niveis de desempenho € o resultado do processestmlibrta de oportunidades, podendo ser
através de uma MO, em que é necessario que a engepssite grandes esforcos na criacdo de
idéias inovadoras (MANDELLI, 2003), favorecendongti o desempenho esperado (AZEVEDO,
1997). Porém, deve-se atentar que o interesse dentidade pela MO pode ser decorrente do fator
ambiental interno ou externo.

As razdes citadas sdo argumentos para que uma g€ paorrer, pois o resultado esperado
desse redesenho interno, geralmente, visa a reddedcustos e aumento da flexibilidade
organizacional, em que quanto maior e mais antigaafempresa, mais lentos poderdo ser os
mecanismos de crescimento (KANTER et al., 1992j)talAto, uma organizagdo com perspectivas e
visdo de futuro deve estar voltada aos clientepjadéidade dos produtos e servigos oferecidos e a
sociedade.

Neste trabalho, mudanca organizacional (MO) é eidancomo a definicdo dada por Lima
(2003), sendo qualquer alteracdo, planejada ou mé®,componentes organizacionais: pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura, ou relagbeseenrganizacdo e seu ambiente — que gerem
consequéncias relevantes de natureza positiva @ative para a eficiéncia, eficacia e
sustentabilidade organizacional proposto.

A dificuldade de realizar uma MO esta contida manipreensdo mais simples de um problema
e sua solucdo, associada a nocédo de urgéncia &tiingm meétodo mais simples, rapidamente
poder fornecer a inovacdo pela qual tanta emprasaisd (AZEVEDO, 1997, p. 38). Assim,
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comete-se o erro de ignorar a inexisténcia de 8ekiQu sistematicas prontas para serem utilizadas,
(sendo cada caso, um caso) essas devem ser adeqaaftame as necessidades da empresa, antes
de serem colocadas em pratica.

2.2SISTEMATICAS DE MO

O principal objetivo de uma empresa em utilizar usistematica de MO € auxiliar no
desenvolvimento das propostas, de forma estrutuedoidnando as acdes que se inter-relacionam
através da priorizagdo de atividades frente as demeassibilitando & empresa o alcance do novo
modelo de atuagdo. Porém, o simples fato de utilizga determinada sistematica de apoio a MO
utilizada por outra empresa, ndo garante o alcdad®dos os resultados esperados, pois existem
fatores que interferem diretamente no desenvolvionatesta iniciativa; assim, uma mesma
sistematica gera resultados diferentes quandoaalaliem diferentes realidades organizacionais. Da
totalidade, 70% dos casos de MO séo consideradoasgados (conforme dois estudos, publicados
por Arthur D. Little e McKinsey & Co0) que centends MOs estudadas acabavam sendo suspensas
por deixarem de produzir os resultados esperagms)tando, assim, um alto indice de fracasso
(SENGE, 2000).

Dentre a literatura pesquisada, identificaram-sarquprincipais sisteméticas de apoio a MO.
A sistemética proposta por Kettinger (1997) apudrd® (2002) é caracterizada pelas etapas:
visualizar, iniciar, diagnosticar, redesenhar, nstair e avaliar, sendo cada etapa composta por
atividades para desenvolvimento. Ja a sistemagisarvolvida por Rodrigues e Nakayama (2000) &
composta pelas etapas: identificacdo e selecagubuaessos, identificacdo dos instrumentos de
mudanca, desenvolvimento de visdo de atividadesseobljetivos do processo, entendimento e
medi¢c&do dos processos existentes, planejamentasér@gdo de um novo processo.

A terceira sistematica (LORANGE et al., 1994) esgtiuturada em dois grupos de atividades
(primérias condicionantes e mecanismos secundarsesido que em cada um dos grupos ha
atividades de: avaliagdo ambiental, conducdo daangal conexdo estratégica e mudanca
operacional, recursos humanos como recursos engspbdades, coeréncia. A quarta sistematica
proposta, Kotter (1995), caracteriza-se em quatsed ilustradas na Figura 1, seguido do plano de
implementacao.

As quatro sistematicas de apoio descritas serveanauiliar no processo de MO, para que a
empresa que realiza esta iniciativa tenha maiscelsatle chegar ao fim desse processo alcancando o
modelo de gestdo pretendido. Conhecer os pontgeifrala entidade e escolher a sistemética
adequada para utilizar no processo, demonstraegserpela busca consistente de alterar o atual
modelo de gestdo, dado que uma MO néo funciona aeweria, pois dentre mil empresas que
realizam esta iniciativa, menos de 50% atingemltetos de sucesso, devido & ameaca deste
processo ao equilibrio ficticio da organizacdo (SEN2000). Ressalta-se entdo a necessidade de
identificar os pontos criticos da organizacao,ipso definir um problema é um processo complexo
e conflituoso, pois questiona concepcodes e perespadlividuais sobre a realidade organizacional
(MOTTA, 1998).
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AnL’mclio da MO
1
Convencer fubicionarios que a MO é imprescindivel;

Demonstrar pbrque a nova diretriz é a adequada;
1

_ Processo de

Persuasédo

FAsE ]

[]
1
: - : — -
FASE 3 IGerenmar.o erlvolwmento de funcionarios, atre
L da comunicacdo constante;
1
FASE: 4 Reinterar os padrées de comportamento
: Evitar atrasos e néo alcance dos objetivos

Processo de
Realizacdo

Plano de acédo Plano de implementacéo

Figura 1 - Sistematica de MO proposta por Johnd®te (1995).
Fonte: adaptado de KOTTER, 1995.

2.3FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM MUDANGCA ORGANIZACI@N\

Os fatores criticos de sucesso (FCS) séo os pohtog que definem o sucesso ou o fracasso
de uma MO, sendo tomados como condi¢des fundamment@rem cumpridas para que a instituicéo
sobreviva e tenha sucesso no seu mercado de atdali@watura permitiu observar sete FCS como
sendo os de maior relevancia para uma MO, tais cgesido ativa e dedicada; objetivos e metas
clarificados; acompanhamento freqtiente; dispordigfio de recursos em quantidade e qualidade
adequados; alocacdo bem definida dos papéis e nsadptidades; comunicacdo constante e
eficiente; mudanca cultural. Estes FCS sao desanadQuadro 1.

Desta forma, evidencia-se a necessidade de prepaiastituicdo para realizar uma MO.
Segundo Motta (1998), como qualquer outra deciga@presarial, a mudanca exige intencao,
cooperacédo e apoio. Logo, sua eficacia dependeddect potencial e expectativa dos funcionarios e
serd mais permanente e efetiva a medida que howererolvimento de todos.

FCS Descricao

E a interagdo com as propostas, dedicando-se @asolle problemas, através da articulagéo,

Gestéo ativa e | sensibilizagdo, detalhamento de informacgdes, ifiestéio de problemas futuros, interferindo
dedicada qguando conveniente e antecipando acontecimentimictat que geram desgaste do procegso,

através de um grupo que realize a gestdo dos asssttatégicos (MOTTA, 1998).

Acéo a ser empreendida e direcionada a um respeinséndo necessario um tratamento inicial
que permita agrupar idéias complementares e orden&m uma seqUéncia de execugdo
(MANDELLI, 2003), sendo assim, fundamental a p#icdo do maior nimero de
Objetivos e metas representantes na estruturacdo da proposta de gi#aagio, objetivando “uma andlise racional,

clarificados participativa e negociada entre os envolvidos coprablema a fim de alterar uma situagéo
organizacional especifica”, sendo validado pela attministragdo da entidade (MOTTA, 1998,
p. 134). Esse agrupamento de idéias deve ser comage dominio comum dentro da empresa,
para que todos trabalhem num mesmo sentido.

