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“..entdo lembre-se de largar o copo...".

Uma psicologa falando sobre gerenciamento do estresse.



Resumo

O presente trabalho visa estudar um caso real de gerenciamento de mudanca
organizacional. O caso escolhido é sobre a implementagcdo de uma
organizacdo de gestdo de suprimentos por categorias em uma multinacional
com filial no Brasil. A andlise do caso foi feita a partir da coleta de dados por
entrevista de dois gestores envolvidos na mudanca, ndo focando no motivo da
necessidade da mudanca e sim, nas estratégias adotadas para mudar a cultura
presente na empresa, como foi superada a resisténcia organizacional e por fim,
quais foram as novas normas e cultura instituidas. O resultado final do trabalho
foi o entendimento da importancia de focar no pilar de comunicagéo entre todo
o time e o0s gestores para gerenciar a mudanca e a necessidade de mudanca
de dentro para fora, ou seja, mudanca das pessoas para que a mudanca seja
efetiva e duravel, além do entendimento que empregar sangue novo no time &
positivo para a quebra de vicios estruturais e inovagado na visdo de solucao de
problemas, mesmo que em primeira vista signifique desperdicio de experiéncia
e perda de know-how. Por fim, foi sugerido boas praticas de intervencao para
obter maior sucesso na implementacdo de uma mudanga organizacional.

Palavras chaves: Gerenciamento de mudanca organizacional, comportamento
organizacional, mudanca de cultura organizacional.



Abstract

The following work aims to study a real case of managing organizational
change. The chosen case is about the implementation of a new organization
with the concept of category management in the supply chain in a multinational
corporation with production plant in Brazil. The analysis was made starting
collecting data from an interview with two managers involved in the changing,
not considering why was needed to change, but with the focus in the strategies
used to change the culture of the company, how was overcome the
organizational resistance for changing and which were the new norms and
culture implemented. The final result of this work was the understanding of the
importance of communication among all the team and the leaders to manage
the changes and the need of changing from inside to outside, in other words,
change people so the changing can be effective and for the long term, as well
as the understanding of inserting new employees in the team is positive to
change old organizational habits and improve innovation view to solve
problems, even this means in first hand, waste of experience and loosing know-
how. At last, it was suggested good practices of intervention to achieve higher
success in the managing organization change.

Key words: Managing organizational change, organizational behavior, changing
organizational culture.
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1. INTRODUCAO

Gerenciar mudancas na organizacdo é o grande desafio de gestores e uma
demanda crescente nos momento de recessdo econdmica. Empresas passam
por necessidade de mudancas organizacionais ao longo da sua existéncia pelo
menos uma vez, também pela pressdo de competicdo ou modificacdes das

regras do jogo, como por exemplo, mudancas politicas ou de regulamentacéo.

Como descrito por Hrebiniak (2006), o caminho critico para o
gerenciamento da mudanca é a mudanca cultural, o que o0s gerentes e

gestores normalmente ndo sabem mudar com efic4cia.

A palavra estresse tem sua origem da palavra em inglés stress que significa
‘pressao”, “tensdo” ou “insisténcia”. Esta palavra também é utilizada para
descrever a condicdo na qual um individuo € confrontado com uma
oportunidade, limitacdo ou demanda cujo resultado é para ele, portanto

simultaneamente importante e incerto.

Ha vérios fatores que podem gerar condi¢éo de estresse dentro dos times e
para os individuos que o compde, sendo eles classificados como fatores

ambientais, organizacionais e individuais. (Robbins, 2006).

Entre os trés fatores descritos por Robbins (2006), o fato dos gerentes e
gestores normalmente ndo gerenciarem mudanca cultural com eficacia
conforme descrito por Hrebiniak (2006) assim como qualquer mudanca no perfil
de lideranca organizacional ou nos proprios lideres podem ser considerados

fatores organizacionais de incremento de estresse.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

7

A proposta neste trabalho é realizar um estudo de caso sobre a
implementacdo de uma nova estrutura organizacional dentro do departamento
de suprimentos de uma empresa e entender como 0s gestores envolvidos na

mudancga contornaram os desafios de mudar a cultura da organizagéo, como
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venceram a resisténcia e por fim, como foi a consolidacdo da nova cultura
organizacional. Ser& considerado para efeitos de estudo, que a necessidade da
mudanca organizacional j4 estava acordada entre os gestores devidos aos
baixos desempenhos organizacionais e que esta necessidade surgiu a partir da

analise de causa e efeito do baixo desempenho apresentado.

1.2 OBJETIVOS

e Objetivo geral

Analisar o caso a ser apresentado, propor intervencdes ou sugestbes a

partir de entrevistas a ser feitas com os gestores envolvidos na mudanca.

e Objetivos especificos

- Analisar conceitos de gestdo da mudanca;
- Desenvolver questionarios para entrevista de gestores de mudanca;

- Compreender a partir da experiéncia dos gestores, a pratica da
implementacdo de mudanca organizacional, estratégias de mudanca de
cultura, superacdo de resisténcia e consolidagdo de nova cultura

organizacional;

- Selecionar e convidar e gestores de mudanca para participar da entrevista

proposta;
- Entrevistar gestores com experiéncia em gestdo de mudanca;
- Organizar e analisar entrevistas feitas;
- Tabular resultados;

- Analisar resultados das entrevistas;



13

- Descrever sintese dos resultados obtidos;

- Realizar o estudo do caso e propor abordagens alternativas;

1.3 PERGUNTAS, VARIAVEIS DE ANALISE E HIPOTESES

A principal pergunta da pesquisa é: A partir da analise de causa-efeito de
um desempenho organizacional baixo, definindo uma necessidade de
mudancga, como abordar a mudanca, como superar resisténcias e como

consolidar novos valores e cultura?

As variaveis dependentes de estudo serdo a implementacdo da mudanca
organizacional proposta inicialmente pela lideranca organizacional sendo
variaveis dependentes a mudanca no corpo de gestdo, o perfil do lider,
estratégias adotadas para mudanca de cultura, estratégias utilizadas pra
reducdo da resisténcia organizacional e estratégias de consolidacao da nova

organizacao.

Para a pesquisa, foram levantadas 4 hipGteses a serem testadas descritas

a sequir:

Hipotese 1: Mudancas de inovacdo do corpo de gestdo estratégica estdo
relacionados com o processo de implementacdo de mudancas organizacionais
mais efetivos em termos da velocidade e grau da modificacdo de resultados

organizacionais;

Hipétese 2: Mudangas incrementais de treinamentos do corpo de gestdo
estratégica estdo relacionados com o processo de implementacdo de
mudangas organizacionais mais efetivos em termos de velocidade e grau da

modificacao de resultados organizacionais;

Hipotese 3: E indiferente mudar ou manter o corpo de gestéo de uma empresa
em relacdo ao processo de implementacdo de mudancas organizacionais

voltados a modificacdo de resultados organizacionais;
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Hipotese 4: Mudancas de inovacdo no corpo de gestdo estratégica estdo
relacionados com processo de implementagcdo de mudancgas organizacionais
radicais menos efetivas em termos de velocidade e grau da modificacdo de

resultados organizacionais em razao da entropia corporativa e estresse gerado;

1.4 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

e Justificativas teoricas:

A andlise proposta visa contribuir com conhecimento pratico de aplicacao
dos fundamentos da gestdo de mudanca descritos por Hrebiniak (2006) e
correlacionar-los com gestdao com motivacao por estresse descrito por Robbins
(2006).

e Justificativas praticas:

O ano de 2016 estd marcado no Brasil por instabilidades politicas
impulsionados pelo processo de impeachment instaurado contra a Dilma
Rousseff e crise econbmica, gerando fatores de incremento de estresse
individuais (Robbins, 2006) além da necessidade latente de adaptacéo por
parte da industria e demais setores da economia para gerenciamento e

perpetuacdo dos negocios.

7 7

Portanto, é relevante o estudo de como é abordado pelos gestores o
gerenciamento da mudanga organizacional e suas relagcbes com fatores
organizacionais geradores de estresse, podendo entdo, a partir de
conhecimento adquirido de experiéncias anteriores, fomentando assim

potenciais novas abordagens de gestdo de mudanca.
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2. REVISAO TEORICA

2.1 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL (ROBBINS 2006)

Segundo o autor, o primeiro grande paradigma que deve ser quebrado no
estudo de comportamento organizacional € que muito dos pontos de vista
sobre o comportamento humano que temos sdo mais baseados mais em
intuicdo do que em fatos, ou seja, uma abordagem sistematica do tema
revelara fatos e relagdes importantes, fornecendo uma base de como podem
ser feitas previsdes de comportamento mais exatas, relacionando causas a

efeitos com embasamento cientifico.

As principais varidveis dependentes no estudo de comportamento
organizacional sdo produtividade, absenteismo, rotatividade e satisfacdo no
trabalho, por serem os principais fatores ligados ao alcance dos resultados de
uma empresa. Por sua vez, as variaveis independentes sdo todas aquelas que
de alguma forma tem influéncia sobre as varidveis dependentes, podendo ser

de nivel individual, de grupo ou da organizacéo.

As variaveis a nivel individual sdo aquelas que o empregado ja ingressa nas
organizacdes com elas, relacionadas a suas experiéncias anteriores que
afetam o comportamento do empregado. Podem ser citadas como principais
variaveis neste grupo a percepc¢ao individual, tomada de decisdo individual,

aprendizagem e motivagao.

As variaveis em nivel de grupo € a soma de todos os individuos agindo
cada um do seu jeito. A maior complexidade no estudo da-se quando é
considerado que o comportamento das pessoas em grupo € diferente do seu

comportamento quando sé.

Por fim, as variaveis em nivel organizacional & a soma do comportamento
de todos os grupos, cada grupo formado pelos seus individuos, assim como o
planejamento formal da organizacdo, os processos de trabalho e cargos, as
praticas de recursos humanos e a cultura interna tem impacto nas variaveis

dependentes.
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2.2 MOTIVACAO: 4 TEORIAS

2.2.1 O MODELO DE CARACTERISTICAS DO TRABALHO

A teoria da hierarquia de necessidades proposta por Maslow e a teoria dos
dois fatores de Herzberg ja abordavam a importancia do trabalho como fonte

de motivacao para as pessoas.

O modelo de caracteristicas do trabalho segundo Robbins (2006) propde
que todo tipo de trabalho ou funcédo pode ser descrito em termos de cinco

dimensdes essenciais:

» Variaveis de habilidades: o grau em que o trabalho requer uma
variedade de atividades e conhecimentos diferentes, permitindo o
funcionario utilizar diversas habilidades e talentos;

» ldentidade da tarefa: o grau em que o trabalho requer a realizacao
completa de uma peca inteira e identificavel,

» Significancia da tarefa: o grau em que o trabalho tem um impacto
substancial sobre a vida ou trabalho de outras pessoas;

» Autonomia: o grau em que o trabalho oferece liberdade,
independéncia e arbitrio ao individuo, no planejamento do trabalho e
na determinacao dos procedimentos a serem utilizados;

» Feedback: o grau em que a realizacao das atividades requeridas pelo
trabalho resulta em obtencéo direta e clara de informacdes sobre o

desempenho do funcionario.

Do ponto de vista motivacional, 0 modelo diz que maior é a motivagdo do
funcionario quanto maior for o conhecimento dos resultados, através da
experiéncia experimentada, o bom desempenho em uma tarefa e quando esta

€ percebida como importante e significativa (FIGURA 1).
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FIGURA 1 - MODELO DE CARACTERISTICAS DO TRABALHO

5 dimensoes do trabalho I—-I Estados psicologicos I ~| Resultados pessoais e de trabalho
1. Variedade de habilidades Experiencia de perceber o
2. ldentidade da tarefa ~ trabalho como
3. Significancia da tarefa significativo

Responsabilidade pelos Alta motivacdo, alta qualidade no
4, Autonomia > resultados > trabalho, alta satisfacdo, baixo

absenteismo e baixo turnover.