Acompanhamentd E monitorar problemas (MOTTA, 1998) e acompanhaprogresso das acgbes e resultafos
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frequente

gerados (OBOLENSKY, 1994), ressaltand® spber o que monitorar é imprescindivel,
agrega informagfes para uma tomada de decisdoads€d ndo esteja atingindo os objetiv
propostos, no prazo estabelecido. Para tanto, aranitb tempo € insuficiente, pois ter
informacg&o que o projeto esta atrasado sem saliar@ss deste atraso nao auxilia nenhum
de melhoria no ponto critico da atividade (KERZNERQO2). Para acompanhar
desenvolvimento de uma MO ¢é sugerida a utilizac&o imtlicadores de desempent

acompanhando a evolugdo das alteracdes e se kEstgamdo os resultados propostos.

Disponibilizagéo
de recursos em
quantidade e
qualidade
adequados

E planejar e administrar os recursos investidosVis pois a empresa precisara ter fole
financeiro para investir no processo, sendo imptetajue 0s recursos sejam planejadad
administrados, dado que os resultados se dao n@mreddngo prazos e 0 processo nao §
interrompido por falta de recursos.

Alocacgédo bem
definida dos
papéis e
responsabilidade

O bom funcionamento da estrutura organizacionalesgta da definicAo de papéis
responsabilidades, clarificando a ordem hierarqqgioa as decises devem seguir. A ausé
destas responsabilidades formalizadas pode gerablepnas quanto a procedéncia

0is
0S
a
tipo
0]
no,

go
s e
seja

e
ncia
de

informacdes, tomada de decisbes no ambito hiedqnferior e mais de uma definicdo sobre

um mesmo assunto (MANDELLI, 2003).

Obolensky (1994) acrescenta que deve existir ungpeqle transicdo e esta ter autoridad
influéncia para agir e decidir sobre situacdeslitanfes, desempenhando as seguintes fung
monitorar e relatar a evolugdo das acdes; fornegporte e orientar o desenvolvimento
implementacdo do plano de acdo; gerar relatérioslta direcdo; identificar o canal d
comunicacgao interno e externo; gerir projetos edam sistemas; atualizar planos e resultal
agir como solucionador de crises.

Para Azevedo (1997), é necessario consenso nasitams de mudar, em todos 0s niveis
organizacdo, e um elemento-chave é a comunhédo @ntieo da administracdo e a equipe
MO: ambos devem concordar quanto ao escopo previssaresultados esperados.

ee
oes:
a

D

e
dos;

da
da

Comunicacao
Constante e
Eficiente

E buscar as “comunicacdes abertas e francas atlavésnais formais e informais que facilitam

o desenvolvimento do consenso” (AZEVEDO, 1997,3). Bara a integragdo dos funcionario
iniciativa € necessaria a comunicagdo permanerf&VY&DO, 1997), divulgando informacde
oficiais e combatendo as fontes informais. Consider que quanto menor for o tem
delimitado, mais eficiente o plano de comunicac&vedser, visando alcangar o resulta
desejado. As duvidas mais comuns sobre objetivoss@tados esperados de uma MO e
relacionadas ao que é comunicado ou como que sSagss as informacdes. Ao realizar U
acdo de comunicagdo € importante comunicar sorfesote ndo valores e fazé-lo pessoalme
deixando os artificios estéticos, videos, publieagbu grandes eventos (LARKIN; LARKIN
1996).
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Mudanca cultural

Cultura organizacional é um conjunto de valoresengcas e habitos coletivamern
compartilhados, que juntos tipificam cada orgaripa@g a singularizam perante out
(MOTTA, 1998). Dado isto, o desconforto gerado pd{a, segundo Garvin e Roberto (2005
resultante da relutancia dos funcionarios em alt®zas habitos, pois créem que o método
funcionava no passado € bom o suficiente pararasartisendo utilizado.

Um fator agravante deste FCS é a constante altereg@ideranca da entidade, proveniente
sucessOes da alta administragdo, caracteristicdipdode organizacdo de FederagGes
Indlstrias. Alteragfes na alta administracdo rasulhuma resisténcia ainda maior, poi
sequéncia de desapontamentos e desconfianga cayest®es anteriores cria um ambie
negativo em relagéo a préoxima gestdo (GARVIN; ROBBR2005).

A certeza é que esta ndo é uma tarefa facil owde prazo, e que os individuos envolvidos
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organizacdo estdo focados nos objetivos e desempespecificos, tendendo a preservan as
rotinas, tornando-se dependentes e condicionadezeti-la. A maior dificuldade acaba sendp a
de romper com o estabelecido, pelo receio de pasibases de seu sucesso (MOTTA, 1998).

,Quadro 1 — Descri¢ao dos FCS.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodolégicos possibilitaram auesbcdo e proposicdo de uma
sistematica de apoio para MO em entidades do &oerbcdes de industrias, respeitando suas
caracteristicas e buscando a contribuicdo positrgafatores criticos de sucesso. Neste contexto, fo
aplicado o método de Estudo de Caso (YIN, 1994%tdNerabalho, o processo de coleta pode ser
considerado como observacgao participante, em aquoservador deixou de ser um membro passivo
e pode assumir varios papéis, participar e inflis@ngs eventos em estudo (YIN, 1994). Para o
estudo de caso, a observacado participante fozegkli pelo analista do escritério do Programa de
Transformacao do Sistema FIERGS (EPT), desde midi&c MO em julho/ 2005, até seu término
em agosto/ 2008. A figura 2 ilustra as etapas guisederam na realizacdo da pesquisa.

Coleta de Resultado

Dados Esperado

Deficiéncias do sistema

Investigacdo N
FIERGS que levaram a MO

documental, dados
arquivados

Identificacéo
da
Problematica

Observagéo e
Diagndstico
preliminar Investigac&o
da MO documental, dados
arquivados e
observacao
Andlises participante
Aprofundadas
Avaliacéo geral
do processo Investigacao
de MO documental, dados
arquivados e
Modelo de entrevista focada -
Sistematica de pricipais executivos
apoio a MO

Figura 2 — Etapas do método empregado na estrétuds;sistematica de apoio a MO.

Definir mudancas necessarias
as acdes para estruturar a nov
realidade organizacional

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

Avaliar os impactos e
resultados da MO

Estruturar sistematica de apoic
a MO, inibindo os fatores
criticos de sucesso

ARV
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A identificagdo da problematica consistiu no primgasso para conhecer e, posteriormente,
estruturar um modelo de sistematica de apoio a MSim, foi possivel compreender as principais
razbes que a alta administracdo calcou-se na dedesdealizar a MO. Nesta etapa preliminar, 0os
dados foram coletados através de relatorios deuttorias em que fornecem informacdes relativas a
estrutura organizacional anterior a realizacdoudégyer tipo de mudancga organizacional.