Conhecimento dos

verdadeiros resultados
5. Feedback = .
das atividades

_ desempenhadas

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)

2.2.2 TEORIA DO PROCESSAMENTO DA INFORMACAO SOCIAL

A tese central do modelo do processamento da informacgéo social € que as
pessoas reagem ao seu trabalho de acordo com a percepc¢éao que tem dele, e
nao pelo que ele é efetivamente. Este modelo entende que os funcionarios tém
atitudes e comportamentos de acordo com as indicacbes sociais fornecidas
pelas pessoas com as quais possui contato, como colegas, chefes, amigos,
familiares, clientes etc. Estudos j& comprovaram a validade do modelo
demonstrando que a motivacdo e satisfacdo dos funcionarios podem ser
manipuladas por acdes sutis, como comentarios de colegas ou pela chefia
sobre a auséncia ou a existéncia de caracteristicas como dificuldade, desafio
ou autonomia. Logo, os gestores devem dar atencéo a percepcao das pessoas
sobre suas atribui¢cdes e dedicar mais tempo para dizer aos seus funcionarios o

guanto o trabalho deles é interessante e importante. (Robbins, 2006)

2.2.3 TEORIA DA EQUIDADE

A teoria da equidade de Adams (1965) propde que os funcionarios

observam o que possuem na organiza¢cdo como salarios, beneficios e méritos
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com suas competéncias como escolaridade, experiéncia e empenho, fazendo
uma equiparacdo com funcionarios que exercem mesma fungdo ou similar.
Através de seu julgamento, o individuo procura observar se existe um nivel de
igualdade de seus beneficios com os demais para determinar se ha equidade
de suas competéncias e sua funcdo. Quando o individuo percebe com
igualdade seus beneficios comparados com os demais, ele considera justo. No
caso contrario, surge uma tensao de equidade seja por sentimento de injustica
no caso do individuo perceber como sub-recompensado, tanto por sentimento

de culpa no caso de perceber-se com excesso de recompensas.

Segundo a teoria da equidade, existem 4 pontos de referencia possiveis

que o funcionario pode usar como comparacao:

1. Proprio interno: as experiéncias do funcionario em outra posicao
dentro da mesma empresa,;

2. Proprio externo: as experiéncias do funcionario em uma situagéo ou
posicdo fora de sua atual empresa,
Outro interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa;

4. Outro externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa.

Os colaboradores podem fazer diferentes compara¢gdes com seus amigos,
colegas, familiares ou empregos por onde tiverem passado. O ponto de
referéncia adotado por eles é definido pelas informagdes que o0 mesmo possui
sobre os seus referenciais, assim como a variacao que eles exercem sobre seu
comportamento, desta forma leva os individuos a utilizarem-se de 4 (quatro)
variaveis moderadoras: sexo; tempo que esta no emprego; nivel da

organizacao e todo o seu conteudo educacional ou profissional adquirido.

De acordo com a teoria da equidade espera-se que um trabalhador

percebendo-se injusticado tome uma das 6 escolhas da FIGURA 2:
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FIGURA 2 - ESCOLHAS DE UM TRABALHADOR INJUSTICADO

1. Mudar suas
contribuicbes

« Fazer menos esforco

2. Mudar seus resultados + Funcionarios produzirem mais por hora, mas com menor qualidade

» Pensamento “eu achava que trabalhava pouco, mas agora percebo

3. Depurar a auto-imagem que trabalho muito mais que os outros”

4. Depurar a imagem do » Pensamento “o trabalho do meu colega ndo é téo interessante quanto
outro eu pensava”

5. Retirar-se « Procurar outro emprego

6. Mudar o ponto de » Pensamento “eu ndo ganho tanto quanto meu vizinho, mas com
referencia certeza ganho mais que meu pai ganhava quando tinha minha idade”

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)

2.2.4 TEORIA DA EXPECTATIVA

A teoria da expectativa de Vroom (1964) baseia-se na premissa central que
a motivagdo para o desempenho que um individuo possui apodia-se na
expectativa que ele tem de uma recompensa positiva futura. Em termos
praticos, se uma pessoa apresentar determinado comportamento e achar que
recebera uma boa recompensa por isso, a espera ou probabilidade de
recompensa esta associada ao comportamento. Essas recompensas
organizacionais tais como bonificagdo, aumento de salario ou promocéao; e que
estas recompensas vao atender a suas metas pessoais. A teoria enfoca trés

relacdes, portanto, resumido na FIGURA 3:
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FIGURA 3 - TRES RELAGOES TEORIA DA EXPECTATIVA

2. Desempenho /

(o A probabilidade Recompensa (< 0 grau em gue as
percebida pelo recompensas
individuo, de que certa * Ograu que o individuo organizacionais
quantidade de esforgo acredita que satisfazem as metas
levard a determinado determinado nivel de pessoais do individuo.
desempenho desempenho levara ao
resultado desejado
1. Esforgo / \ \ 3. Recompensa /

Metas pessoais

Desempenho

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)

2.3 PRATICAS MOTIVACIONAIS ADOTADAS PELAS AS EMPRESAS

e A administracéo por objetivos

Consiste na definicdo de metas tangiveis, verificaveis e mensuraveis. O
grande apelo da administragdo por objetivos é sua énfase de desdobrar
objetivos gerais e macros da empresas em metas especificas para cada
unidade organizacional e para cada individuo da empresa. A administracao por
objetivos se baseia em quatro pilares: Especificidade, deciséo participativa dos

objetivos, definicdo do periodo de tempo e feedback de desempenho.