A observacdo e o diagnostico preliminar consistinaan compreensdo das propostas de
alteracdo do atual modelo de gestdo e governamgajngluiu o entendimento da elaboragédo e
aprovacédo das alternativas para as areas de seopogapartilhados, estruturando um novo modelo
de atuacdo. Juntamente, foi descrita a sistemégcapoio utilizada pela consultoria externa a
entidade, que induziu a estruturacdo do novo modedta etapa se valeu de documentos de
consultoria e da observacdo participante, que ¢emnaen dados sobre o método de trabalho,
propostas de mudanca estruturadas para o0 novo anodel

As analises aprofundadas foram constituidas daid@sado processo de implementacdo das
alteracbes sugeridas para o0s servicos compartshackgistrando os acontecimentos que se
sucederam na implementacdo das propostas, congiders atores envolvidos e os resultados
alcancados, verificando aquelas que foram impleadast com efetividade. Esta etapa também se
valeu da observacéo participante do analista do &Bd analise de documentos de consultoria, de
relatérios de acompanhamento do desenvolvimenltia @ieecdo, contendo informacdes referentes:
a situacdo de implementacdo das propostas da M&@teaacoes das propostas do novo modelo e as
frentes de trabalho constituidas para o desenvehtiondesta iniciativa. Ainda, foram verificados os
resultados gerados na implementacdo das mudamgasiderando as alteracdes propostas e as
efetivamente realizadas, sendo possivel compreemumr meio das principais dificuldades
enfrentadas, a complexidade que envolveu a mudageaizacional.

A avaliacdo geral do processo de mudanca organizacconsistiu no balanco final de sua
realizacdo, pontuando os ganhos obtidos e as Idididas enfrentadas, analisando a relagéo direta
entre as sistematicas de apoio utilizadas e denéercia dos fatores criticos de sucesso, atrazés d
uma matriz de inter-relacionamento (Quadro 2). #patutilizou-se dos documentos de consultoria;
observacéo participante; entrevista focada conpresentante da alta administracdo, o Presidente
da entidade. A partir de tépicos extraidos do estl@lcaso observado, foi realizada uma entrevista
com o Presidente do Sistema FIERGS, consideradm cepresentante da alta administracédo e
idealizador da MO. A entrevista utilizou-se dossjismamentos (Quadro 3).

FCs Sistematica A|  Sistematica Z (Consultoria|Z) téepigitica Z (EPT)
Gestdo ativa e dedicada Negativo Positivo Negativo
Objetivos e metas clarificados Negativo Positivo gatevo
Acompanhamento frequiente Positivo Positivo Positivo
Disponibilizagdo de recursos em . . "
guantidade e qualidade adequados Negativo Positivo Positivo
Alocacgéo bem definida de papéis € Negativo Positivo Positivo

responsabilidades
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Comunicacdo constante e eficiente Negativg Indiftere Negativo
Mudanca cultural Negativo Negativo Negativo

Quadro 2 — Proposta de matriz de inter-relacd® isteméticas A e Z e FCS.

Ordem Questionamento

12 Quais os principais aspectos referentes acnBERGS que o levaram a deciséo de realizar uda M

22 Quais os principais ganhos organizacionais siet@a FIERGS, obtidos com a MO.

32 Quais sao as principais dificuldades enfrentadagilizacéo das Sistematicas de apoio A e Z.

42 Priorizar os sete FCS, definidos neste trab&iimordem crescente de importancia e comenta-los.

5a Analisar e validar a matriz de inter-relacéo (F&8) entre as sistematicas utilizadas e os FC&antes
das aplicagdes, verificando os impactos indicagesitivo; indiferente; negativo. Comente-os.

62 O caso de MO no Sistema FIERGS é consideradoasso? Comente.

Quadro 3 — Proposta de matriz de inter-relacae Sistematicas A e Z e FCS.

A estruturacdo da proposta de sistematica de @bl@ para entidades de classe, como uma
Federacdo de Industria tomou-se como base as 8ageptovenientes da entrevista focada,
melhores praticas identificadas no estudo de casteeencial tedrico. Esta proposta de sistematica
foi estruturada buscando a contribuicdo positiva ftores criticos de sucesso para MO em
Federacdo de Industrias. Este se propbs a auxiiaps semelhantes ou mesmo estruturas
organizacionais similares. A partir da metodolqgieposta estruturada foi realizada a aplicacéo da
mesma no Programa de Transformacgao do Sistema BERG

4 RESULTADOS

A FIERGS tem 108 sindicatos filiados e o CIERGSjsnige dois mil associados. E, juntas,
representam as quarenta e um mil fdbricas em atleiho Estado, que empregam diretamente
seiscentas mil pessoas. O Sistema FIERGS ¢é a @atiee direciona e alinha as demais entidades
gue o compdem (SESI, SENAI, CIERGS e IEL), estaradtado a promocao da competitividade da
IndUstria galcha, na lideranca da criacdo de umesmebfavoravel aos negocios, bem como no
estimulo do desenvolvimento humano e tecnoldgico.

4.1IDENTIFICACAO DA PROBLEMATICA

A aplicacdo da metodologia proposta foi realizada Sistema FIERGS por meio do
acompanhamento do processo de melhoria dos modelgestdo e de governancga, iniciado em
2005, a partir da posse da nova gestao da Entidapemeira acdo do Presidente foi a contratacao
de uma empresa de consultoria especializada (dueavdenominada de Consultoria Z), para
realizar o diagnostico dos modelos de gestdo @derganca, sendo este dividido em trés enfoques:
defesa de interesses e representacOes; modelazaganal e de gestdo; modelo de governanca.
Neste estudo, somente foi abordado o enfoque digseicompartilhados do modelo organizacional
e de gestao.
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No modelo organizacional e de gestédo da entidaddisado pela Consultoria Z, verificou-se
o funcionamento da estrutura organizacional datumgdio, ressaltando: consolidagdo da integracéo
das areas compartilhadas; fortalecimento da orgefiizda area técnica; melhorias em processos e
ferramentas; fortalecimento e/ ou criacdo de n@vesas e ajustes em linhas de reporte. Este estudo
detalhada o primeiro aspecto (Quadro 4).

A demanda da MO seria a integracdo das areas cblimpdas, gerando beneficios como a
otimizacdo e automacao de processos, tornando-issefi@entes e eficazes; ganhos de escala em
compras unificadas, administracdo de bens; tezxeg#ip de atividades pouco criticas.

Deficiéncias Justificativas
Processo de integracdo dasmplementacéo da area de Servicos Compartilhadmmén-se em transi¢éo do
areas meio nédo esta estagio de “Juncdo de Recursos” para o de “Coradlml Organizacional”, figura 21,
finalizado gue resulta num grande nimero de funcionarioszegadio tarefas administrativas.

Necessidade de
padronizacédo de melhores Oportunidade de aumento de produtividade atravésikzalizacdo completa das
praticas dentro das &reas| atividades administrativas, que atualmente sa@eskls de forma dispersa.

meio

Quadro 4 - Problematicas identificadas para modeganizacional e de gestédo — consolidagdo da extégrdas
areas compartilhadas.

Fonte: Adaptado de 1° relat6rio Consultoria Z (9005

4.2 OBSERVAGCAO E DIAGNOSTICO PRELIMINAR DA MUDANGA ORGAIIZACIONAL

A observacéo e o diagndstico do modelo organizatierde gestao foram realizados para a
posterior proposicdo de alternativas, que constittenovo modelo para a entidade. A sistematica

qgue foi utilizada pela Consultoria Z para estrutwwanovo modelo é composta por cinco itens
(Figura 3).

Diagnostico dos
Modelos de
Governanga e Gestiol—]
e do Desempenho
do Sicstema FIERGS o

Discussido e
Validagdo das
Prioridades e

Modelos

Formulagio de
Modelos de

Detalhamento dos
Modelos de
Governanga e Gestao

Governanga e Gestdo

Nao

Selecio de melhores
Priticas Aplicaveis [—
ao Sistema FIERGS

Figura 3 — Sistematica utilizada pela Consultoria Z
Fonte: Adaptado de Consultoria Z (2005).
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O diagnéstico dos modelos de governanca e gesié@odesempenho do Sistema FIERGS foi
realizado para avaliar o desempenho financeiroragpmal e de gestdo da entidade; mapear a
estrutura organizacional. Neste primeiro item foramntrevistados quarenta funcionarios e
identificaram-se oportunidades de melhorias. Asrtopadades foram classificadas em niveis de
complexidade de realizacdo, considerando o impadestas nas atividades da entidade. Os niveis
variando de baixa (zero) a alta (quatro), sendosideradas de nivel trés as oportunidades
relacionadas a consolidacdo da integracdo da CARtinlacdo do processo de integragao;
padronizacdo de melhores préticas.