e Programas de reconhecimento de funcionarios

Estes programas partem da premissa de reconhecer claramente o

desempenho do funcionario. Podem ser desde um “muito obrigado” até



21

programas formais explicitos, nos quais tipos especificos de comportamento
s&o encorajados. E uma ferramenta motivadora relativamente barata e muito
utilizada e é eficiente em setores com fatores de desempenhos objetivos. O
anico ponto de alerta é sua fragilidade a manipulacdo por parte dos dirigentes

da empresa.

e Programa de envolvimento de funcionarios

A idéia foi popularizada pela General Electric quando passou a envolver 0s
técnicos de construcdo de turbinas nas decisbes sobre como realizar o
trabalho, quem o fara e quando. Consiste em utilizar o processo decisorio
coletivo e o objetivo é redistribuir o poder dentro da empresa de modo a igualar

os interesses dos funcionarios com os dos dirigentes da empresa.

e O novo planejamento do trabalho e esquemas flexiveis de trabalho

A proposta consiste no re-planejamento do trabalho para que ele se torne
mais motivador. As formas mais populares sdo: rodizio de tarefas, ampliacédo
das tarefas, enriqguecimento de tarefas, telecomutacdo, emprego compartilhado
e o horario flexivel (FIGURA 4).



FIGURA 4 - ESQUEMAS FLEXIVEIS DE TRABALHO

Rodizio de
tarefas

Ampliacao de
tarefas

Enriquecimento
de tarefas

eTranferencia do funcionario para outra atividade de
mesmo nivel com requisitos similares de habilidade

eExpansdo horizontal de atividades, aumentando o
numero e variedade de atividades realizadas por um
mesmo individuo

eExpansdo vertical de atividades, aumentando o grau
de controle, planejamento, execugdo e avaliacdao do
seu trabalho
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s*Permitir certa autonomia dos funcionarios acerca de
seus horarios de chegada e saida do trabalho

Horario flexivel

sliberdade de trabalhar alguns dias remoto (de casa)
com flexibilidade de horario, sem obrigacao de
deslocamento fisico nem codigo de vestimenta.

Telecomutacao

ePossibilidade de duas pessoas dividirem um emprego
de 40h/semana, cada uma com dedicagdo de
20h/semana.

Emprego
compartilado

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)

e Programas de remuneracao variaveis

Os quatro tipos mais populares de programas de remuneracao variavel sdo:
conforme unidade produzida, os bbénus de desempenho, participacdo nos
lucros e por fim, participacdo nos resultados. Consiste em pagar o funcionario
um salario fixo adicionado de uma remuneracdo variavel em funcdo de seu
desempenho. A grande vantagem além da motivacdo dos funcionarios é
transformar parte do custo fixo da empresa em custo variavel além de ainda ser
um fator de percepgao de reconhecimento. Os programas de remuneragdo

variavel sdo os mais compativeis com a teoria da expectativa de Vroom (1964),
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pois € uma fora das pessoas perceberem claramente e de forma objetiva a

relacdo entre seu desempenho e a recompensa recebida.

2.4 GESTAO PELO ESTRESS (ROBBINS 2006)

O estresse € uma situacdo na qual um individuo possui uma oportunidade,
limitacdo ou demanda relacionada a algo que ele deseje e a0 mesmo tempo
percebe o resultado como muito importante, mas também incerto. Portanto,
para considerarmos a situacdo como a de estresse, deve-se ter pelo menos

estes dois fatores: Incerteza e importancia.

Geralmente o estresse é associado aos limites e as demandas, sendo os
limites os impeditivos a fazer o que deseja e as demandas a perda de alguma

coisa muito desejada.

N&o necessariamente 0 estresse € entendido como ruim. Certos
profissionais percebem o estresse como um desafio positivo em melhora a

qualidade do trabalho e aumento de sua satisfacao profissional.

Ha trés fatores potenciais de estresse: ambiental, organizacionais e

individuais.

Fatores ambientais de estresse séo pressdes externas a organizagao que
influenciam a estrutura, tais com incertezas econémicas (cenarios de recessao

etc), incertezas tecnoldgicas, incertezas politicas, terrorismo etc.

Fatores organizacionais de estresse sdo pressfes internas a organizagao e
gue podem ser classificadas em seis grupos: demandas de tarefas, que séo
todos os fatores relacionados ao trabalho da pessoa, tais como autonomia,
condi¢cbOes de trabalho e ambiente fisico; demandas de papéis sao pressdes
sofridas em funcdo de seu papel na empresa, tais como conflito de papéis,
expectativas e exigéncia de mais do que o tempo permite; demandas
interpessoais sao pressdes que sao impostas por outros funcionarios;
estrutura organizacional é referente ao nivel de diferenciacdo dentro da

organizacdo, quantidade de regras e regulamentacdes e onde as decisfes sao
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tomadas, sendo a excessiva quantidade de regras ou a falta de participacéo
nas decisdes fonte de estresse; lideranca organizacional é relativa ao estilo
gerencial dos dirigentes da empresa, sendo que alguns altos executivos criam
uma cultura de tensdo, medo e ansiedade; Por fim, o estagio de vida da
organizacdo também pode gerar estresse, sendo o0s estagios de
estabelecimento e de declinio especialmente estressantes, sendo o primeiro,
fonte de incertezas e excitacao e o ultimo por cortes, demissdes e outros tipos
de incertezas. Durante a fase de maturidade o estresse tende a ser mais baixo

pelo baixo nivel de incertezas.

Fatores individuais sado basicamente questdes que incluem familiares,
problemas econdmicos particulares e de personalidade do individuo, podendo

afetar no trabalho e ser um gerador de estresse.

Importante observar que os fatores de estresse sdo cumulativos, ou seja, 0
estresse se intensifica. Assim, um determinado fator pode parecer de pouca
importancia quando analisado isoladamente, mas dentro de outro contexto de

estresse cumulativo, pode ser de alto impacto.

O potencial de estresse ndo esta relacionado a uma condi¢do objetiva, mas
sim a interpretacdo que o funcionéario faz da condicdo, ou seja, as pessoas
reagem cada uma de uma forma a situagOes estressantes. Sao mapeadas
basicamente cinco variaveis relevantes de diferencas individuais: percepcao,
experiéncia de trabalho, apoio social, confianca no centro de controle interno e
hostilidade.

2.5 PERFIL DE GESTORES

Segundo Freud, existem trés principais personalidades: erotico, obsessivo e
narcisista. De forma geral, entende-se que as pessoas possuem alguns
elementos de cada perfil, cada um em determinada quantidade e com tragcos

dominantes.
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A personalidade erdtica € aquela que amar e ser amado é o0 mais
importante, sendo muito dependente das pessoas que ele teme que possam
deixar de ama-lo. Como gerentes geralmente sdo bondosos, concedem apoio,
evitam o conflito e fazem as pessoas dependerem deles. Sdo pessoas

direcionadas para fora.

A personalidade obsessiva é justamente o contrario do erético. S&o
autoconfiantes e conscienciosos. Criam e mantém ordem e se tornam 0s mais
eficazes gerentes operacionais. Procuram constantemente formas de ajudar
pessoas a ouvir melhor, resolver conflitos e descobrem oportunidades de
vantagens mutuas. Como gerentes, garantem que as instrugcdes sejam
cumpridas e 0s custos se mantenham no orcamento. S&0 mentores e

participantes de equipes.

Por fim, o narcisista € aquele independente e dificilmente impressionavel.
Sao inovadores, se conduzem no negdécio para ganhar poder e gloria. S&o
especialistas em suas atividades, querem ser admirados e sdo agressivos ao
perseguir um objetivo. Geralmente sdo tomados como inimigos e as vezes se

isolam em parandia quando em estresse extremo.
Segundo Roberto Marques (2015), existe seis principais tipos de lideres:

1. Lider autoritario: é aquele conhecido por ‘mandar e desmandar'.
Costuma tomar decisbes sozinho e com base apenas no seu
entendimento sem se importar com a opinido dos outros. E temido pelos
funcionarios e ao mesmo tempo Nao possui o respeito da equipe.

2. Lider carismatico: séo lideres que conseguem trazer motivagdo no dia-
dia de trabalho, fazendo os funcionarios se sentirem mais abertos a se
relacionar entre si e também consigo mesmo. Fazem seus funcionarios
se sentirem ‘apaixonados’ pelo dia-dia.

3. Lider motivador: € especialista em motivar os funcionarios ao seu redor,
fazendo cada um dar o melhor para a equipe, todos na mesma
atmosfera, criando resultados inimaginaveis para uma equipe limitada.

4. Lider especialista: € aquele que chega a determinada posicdo por

possuir verdadeiro e reconhecido conhecimento em determinada area,
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sendo capaz de auxiliar a todos nas questbes técnicas do
desenvolvimento do trabalho. Este tipo de lider ndo necessariamente
chegou a determinada posi¢do por sua capacidade de se relacionar ou
influenciar pessoas, e € relevante considerar trabalhar as questfes
interpessoais deste tipo de lider.

5. Lider liberal: € um lider que da total liberdade e espaco para 0s seus
colaboradores, permitindo que se sintam a vontade para criar,
desenvolver e ter idéias inovadoras. E muito eficaz quando a equipe é
madura e ja trabalham ha bom tempo juntos, claramente ndo precisando
de um tutor em cima de todos. E importante ressaltar que pode ser
negativo este tipo de lider se ndo possuir o minimo de cuidado e
orientacao.

6. Lider democratico: é aquele acredita que € importante a participacao de
todos do time na tomada de decisOes. Ele oferta as possibilidades e
deixa todos votar para que no fim, a decisédo seja tomada.

2.6 MUDANCAS ORGANIZACIOAIS VS MUDANCAS CULTURAIS

Segundo Herbiniak (2006), a capacidade de gerar mudancas significa a
capacidade de gerenciar a mudanca cultural.

Em geral, a cultura organizacional tem um componente comportamental,
definindo informalmente a forma como uma organizacao faz as coisas, toma
suas decisbes, como ela compete no mercado, como gerencia seu risco,
énfase em ética ou justica e como as pessoas tratam ou avaliam as acles e
contribuicdes de outros. A cultura de uma empresa € permanente e dificil de
ser alterada, mas sendo necessario as vezes ser mudada. O grande desafio na
gestdo da mudanca € entender qual é a cultura da empresa e como fazer para

muda-la.

A cultura, portanto produz determinados comportamentos dentro da
organizacdo, que por usa vez tem por consequéncia o desempenho

organizacional. Por fim, conforme o desempenho organizacional, gera-se um
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ciclo de feedback retro-alimentando o sistema e a propria cultura
organizacional. (Herbiniak, 2006) (FIGURA 5)

FIGURA 5 - MODELO DE CULTURA E COMPORTAMENTO

—> Comportamentos Desempenho —

* Valores e * "Como fazemos * Atingimento
normas as coisas” Vis3o dos resultados
compartilhadas / Credo comuns * Esforgos de

* Como * Como tratamos exXecugao
competimos os outros * Execucdoda

* Metas e * Riscos estratégia
incentivos assumidos,
comuns inovacdo

| — | — —
Feedback

* Nowos
comportamentos
+ Analises de

causa-efeito
sobre resultados
positivos /
negativos

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)

Herbiniak (2006) ainda sugere um modelo de cultura e mudanca cultural.
(FIGURA 6). Segundo a sugestao do autor, o input do processo de mudanca
cultural € um desempenho organizacional ruim ilustrado no passo 4, iniciando o
processo de mudanca a partir do passo 5 que € a analise de causa e efeito
onde € identificado a necessidade de alguma mudanca organizacional. Esta
necessidade deve ser claramente comunicada, entendida e acordada pelos
envolvidos na mudanca. A partir desta comunicagcdo, a mudanca da cultura
deve ser focada na mudanca do comportamento, nunca focando diretamente
na cultura em si. E muito dificil convencer as pessoas que suas crencas,
valores e atitudes devem mudar. Algumas das formas de promover a mudancga
cultural é a contratacdo de novas pessoas, mudanca nos incentivos e

controles. Por fim, é interessante investir em comunicacéo positiva para ajudar
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a reduzir a resisténcia a mudanca das pessoas e ter muita cautela e cuidado

como excesso de velocidade na gestdo da mudancga cultural.