A selecdo de melhores praticas aplicaveis ao SisEBRGS referem-se as entidades que sao
consideradas de sucesso no Brasil e no exteridCoAsultoria Z visitou, mapeou e analisou as
melhores praticas em modelos de Governanca e Gratidederacdes de Industrias indicadas:
FIEB — Bahia; FIESC — Santa Catarina e FIEMG — giG&rais.

Na formulacdo dos Modelos de Governanca e de Géstam identificadas e descritas de
duas a trés alternativas para cada problematicayieeh macro. Para isso, tomou-se como base a
estrutura organizacional da entidade em junho d5 29 foi proposto um novo modelo. Este
assegurava a obtencdo dos beneficios: consolidagioservicos compartilhados; clareza
organizacional; congregacao de atividades dispdishas de reporte adequadas.

A discussao e validacao das prioridades e modelostituiram-se na etapa de escolha de uma
dentre as alternativas estruturadas pela Consultdryicomo sendo a mais adequada para a
formulacédo do novo modelo de governanca e de gemtdioelacao a consolidacdo da integracdo das
areas meio (Quadro 5).

Com a aplicacdo da sistematica da Consultoria Eutasou-se 0 passo a passo da MO
realizada no Sistema FIERGS. Em que cada itemnderam resultado positivo que foi agregado
ao novo modelo de gestdo e governanca. O detallhband=sse modelo foi essencial para a
realizacdo de uma MO, pelo fato de definir a oradlnrealizacdo das acdes, priorizando assim a
sequéncia de acontecimentos.

Deficiéncias Proposta/ Alternativa Aprovada

- Divisdo da GELOG: GESAD e GESUP;

- Eliminar a 4rea de Analise de Processos (altema).

- Fusdo de GEFIN e GECONT criando a Geréncia detrGadoria
(GECON).

- Geréncia de Operacionalizacdo de Eventos sutzatdia Coordenadoria

de Servigos Compartilhados (CSC).
- Condominio subordinado a CSC.

Quadro 5 — Alternativas e propostas aprovadas dteto@rganizacional e de gestéo - consolidacaatdgracao
das 4reas meio.

Processo de integracdo das areas
meio néo esta finalizado;

Necessidade de padronizagéo de
melhores praticas dentro das areas
meio;

A proposta de implementacdo elaborada pela Comsulid foi dividida em trés fases,
garantindo foco nas mudancas prioritarias e distitto o potencial impacto na organizacdo ao
longo do periodo da MO. Logo, para implementarlesagdes propostas, foi necessario estruturar
frentes de trabalho para discutir e detalhar aegmphtacédo das mudancas. A Fase | proposta foi de
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curto prazo, teve duracdo de um més e realizou mgadapara o fortalecimento do Modelo de

E?‘- Hwie

Gestéo e de Governanca (Figura 4).

Superinten-
déncia Geral
CAF
Coord.
Admin-Financ
GELOG
— 1 | Gestdode
Logistica
GEPES GINFO
Gestdo de | | | Gestdode
| Pessoas informatica
|
: GCONT GENGE
| Gestdode |1 Destdode
Condominio SR Contahilidade Engenharia
GEFIN
Gestio de !
Finangas
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. Alteracfies no reporte

CAF
Coord.
Admin-Financ
GEPES GELOG
Gestdode |——| Gestdode
Pessoas Logistica
GCONT GINFO
Gestdo de Gestdo de
Contabilidade infarrmatica
GEFIN GENGE
Gestdode |—— Gestdode
Finangas Engenharia

EEE  Condominio

Figura 4 — Altera¢gfes organizacionais com a impleago da Fase |.

As alteracbes organizacionais da Fase | foram mgdas de agosto a setembro de 2005,
adotando o organograma Fase | (Figura 5). A Faseallzou mudancas de maior impacto, com
duracdo de quatro meses e consolidou a integragfcaitas meio (coordenadoria de servigos
compartilhados) — Figura 6.

CAF
Coord.
Adm-Financ

GEPES GELOG
Gestédo de Gestéo de
Fessoas

Logistica

GCONT GINFO
Gestio de — Gestdo de
Contahilidade infarmatica

GEFIN GENGE
Gestio de — Gestdo de
Finangas Engenharia

Fonte: Adaptado de Consultoria Z (2005).

Mowas dreas! instancias
de Governanga

Projeto de consolidagfo da
Integracio das areas-meio
-fase de detalhamento

Coord. Servigos
Compartilhados

GEADM

Administrativa

GESUP
Suprimentos

GENGE
Engenharia

GECON e
Controladoria

GINFO
Informatica |

GEPES

Pessoas

GEVEN
Operacionalizagao

de Eventos

Condominio

Figura 5 — Alteragfes organizacionais com a impteaggo da Fase Il.

Fonte: Adaptado de Consultoria Z (2005).
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Estrutura do Programa de Transformacio

Papéis
Comité de » President
residente
CAP Agorgpanhamegto » Superintendente Geral » Aprovar recomendactes
TO rc;grama” © » Heads das Entidades » Definir mudangas necessérias
IEMETEITEEET » Resolver eventuais conflitos
"""""""""""""""""""""""""""""""""""" » Garantir aintegracdo com o Comité
R R 7 » Coordenar o programa de transformagéo
| " " ! -
4 » Estabelecer prioridades
| Escritorio do » Lider do Escritdrio | P -
i Programa de v Analista Lo Definir e monitorar planos de agao
| Transformagao Lo Apornar lideranga intelectual
1
! ! » Garantir a qualidade dos resultados
! ! » Megociar recursos para as frentes de trabalho
| | » Plangjar e executar agdes de comunicagao
1 | » Dedicacéo exclusiva
[iiatatatataiad Sttty St Mt S
Frente 1 Lid Frente 2 Lid Lid
¥ Lider ¥ Lider kLider
Defesa de » Analistas Servigos » Analistas| Frent@ 3 ¥ Analistas
Interesses! Compartilhadas Novas Areas » Desenvalver e monitorar planos de trabalhos
Gavernanga detalhados por frente

|
1

I

1

1

I

1

i

i » Coordenar o dia-a-dia dos trabalhos
E » Levantar dados e produzir analises
. Gerar conclusdes e formular recomendacgdes
1

I

1

1

1

1

1

I

1

1

I

1

Integragio da Area

Defesa de
Interesses

Planejamento,

12 SR Gestdo e Controle

Compartilhados » Conduzir as implementacdes

» Alta dedicacéo (prioritaria) as frentes

+ + +

Mossls Foco Estratégico x
de Governanca de RH 9 Area Comercial
Proposto

Figura 6 — Estrutura do Programa de Transformagao.
Fonte: Consultoria Z (2005).