FIGURA 6 - ADMINISTRANDO MUDANCA DE CULTURA

1- Cultura HZ - Comportamento us‘ - Reforgo HA! - Desempenho organizacional *
Normas Forma como fazer Controles Se bom, continuar;
Valores Como competimos Recompensas Se ruim, seguir com
"Credo” Como tratamos uns Pressdes sociais analise causa / efeito

Metas comuns
Wisdo compartilhada

@os outros
Criatividade
Inovacéo
Evitando / Aceitando
erros

Acdes de lideranca

5 - Andlise cousa / efeito
Aprendizagem
Compartilhamento de
informacdes

uﬁ

- Como mudar cultura
Pessoas

Incentivos e controles
Estrutura
organizacional:

- Abrangencia de
contrales;

- Descentralizacdo /
autonomia

Focar no
comportamento da
mudanca, & ndo na
cultura

u? - Superar a resisténcig

Envelvimento e
participagdo
Comunicagdo
Lideranca

Ug

- Nova cultura

Novos valores, normas
Novas formas de
"fazer as coisas”

‘ Continuar...

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)
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3. METODOLOGIA

3.1 DELIMINAMENTO DA PESQUISA

O tipo de pesquisa deste trabalho é qualitativo por focar na descrigéo,
analise e propondo possiveis intervencdes para o estudo de caso que sera

apresentado.

O tipo de coleta de dados sera feita através de analise documental
disponivel na empresa pesquisada, entrevistas com gestores convidados e
também com base na observacao do pesquisador. A amostragem é do tipo ndo
probabilistico por ndo ser possivel a coleta massiva de dados objetivos para o
estudo de caso. A coleta de dados sera tanto do tipo priméria, sendo coletado
pela primeira vez pelo pesquisador ou derivados da observagdo do mesmo,
quanto do tipo secundario sendo eles retirados a partir de documentos da

empresa.

O tipo de corte temporal sera seccional por ser feito coleta Unica de dados a
respeito das amostras em questédo e serd feito a analise de seu conteudo pelo
pesquisador para a confeccao deste trabalho.
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4. APRESENTACAO DO CASO DE ESTUDO

4.1 CONTEXTUALIZACAO GERAL DO CASO

O caso a ser estudado é contextualizado em uma empresa global presente
em 20 paises, 15mil colaboradores em todo o mundo, fabricante de bens de
capital e tendo os inicios de suas atividades na Europa h& 175 anos.

A empresa é uma EPC (Engineering, Procurement and Construction
FIGURA 7), ou seja, suas atividades partem desde o projeto de engenharia
basica para atendimento das necessidades do cliente, passando pela
engenharia de detalhamento, aquisicdo e administracdo de compras de sub-
componentes até a construcado final do equipamento projetado. A empresa
possui um organograma projetizado, ou seja, cada projeto que esta ativo na
empresa possui autonomia e avanca de forma independente de outro, cada um
possuindo seus recursos dedicados de engenharia, procurement, manufatura,

controladoria, financas etc.

FIGURA 7 - ESQUEMA GERAL DE UMA EMPRESA EPC

Engineering Procurement
Calculo Estruturas *Montagem
Estruturas «Usinagem inicial
*Eng. Materiais «Valvulas *Compilacdo
*Hidraulica «Forjados controles
«Sistemas de «Etc *Testes (FAT)
controle *Montagem final
*Etc
. J . J . J

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)

A cultura da empresa € ter um ambiente de trabalho positivo, produtivo e
colaborativo favorecendo o desenvolvimento pessoal dos colaboradores. A
tolerancia a erros € alta e é incentivado inovagao e senso critico n0s processos.

Os projetos desenvolvidos sdo reconhecidos por sua alta qualidade, materiais
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superiores, especificacdes robustas, o que gera e € motivo de grande orgulho

dos funcionérios.

Por outro lado, a busca por qualidade € tdo enraizada na cultura da
empresa, que gera super especificacbes de engenharia. O que néao
necessariamente o cliente esta os pagando para tal. O fato acontece devido a
engenharia basicamente ndo dominar os drives de custo do produto. Ou seja,
boa parte das vezes a empresa entrega mais que o cliente esta pagando, sem
necessariamente saber, ou entender qual é o impacto em custo de producéo e
fabricacdo. Por consequéncia, significa reducdo de competitividade comparada
aos principais competidores, somando-se com o fato que o mercado de
principal atividade da empresa se retraiu no ultimo ano devido a desvalorizagéo
dos produtos do cliente final, 0 que gerou um desafio adicional puxado pelos

clientes de precos mais competitivos.

Para acompanhar a tendéncia do mercado e até para garantir a
perpetuidade do negécio, a empresa lancou em 2016 um desafio de reducéo
de custos de 30% na operacao de forma geral, pressionando a organizacao por

reducdes diretas em produto e também em processos.

A empresa passou nos ultimos 3 anos contratando novas pessoas em todos
0s niveis, desde o operacional até o nivel gerencial / estratégico, de mercados
mais maduros como o automobilistico e varejo de alta competicdo, mas a
grande maioria do quadro da empresa ainda é formado por pessoas com

grande tempo de casa.

A grande mudanga organizacional € mudar o drive de projeto dos
equipamentos vendidos para custo, producdo enxuta (lean manufacturing) e
com maior produtividade administrativa-técnica (lean office), reduzindo os
casos de super especificacdo empregada, sem reduzir a um patamar
inaceitavel pelo cliente final e melhor produtividade administrativa em geral,
atingindo assim o custo final de equipamento para o0s patamares mais

competitivos.
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4.2 CASO DE ESTUDO

O caso especifico a ser estudado é a implementacdo de uma area de

category management dentro de supply chain da empresa.

Nos Ultimos anos a empresa conquistou novos projetos e
consequentemente, sua operagdo cresceu. Devido a caracteristica de
organograma projetizado da empresa (FIGURA 8), juntamente com o
crescimento da operacdo, muitos recursos foram duplicados na estrutura
organizacional, criando diversos padrdes de trabalho diferentes para a mesma
funcdo. Especificamente dentro da area de supply chain da empresa,
responsavel pelas compras de materiais diretos, criou-se discrepancias entre
contratos de aquisicdo de materiais similares entre si, tais como diferentes

niveis de precos, diferentes prazos de pagamento e diferentes condicbes de

entrega.
FIGURA 8 - ILUSTRACAO DE ORGANOGRAMA PROJETIZADO
Coordenagao -
do projeto Executivo-
X chefe
- —-—— =~
/ N
' | . |
I Gerente . Gerente Gerente
. de projetos | de projetos de projetos
| 1
: L1 Equipe | L1 Equipe L | Equipe
I
1 - I - :
i — Equipe 1 — Equipe - Equipe
1 I
v Y Equipe ! L Equipe - Equipe
\ '

L e —

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)
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O crescimento da empresa trouxe maior volume financeiro de compras e,
portanto evidenciado o baixo desempenho na area de supply chain,
principalmente a baixa eficiéncia nos contratos vigentes entre os diversos

projetos e discrepancias evidentes na aquisicdo de materiais similares entre si.

A andlise da causa do baixo desempenho foi conduzida pelos gestores da
area e foi identificado que, o fato de existir recursos de supply chain
independentes entre os projetos, inviabilizava a gestao integrada e consolidada
de compras, criando assim brechas para os vendedores estarem em uma
posicdo comoda e dominadora, conhecida como estratégia de vendas “divide
and rule” (dividir e dominar, do inglés), que consiste em criar diversos
pequenos contratos de vendas nao integrados e com alta variagdo de

condi¢cBes comerciais, gerando maior rentabilidade nas vendas.

Desta andlise, surgiu entdo a definicdo estratégica de implementacdo de
uma area de gestao de compras por categorias, com o objetivo de classificar as
principais categorias de compras e fazer a gestéo consolidada de contratos das

maiores categorias, em representatividade financeira.

Os principais desafios de mudanca organizacional dentro de supply chain

sao:

a. Mudanca de drive projetizado para consolidado organizacional: Os
gestores de projeto sempre estavam acostumados em possuir seu
préprio recurso de compras dentro de seu projeto e este conceito
organizacional deve ser mudado para recurso compartilhado entre
projetos;

b. Mudanca de report hierarquico de Gerente de projetos para gestor de
categorias: Cada recurso de supply chain anteriormente tinha autonomia
de acao dentro de sue projeto e seu report deveria ser basicamente para
0 gerente de projeto, e este conceito deve ser mudado para report para
um gestor de categoria.

c. Mudanca de mind set dos compradores: Os compradores envolvidos na

negociagcdo ndo poderiam mais apenas pensar em “‘um projeto” da
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empresa, e sim, agora devem pensar na melhor negociacdo para a
empresa, considerando todos 0s projetos;

Pontos de contato Empresa VS Cadeia de fornecimento: Devido a
organizacdo projetizada anterior da empresa, um vendedor possuia
muitas vezes mais de um comprador representando certo volume de
compra da empresa, o0 que criava a oportunidade do vendedor aplicar a
estratégia “divide and rule”, e este conceito deveria ser modificado para
apenas um comprador representando a empresa em determinada

categoria de compras.
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5. DISCUSSAO E ANALISE DO CASO

5.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Para apoiar a analise do caso, foram feitas duas entrevistas com dois
gestores envolvidos na gestao da mudanca apresentada no estudo de caso. O
roteiro da entrevista esta descrito no ANEXO 2 que foi formulado com o
objetivo de abordar os passos 6, 7 e 8 da FIGURA 6 - ADMINISTRANDO
MUDANCA DE CULTURA.

O primeiro gestor entrevistado estd na empresa ha 14 anos e ja foi o gestor
da area de compras de projetos, o qual neste estudo é o considerado a ser
mudado, portanto este exercia a gestdo no time imediatamente antes do inicio
da mudanca proposta. Nas citacdes neste trabalho sera referenciado como
GESTOR 01.

O segundo gestor entrevistado esta na empresa ha 4 anos e foi contratado
para assumir a nova area recém formada, com o objetivo de consolida-la, criar
a principal estratégia para mudar a cultura da empresa, contornando as
resisténcias existentes e por fim, consolidando a nova cultura implementada.

Nas citagBes neste trabalho seréa referenciado como GESTOR 02.

As entrevistas com ambos 0s gestores foram transcritas a partir de audio
gravado e encontram-se para consulta na integra nos ANEXO 3 e ANEXO 4

deste trabalho.

5.2 CONCLUSOES DAS ENTREVISTAS

A partir das entrevistas feitas com os gestores, foi primeiramente compilado
o entendimento de cada gestor sobre as perguntas respondidas dentro da

delimitacdo de cada tema abordado e em seguida comparado o entendimento
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de ambos os gestores sobre cada tema. De forma esquematica, abaixo segue
os entendimentos dividido respectivamente em resultados da entrevista com o
GESTOR 01, resultados da entrevista com o GESTOR 02 e por fim,

comparacéo entre as duas entrevistas.

ENTREVISTA GESTOR 01

Sobre “como mudar a cultura”:

¢ Nao houve necessidade de mudanca de pessoas inicialmente falando,
tentando manter quem tinha maior contato / experiéncia com o0s
fornecedores em seus respectivos lugares. Mas num prazo de até 1 ano,
todos mudaram, tanto casos quanto por falta de skills quanto por atitude.

e Nao houve necessidade de mudanca em remuneracdo: O grande
incentivo de mudanca era satisfagao no trabalho.