Escopo das Frentes de Trabalho

‘ . Sugestao de Organizacio do

As alteracdes organizacionais propostas na Fdeealh realizadas no prazo estabelecido, de
outubro/ 2005 a fevereiro/ 2006, adotando o orgeamg Fase Il (Figura 6). A Fase lll, para a
consolidacao da integracdo das areas meio foipa €@ implementar a consolidacdo dos Servicos
Compartilhados. Os resultados da Fase Il forandobstdentro do prazo, iniciando em marco e
finalizando em setembro/ 2006, porém as melhoriaspbcesso dos servicos compartilhados
tiveram continuidade até o presente ano. Para amap os FCS e as alteracdes propostas, definiu-
se uma estrutura dedicada a realizar a gestdo d@#R\MOra 11), com diferentes instancias para a
tomada de decisao e as a¢gbes somente eram regl@pdair da aprovagédo do CAPT.

4.3 ANALISES APROFUNDADAS

Nesta etapa foi descrito o processo de implememtdg8 alteracbes propostas, focando no
alcance da consolidacéo da integracdo das areasdmaiovo modelo de gestdo e governanca do
Sistema FIERGS. Assim, descrevem-se as acOes imptadas pelas Frentes de Trabalho (FT),
Escritério do Programa de Transformacédo (EPT) e sespectivos resultados. A implementacéo da
MO na Entidade passou a chamar-se: Programa deféraracdo do Sistema FIERGS. As FT
utilizaram as sistematicas A e Z para detalharaggstas e submeter para a aprovacdo do Comité
de Acompanhamento do Programa de Transformacéo LA origem destas sistematicas e as
unidades organizacionais de aplicacdo foram: Sé&tiean A — estruturada pelo EPT, para
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acompanhar e gerenciar a MO nas areas: GEVEN (@pesadizacdo de eventos) e GENGE;
Sistematica Z — propriedade da Consultoria Z ecagéd pela mesma. Esta Ultima utilizada em:
GINFO; GESUP; GEPES GECON - Financas e Contab#idAdnesma Sisteméatica Z foi aplicada
pelo EPT no Condominio.

A estrutura da Sistematica A foi composta por fagatas de apoio, que foram utilizadas para
formalizar o trabalho desenvolvido pelas FT. Essejunto de ferramentas era composto por:
diretrizes do Programa de Transformacg&o; matrizedponsabilidades; aprovador de decisdes;
registro de reunidesstatus de desenvolvimento de FT,; alteracdes de escop8isfematica Z
detalhou as principais alternativas de melhoriéinohelo os planos de agéo para a implementacéo
(Figura 7).

r
Diagnéstico Detalhamento da
| Alternativa N |
| Selecionada 'd;lnf'r:'c‘_“r'a‘; de |
elhorias de
| curto prazo |
I I
| Identificagéo das Detainamento da -
| Diagnastico Alternati‘\;ras de Selegéo da Alternativa de up?trtum _
I 9 Melhoria Alternativa Melhoria . E]U f.D.pl;aI[Dj |
Selecionada CEINICdpag |
implementacan
|
Definigao de |
| » Mapeamento » ldentificacao de alternativas ¥ (Re)desenho Fﬁ_us Plano de I
I - Processos criticos [ara Processos Criticos Detalhamentol
i - Processos criticos » Revisao da Estrutura = |
Estrutura D0 Implementagio
| arganizacional - Estrutura Org.apqacmnal para Demais I
| » Avaliagéo organizacional » Definicao da Melhorias
_ Sisternas & hases - Sistemnas e hases de necessidade de - |
| T infarmagao Sistemas e Bases de » Identificacdo dos |
Solers ¢ Infarmacan recursos tecnicos,
1) Selecso o » Estimativa dos operacionais etc. |
| - Me!hures s Impactos Geradaos » Definicéo de prazos, I
politicas e {custos, receitas e responsabilidades,
| ferramentas investimentas) seqléncia e |
| interdependéncia de
atividades 1
... ... ... ... . . I
3 semanas 3 semanas 4 semanas

Figura 7 — Sistemética Z — Processo de detalhanaznktO.
Fonte: Consultoria Z (2005).

A implementacdo das propostas do Modelo Organiratie de Gestdo no Sistema FIERGS

foi realizada na estruturacdo de FT, relacionado®pico de consolidacdo da integracdo das areas
meio, com 0s respectivos resultados identifica@asagro 6).

84



Revista Prsdug@o

Associagéo Brasileira de Engenharia de Produgéo -

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
www.producaoonline.org.br

ABEPRO

O Line
- ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.l/ 2010
Frente de Atores Sistemética| Duragéo Resultados Alcancados
Trabalho (FT) envolvidos utilizada FT &
: 2 técnicos EPT e Sistematica Analise macro fluxo atual de demandas da
Engenharia — . . o
GENGE 4 especialistas da A, aplicada | 3 meses Engenharla, re.de~senho dos processos e
FIERGS pelo EPT. atividades; revisao, ajuste.
- . - Mapeados fluxogramas dos processos de
Eventos — 2 tecnlc'osll EPTdE S|ster|pat|dca 3 Operacionalizagdo de Eventos do CIERGS, SESI
GEVEN 4 especialistas dg A, aplicada MESES| e SENAI; formatacéo dehecklist por tipo
FIERGS. pelo EPT. '
evento.
Implantagéo sistema de viagessfiware de
. ~ | 3técnicos EPT ¢ Sistematica solicitacdo e gestdo dos servigos e recursos de
Administracdo S . : - L X .
— GESAD 5 especialistas da Z, aplicada | 3 meses tran§p9rt§, estruturagap politicas d,e viagens;
FIERGS. pelo EPT. patrimbnio; seguros. Sistema de codigo de barras
na expedicéo.
1 técnico EPT, 1| Sistematica o » ~
P - Unificag&o do processo de compras; implantagao
. técnico Z, aplicada : L . X |
Suprimentos — : de sistema Unico e informatizado de compras;
ConsultoriaZ e 9 pela 3meses| .o .
GESUP S . unificacdo dos cadastros de fornecedores e dg
especialistas da  Consultoria rodutos; terceirizagdo dos almoxarifados
FIERGS. z. P ’ ¢ '
Sistema SOGI; centralizacdo das conciliagtes;
2 técnicos do | Sistematica relatérios gerenciais até o 7° dia (til; revisao €
. EPT, 1 técnico | Z, aplicada automatizacao critérios de rateio; integragao
Controladoria — . . . e
da Consultoria Z pela 3 meses| entrada de NFs com Sistema Fiscal; sistema de
GECON o : , s
e 9 especialistag Consultoria faturamento no contas a receber; centralizacao
da FIERGS. Z. do fluxo de caixa; contabilizacdo automatica da
arrecadacao.
- Sistematica Implantagé@o de pacote integrado de solugdes|em
. 1 técnico . . A .
Tecnologia da Consultoria Z e 4 Z, aplicada TI; terceirizacdo do desenvolvimento de
Informacao — S pela 3 meses| projetos; telecom e energia; definicdo de
especialistas da| . P .
GINFO Consultoria politicas e procedimentos que regulamentam as
FIERGS. ~
Z. acOes de TI.
1 técnico EPT, 1| Sistematica Plano de cargos F{”'f'c_?do? adogao de e
P . remuneracao variavel; integracdo de politicas|de
Recursos técnico Z, aplicada - : L
X provimento; descentraliza¢cdo de processos
Humanos — | Consultoria Z e 7 pela 3 meses L SRS )
S . seletivos; sistema de avaliagdo individual,
GEPES especialistas da| Consultoria ; . ~ o . .
informatizacao ponto; implantagdo de projeto
FIERGS. Z. A
para atualizacdo anual do PPRA.

Quadro 6 — Implementacéo das FT do Modelo Orgaitimate de gestéo e as variaveis envolvidas — Jidaséo da
integracdo das areas meio.

A partir dos resultados obtidos com as FT (Quadtocémparou-se com as deficiéncias
identificadas, as alternativas propostas e as agipkmentadas, consolidadas na matriz de
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consolidacdo da integragédo das areas meio (Quadro 7

Deficiéncias Proposta/ Alternativa Aprovada Acdesrhplementadas
_Processo de + Distribuicdo das atividades da GELOG]| ég\éf;?c?igr?trillizz;(ag :;Sglggﬁigs_:
integracéo das - Descentralizar o Cadastro Corporativo.

alternativa 1 néo foi implementada,;

~ . ‘- Analise de processos integrada ao ERT —
* Fusdo da GEFIN com GCONT criando @ alternativa 1 ndo foi implementada;

N idad G(.ere(r;c_la degg\?'gﬁlad%rlad(GEdCQN). » Criada GECON, padronizados
ccessiaade rara subordinada a processos e otimizag&o dos recursos;
padronizacdo de | Coordenadoria de Servigos Compartilhados; E ~ o .
e . . N '« Estruturagdo e criagdo da GEVEN;
melhores praticas| « Condominio subordinado a Coordenadofia Subordinacso do Condominio &
nas areas meio de Servigos Compartilhados. 1a¢ao do ¢
Superintendéncia Geral.

areas meio ndo esfa  _ Eliminar a area de Anélise de Processos
finalizado

Quadro 7 — Matriz de comparacao entre deficiéneidsrnativas aprovadas e a¢des implementadas R3oldacéo da
integracdo das areas meio.

4.4 AVALIACAO GERAL DO PROCESSO DE MO

A avaliacdo geral do processo de MO consistiu era analise geral, em que séo verificados
0s ganhos obtidos e as dificuldades enfrentadas &sliacdo foi realizada através da entrevista
com o Presidente do Sistema FIERGS, representardéadadministracado (CAPT), em fevereiro de
2008. Na entrevista, foram analisadas todas as®t@dp processo de MO, as sistematicas A e Z
utilizadas e os FCS resultantes. Ainda, foi avaliadnter-relacdo entre as sistematicas e os FCS,
através de uma matriz de correlacéo.

A primeira questéo foi relativa aos aspectos reteseao Sistema FIERGS que o levaram a
realizar uma MO. O Presidente considera o SistetBEBRRGS uma entidade de grande porte
(aproximadamente 4.000 funcionarios) e com proddiesrsificados, que tem como clientes os
setores industriais do Rio Grande do Sul. No eatgmeocupa-se com o alinhamento da cultura,
valor, ganhos e entre outros aspectos das entidagesompdem o Sistema FIERGS. Entretanto, as
constantes trocas de comando da entidade (mandatosduracdo de trés anos) influenciam a
cultura organizacional e transmitem fragilidadéarmo vicios que se enraizam a entidade. Visto
isso, o Presidente cré na tendéncia das organgatializarem sua cultura e tradicdo, buscando
continuamente modernizar-se, focando permanentemerst agilidade e flexibilidade do
atendimento das demandas de clientes e mercado.

A segunda questao foi relativa aos principais gargrganizacionais da entidade com a MO.
O Presidente identificou ganhos organizacionaaciehados ao atendimento das probleméticas que
levaram a iniciativa de MO, ressaltando a unificagas culturas organizacionais das entidades em
uma Unica do Sistema FIERGS. Anteriormente a M@assulturas eram dissipadas e divergentes,
devido a diversidade de produtos e servigos.
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As principais dificuldades enfrentadas na utilizacks Sisteméticas de apoio A e Z foi a
terceira questdo indagada. Para o Presidente, amagpmhcipais dificuldades relacionava-se a
cultura organizacional, referente a sensibilizagés funcionarios em crer no acontecimento das
mudancas, resultados a serem obtidos e que ativectde reestruturacdo ndo seria uma atitude de
modismo. A MO proposta para a entidade estruturczoresolidou o modelo de gestdo e de
governancga; desmistificou a crenca na abundancandeira da entidade. Outra dificuldade em
federacbes de industrias € o fator politico, quterfere nos posicionamentos técnicos e
operacionais. A quarta questdo foi relativa a paméo dos sete FCS em ordem crescente de
importancia e seus comentarios relativos a ordeimida. Esta ordem é definida como: mudanca
cultural, descompasso por uma unica cultura orgaimal; comunicagdo constante e eficiente,
pelas entidades carecerem de acdes de uniformizic@omunicacéo; alocacdo bem definida de
papéis e responsabilidades, responsaveis por posegara cobranca por resultados;
acompanhamento freqlente, avaliacdo de desenvaitomes medicdo de resultados;
disponibilizagdo de recursos em quantidade e caagichdequados, consultoria para manter o foco
em resultados; gestéo ativa e dedicada, implen@ntdgs acdes e obtencado de resultados; objetivos
e metas clarificados, consciéncia dos objetivosagemetidade deseja alcancar.

A guinta questédo se referia a andlise e validagawmatriz de inter-relacdo (Quadro 8) entre as
sistematicas utilizadas e os FCS resultantes deggiaacdes, que sdo definidos em trés tipos de
impactos para a Entidade: positivo; indiferentegati’o. O Quadro 8 ilustra que a Sistematica Z,
quando aplicada pela Consultoria Z, obteve o malesempenho dentre as demais.

Sistematica Z -

FCS Sistematica A . Sistematica Z pelo EPT
Consultoria Z
Gestdo ativa e dedicada Negativo Positivo Negativo
Objetivos e metas clarificados Negativo Positivo galevo
Acompanhamento frequiente Positivo Positivo Positivo

Disponibilizagédo de recursos

em quantidade e qualidade Negativo Positivo Positivo
adequados
A'O‘%"?‘@” bem def|n_|(_ja de Negativo Positivo Positivo
papéis e responsabilidades
Comunlca_u;_ao constante e Negativo Indiferente Negativo
eficiente
Mudanca cultural Negativo Negativo Negativo
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E.St"." apl|ca(;ao_f0| n~egat|va, Melhor Aplicacao similar a
similar a organizagéo de

- . . sistematica em | Sistematica A, mesmas
Comentarios sobre as sistemas e métodos, sendc )
g Processo e fraquezas e dificuldades,

resultados havendo pouco respaldo
alcancados. perante a organizagao.

Sistematicas bastante superficial e foca
no desenvolvimento de
manuais de operacao.

Quadro 8 — Matriz de inter-relagéo entre Sisternétis e Z e FCS validada.

A sexta e Ultima questdo foi relativa ao caso da MOSistema FIERGS, se poderia ser
considerado de sucesso. O respondente cré na M@tidade, que instaurada ha cerca de trés anos,
trouxe significativas mudancas na cultura organizeat e aprimoramento de métodos de controle e
de resultados. propor uma sisteméatica de apoio

5 PROPOSTA DE UMA NOVA SISTEMATICA DE APOIO

A partir das etapas precedentes a esta, é possiveturar e propor uma sistematica de apoio
para MO em entidades do tipo federacbes de indés&ibuscando a contribuicdo positiva dos
fatores criticos de sucesso identificados.

Para iniciar a proposi¢ao da nova sisteméatica deagenominada sistematica N, analisou-se
a matriz de inter-relacdo (Quadro 8), validada pepyesentante da alta administracdo entrevistado.
Dentre as Sistematicas A e Z utilizadas no est@oaso e os sete FCS resultantes, constatou-se
gue a Sistematica Z aplicada pela Consultoria Zafque resultou na maior contribuicdo positiva
dos impactos dos FCS na MO (Tabela 1). Além dissodois principais FCS enumerados na
entrevista de validacdo geram impactos negativodoglas as sistematicas aplicadas, exceto na
Sistema Z aplicada pela Consultoria Z.

Sistematicas de apoio a MO

Impactos Sistemética A Sistemética Z pela Consalfr Sistemética Z pelo EPT
Negativos 6 FCS (86%) 1 FCS (14%) 4 FCS (57%)
Positivos 1 FCS (14%) 5 FCS (72%) 3 FCS (43%)
Indiferentes 0 FCS (0%) 1 FCS (14%) 0 FCS (0%)

Tabela 1 — Avaliagdo dos impactos dos FCS nasnsigieas de apoio.

Baseando-se no Quadro 8 e na Tabela 1, notou-se wilezacdo da Sistematica Z (Figura 7)
resultou em diferentes FCS, dependendo de quemm@smentou (seja EPT ou Consultoria Z)
constituindo, assim, um fator fundamental na oldiergos resultados almejados. A partir disto, a
diferenca entre os resultados dos FCS geradogjvjaosente pela Consultoria Z e indiferentes/
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negativos pelo EPT, foi dada pela auséncia derdetadas caracteristicas neste Ultimo. Buscou-se
entdo suprimir tais caracteristicas através daitesacdo da Sistematica N, que esta dividida em
guatro macros processos de realizacao (Figura 8).

3. Finalizar a
. 2. Detalhar os . =
1. Revisar os implementacéo
novos Modelos e
Modelos dos novos

Organizacionais e Modelos

4. Realizar
processo de

implementar as

= melhorias de S melhoria continua
de Gestao Organizacionais e

curto prazo de Gestao

Figura 8 — Macro processos de realizacdo da MO.

A Sistematica N é proposicao de sistematica deoapara MO em entidades do tipo
federacbes de industrias, buscando a contribuigaiiya dos FCS, calcando-se na Sistematica Z.
Os quatro macros processos de realizacdo de MQréFR) da Sistematica N desdobraram-se em
onze etapas de desenvolvimento e uma etapa pertagfegura 9).

Para melhor compreensao da Sistematica N, sdoitdesas etapas que a compdem, os FCS
gue devem contribuir positivamente, a procedénailiteratura das contribuicées (Figura 10), além
da relevancia destas etapas em uma sistematigeaootecaMO.

FCS: Gestdo ativa
. R . ¢ dedicada, [
. Revisar os Modelos Organizacionais . Detalhar os novos Modelos e implementar as ot FCS: Gestéo ativa e
1.R Modelos Org 2. Detalh os Model plementa Objstivos e matas : o
e de Gestdo melhorias de curto prazo clarificados, dedicada, Objetivos
Acompanhamento & metas clarificaclos,
e Frequiente, Acomparll_hamento
FCS: Objetivos e e deiicada Disponibilizagéo o Frelg_llxlentenY .
; isponibilizagao de
I n;e ta: : i abjetivos e derecl;gsods u recursos em
| Sahisie. FCS: Objetivos ¢ it FCS: Objetivose | Quantdades quantidade e
isponibilizagao metas clarificados, clarificados, metas clarificados, d i T i
de rec;{rdst:‘s em i ¢80 bem Disponibilizagao alocagéo bem ATQ::“; l‘:zlm e.dedicada adequados,
Squaliade. | FCS:Obletvoge || FCSiChietivose | - aefnidados | gerecursosem | WHERTER definida dos isridades| | obletvosa metes | | Alostiobem
adequados: metas sl oot len | g de Melhorlas b papéls & clarificados, | definida dos papéis
’ ifi ) lidade de curto prazo ) e i e responsabilidades;
Mudanga Cultural || clarificados || 0 o ooy itival i responsabilidades, | Acompanhamento ~ e resp |
19 Mudanga Cultural adequados Mudanga Cultural kit Cultural, Freqgente Mudanca Cultural
1. Diagnéstico 5 Di F%SI -
Modelos de 2. Selegdo de 3. Formulagéo 5 A b isponibilizacao
conraeas W "o M vosousie” 7 e N cennencs RREAORTRE v Moo M
Gestao Préticas Govemnanga e e L T quantidade e i Epnti d‘; . ontrole onitoramento
¢ Desempenho Aplicaveis Gestao Modelos g qualidade
da entidade Selecionada adequados
T. [:flﬁ"iGj° de 3. Finalizar a implementagéo dos novos 4. Realizar
Tt Modelos Organizacionais e e Gestao | processo de
para Demais melhoria continua
Melhorias

Comunicagdo Constante e Gestéo daMO

‘ FCS: Objetivos e metas clarificados, Acompanhamento Freqlente, Disponibilizagao de recursos em quantidade ¢ qualidade adequados, Mudanga Cultural

Figura 9 — Sistemaética N — etapas de um procesbQle
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Etapas de um processo de MO
7. definigac

- ~ . = 58
. 3. (4.
& ezl S Eeetd d|§w5§ao detalhamentc: plano de 10. 11. process
melhores Modelos de  validagéo i |dent|fca<;ao 8. preparagé 9. execucd ) ]
. P alternativa de implementa; monitoran| de melhorig
praticas Governanca i2prioridades ( . melhorias de da entidade e controle a
melhoria &0 para ento continua.

aplicaveis Gestéo modelos . curto prazo
selecionad demais

1. diagnéstico
Comunica¢do Modelos de
constante e  Governanga €
gestiodaMO  Gestdo e
__desempenh
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Figura 10 — Contribui¢cBes de autores e caso praaqaroposicdo da Sistematica N.

A comunicagéo constante e a gestdo da MO devemnaengor todo o processo de MO da
Sistematica N (Figura 9), sendo fundamental envagefuncionarios em uma comunicacdo aberta
e franca, através de canais formais e informaiE=(&ZDO, 2007), comunicando fatos e ndo valores
organizacionais (LARKIN; LARKIN, 1996). Para realiza gestao efetiva, deve haver um grupo
gue discuta os assuntos estratégicos, envolvendormeos planos e resultados em médio e longo
prazo e as problematicas operacionais do cotidiA@&VEDO, 1999). Ignorar a necessidade de
gerir e comunicar gera impactos negativos de FE@Sisténcia e falta de envolvimento dos
funcionarios; atraso no cronograma; falta de visgiratégica; subutilizacdo de recursos
organizacionais.

A primeira etapa da Sistematica N (Figura 10) ca®pde a avaliacdo dos desempenhos
financeiro, operacional, de gestéo e a estrutiganizacional, sendo esta a etapa impulsionadora da
MO, que identifica problematicas organizacionais dienensionam ganhos, flexibilidade e
crescimento organizacional (KANTER et al., 1998hdrar a importancia de realizar o diagndstico
dos Modelos de Governanca e Gestao e desempenaonsgar a MO desconhecendo seus reais
problemas, gerando 0s impactos negativos de FCSpedticio de recursos; alteracdes

90



oy Associagéo Brasileira de Engenharia de Produgéo - ABEPRO
Revista Prigduc@o Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

7 O Line www.producaoonline.org.br
"""" ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.l/ 2010

organizacionais sem proposito estabelecido e/ odafimentado; dificuldade de sensibilizar e/ ou
envolver os funcionarios.

Na segunda etapa da sistemética é realizada #ichg@#o das melhores praticas aplicaveis
nos modelos, em que estas devem ser utilizadas esthmulo ao conhecimento (PASCALE;
STERNIN, 2005), considerando particularidades dmgaionais. Desconsiderar a selecdo de
melhores praticas seria ignorar os comparativascpgae os reflexos das propostas na organizacao,
que poderia resultar na ocorréncia da falta dezdéados resultados esperados.

Para a terceira etapa da Sistematica N € tratdeééiracdo de principios e critérios, para a
escolha dentre as alternativas que compreendemvo modelo organizacional. Isto, visando
extinguir as lacunas, duplicacbes e éareas de tmnfla estrutura organizacional, sendo
desenvolvidas por uma equipe da MO (MOTTA, 1998)std contexto, a auséncia da formulagéo
do Modelo de Governanca e de Gestdo na MO resulimpactos negativos de FCS: inconsisténcia
dos resultados propostos; desconhecimento dosadsslesperados pelos funcionarios.

J4, na quarta etapa, que € realizada pela altanastiagéo, sdo selecionadas as alternativas
que compreendem o novo modelo de Governanca e skfidsda entidade, devendo ser concisa,
l6gica (AZEVEDO, 1997) e, validada pela alta adstigicdo (MOTTA, 1998). A auséncia da
discussao e validacdo das prioridades e modela@s rglexos negativos de FCS: indefinicdo de
objetivos e metas esperados; inexisténcia de enwehio e comprometimento da alta
administracdo; permissao de auséncia aos resst&imeiativa.

A quinta etapa compreende a estruturacdo de cramagde atividades, estabelecendo
vinculos entre atividades precedentes, indicaddgetesempenho e o plano de recursos necessarios
para execucdo da MO. Ignorar o detalhamento deshattvas selecionadas resultaria em impactos
negativos de FCS, como a impossibilidade de prevantecipar problemas futuros; conhecer as
expectativas em relacdo as atividades e seusadssjtplanejar o cronograma financeiro, evitando
interrupcdes e a desmistificacdo da MO para osduados.

A sexta e sétima etapas da Sistematica N trateefiaigio do plano de implementacéo
curto, médio e longo prazo, juntamente com seyseods0S recursos, prazos, responsabilidades,
sequéncia de atividades, em que a gestdo da MQaépaéda inter-relacdo e o balanceamento destas
variaveis (DUCK, 1993). A inexisténcia da iden@fi@o de melhorias de curto prazo e definicdo do
plano de implementacdo para as demais melhoriattaeam impactos negativos de FCS sob a
ingestao sobre os recursos, acarretando na ing@wwge atividades ou fim da iniciativa de MO.

Na oitava etapa da referida sistematica espedfica-preparacdo da entidade para a MO,
dada pela alta administracdo, que busca a senaidilb de funcionarios através da disseminac¢ao
dos beneficios para envolvidos, ressaltando que M®aexige interacdo, cooperacao e apoio
(MOTTA, 1998). Ignorar esta preparacdo da entidaa#eria resultar em impactos negativos de
FCS: falta de comunicacédo de alteracbes que afebimas de trabalho; desconhecimento da
importancia de participacdo dos funcionarios; acisémla contribuicdo dos funcionarios nos
objetivos propostos; acdes de mudanca acontecendoantrole.

A nona etapa da sistematica é a realizacdo dasgiesgpestruturadas nas fases anteriores.
Esta, sendo dividida em: gestdo da qualidade,a&ldoria nos processos e produtos para verificar
sua eficiéncia; controle de alteracbes, pelo gemerento do escopo, custos e prazos da MO;

91



oy Associagéo Brasileira de Engenharia de Produgéo - ABEPRO
Revista Prigduc@o Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

7 O Line www.producaoonline.org.br
e ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.l/ 2010

administracdo da MO, atraves da gestdo de recdogpstica e suporte administrativo (AZEVEDO,
1997). A inexisténcia da execucado e/ ou controlgicaria em impactos negativos de FCS: acfes
sem ordem de realizacdo; desconhecimento dosadeslalcancados; auséncia de responsabilidade
dos funcionarios nas alteracdes; indisponibilidat#e recursos; auséncia de acgbes corretivas
necessarias para ajuste as propostas.

A décima etapa da Sistematica N constitui-se donpeohamento da implementacdo das
propostas estruturadas e seus reflexos organizsjatado os ajustes necessarios durante a MO
(AZAMBUJA, 2003), através do acompanhamento do m@®sp, monitoramento do alcance de
metas, gestdo de questdes criticas e de riscoomderar o monitoramento da MO acarreta em
impactos negativos de FCS: desconhecimento dodtadss alcancados e se 0S mesmos Sao
satisfatorios ou insatisfatorios em relacdo aosttgs propostos; gestdo das questdes criticas para
que nao interfiram nos ganhos propostos.

Finalmente, a décima primeira etapa aborda a cdése@ da absorcdo dos novos valores
na entidade. Assim, para este processo perdutagaaizacdo necessita de profundas e periédicas
revisbes em sua estrutura organizacional e no matkelatuacdo (MANDELLI, 2003). Ignorar o
processo de melhoria continua poderia gerar impacegativos de FCS: auséncia da avaliacao
organizacional constantemente; falta de demandasqwms e audaciosos objetivos e metas; perda
do foco de atuacéo; falta de fblego financeiro pammtinuamente investir na melhoria
organizacional, auséncia de mensuracao de ressjtéalta de responsabilidade no alcance das
melhorias.

6 CONSIDERACOES FINAIS

No que tange ao estudo de MO e a contribuicaoipasibs FCS para organizagdes do tipo
de Federacao de Industrias, estruturou-se a cong&eele uma mudanca organizacional através do
Programa de Transformacdo do Sistema FIERGS, emfaaen levantados, identificados e
registrados os procedimentos, a¢des realizadasikagos obtidos no desenvolvimento do processo
de reestruturacdo organizacional proposto paradestle caso. A partir destas informagoes,
realizou-se a descricdo das sistematicas de apdipadas na MO, seguido da analise e da
comparacao destas sistematicas entre si, baseamis-$CS resultantes de suas aplicacoes.

Apés analisar essas ferramentas de apoio, veriieoa incidéncia de diferentes FCS no
processo, variando conforme a sistemética de agdipada, ou mesmo o ente que a utilizou. O
resultado destas analises foi insumo para a estgdto e proposicdo de uma sisteméatica de apoio
para MOs em organiza¢cfes do tipo federacdo de tnmkjsem que se priorizou a busca pela
contribuicdo positiva dos FCS, respeitando suasctanisticas organizacionais. A partir das anélises
mencionadas, estruturou e propds-se uma sistendgiepoio — denominada Sistematica N — na
complexidade de uma entidade representante de gmes¢o federativo.

O periodo do estudo de caso registrado neste li@parmitiu verificar que o impacto dos
FCS, interferindo de maneira positiva ou negatigaresultado da mudanca organizacional, foi a
grande problematica resultante. E, buscando o#tades benéficos da MO para a Entidade do tipo
Federacdo de Industrias, estruturou-se a Sisteanidti© Sistema FIERGS permanece em fase de
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mudanca organizacional, buscando alcancar ganigasinacionais dados como fundamentais pela
alta administragdo como, por exemplo, a integraig@gprocessos de servicos compartilhados.

Finalizando este trabalho, € importante frisar guwemplexidade dos assuntos MO e FCS
permite interpor algumas consideracdes ainda pessemo tema abordado. Estes podem ser
explicitados como proposi¢ao de trabalhos futupaslendo-se incluir itens como: a ampliagdo do
registro de conteudo sobre sisteméticas de apms, aplicacdes e resultados; analise e comparacao
dos resultados da implementacdo da Sistematicadf@anhamento de casos praticos de mudanca
organizacional em outras entidades, como Federagéesndustria, Comeércio, Agricultura e
Sindicatos Patronais.
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