¢ Houve significativa mudanca no método de trabalho e report.

e O melhor time é aquele que possuem tanto 0 sangue novo para manter
o nivel de inovacao e energia no time, quanto o funcionario mais antigo
gue possui bagagem e maior capacidade analitica de gerenciamento de
riscos. O desafio é mesclar estes dois perfis no time e reduzir conflitos
entre os funcionarios.

e O grande desafio de gestdo para os funcionarios antigos € gerenciar o
mindset para preparar para mudancga. Assim como preparar 0 sangue
novo para o que ele vai encontrar dentro do time. O grande diferencial é

que ambos devem ter uma boa atitude em pré a mudanca.

Sobre “superar a resisténcia”
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Demonstrar redugdo de riscos ao invés de criar novos riscos atraves de
comunicacao.

Comunicagcdo foi a estratégia para contornar resisténcia. Gerando
informacédo de benchmarking principalmente. Foi adotada a estratégia de
primeiro convencimento informal iniciando nos niveis mais baixos da
hierarquia e depois seguindo para os mais altos.

A estratégia foi convencimento lento até construir uma aceitacéo geral.

A maior resisténcia foi contornada com muita comunicagao.

Sobre “nova cultura”

As expectativas de resultados de comportamento organizacional foram
atingidas, pois o préprio time ja tinha vontade de mudar.

Uma evidéncia de sucesso é que o credo da empresa mudou de “cada
comprador negocia sua carteira dentro do projeto” para “cada categoria
deve ser negociada pelo time de gestdo de categorias”, tanto pelos
compradores quanto pelos gestores de projeto, principais envolvidos na
mudanca.

Outra evidéncia € a nivel global j4 esta sendo replicada a estrutura e até
expandindo o conceito de gestao de categorias global.

Diferencgas na gestao

Teve melhora no perfil de gestdo, pois reduziu a “pulverizacdo” da
gestao dentro do time.
Perfil de gestdo mudou para mais “apoiador’, sendo aquele que tanto

balanceia resultado quanto clima organizacional.
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ENTREVISTA GESTOR 02

Sobre

Sobre

“como mudar a cultura”

Iniciou com um time pré-definido. Mas posteriormente viu necessidade
de mudanca devido a dificuldade com o mindset da equipe no momento
e a propria limitacdo do time perante a estrutura, mesmo sendo 0s
funcionarios que em tese seriam os mais indicados para a funcédo. O
problema estava na técnica dos funcionarios e ndo a atitude perante a
mudanca.

O grande chamativo da area era a qualidade do trabalho e ndo a
remuneracao.

Houve modificacdo principalmente na metodologia de trabalho, mudando
de mindset de compra spot para compra por contrato global (Frame
agreement).

A andlise de empregar sangue novo ou hdo deve ser muito criteriosa,
pois pode representar risco, ligado a aspectos negativos dentro da
equipe (por que uma nova pessoa e ndo eu?), mas entende como
positivo, pois traz novas visdes de solucdo de problemas, quebra vicios
da estrutura e muda a dindmica da area. E importante sempre deixar
claro as expectativas para o novo funcionario.

Uma evidéncia para justificar a utilizagdo de sangue novo é a limitacdo
do proéprio funcionario a adaptar-se a mudanca ou encaixar-se no novo
cenario de atuacdo. Quando identificado esta necessidade, deve-se

fazer de forma rapida.

“superar a resisténcia”

Entende que além da resisténcia que tinha do ponto de vista de gerencia

de projetos, encontrou-se também resisténcia a mudanca na propria
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estrutura dos antigos compradores que antes estavam nha linha de
frente.

A resisténcia dos gerentes do projeto a mudanca foi contornada com
muita comunicacdo e convencimento através de propostas de melhores
resultados, principalmente financeiros para justificar o investimento.

A resisténcia dentro do proprio departamento de suprimento foi
contornada com a tentativa de redugcdo de zonas cinzas (atividades
interface ou sem owner) e entende que houve maior resisténcia em
niveis de lideranca que ndo souberam ou ndo apoiaram a mudanca do
mindset nos times. Houve bastante negociacdo e comunicagcdo dentro
das éareas.

Teve um pouco de top down. Mas isso funciona apenas no curto prazo,
mas mudancas de longo prazo devem acontecer quando se faz as
pessoas aceitarem a mudanca.

O principal comportamento organizacional que deveria ser mudado foi
superado com a demonstracao de resultados do ganho pela modificagao
e a demonstracdo da visdo macro e o longo prazo ser mais vantajoso

para a empresa. Esta estratégia esta ligada a comunicacao.

“nova cultura”

Hoje os gerentes de projetos apdiam que se tiverem mais pessoas
administrando as categorias que possam gerar maior retorno, pois
entendem agora que existe resultado associado ao trabalho proposto.

A nova cultura organizacional implementada foi “precisamos ter frame
agreement” e ndo mais “as compras devem ser administradas de forma
spot”, inclusive sendo cobrancas feitas pelo proprio cliente interno.

Antes era feito compras a partir do “orgamento mais barato”, sem analise
técnica de entendimento de requisitos ou capacidade disponivel para

atendimento de prazos e hoje é feito sempre uma consulta mais
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aprofundada de entendimento de requisitos e analise capacitaria para
atendimento a datas.

Fornecedores comecaram a ser responsabilizados por problemas
indiretos ao fornecimento, como atraso na entrega ou nao
conformidades, o que antes ndo existia e 0 sentimento era prestacao de
servico do jeito que €, sem responsabilizacdo posterior a entrega.

Existe agora o entendimento que a area traz resultados financeiros e o
principal, ajuda a garantir entregas, justificando-se o manter a estrutura

nova.

Diferencgas na gestao

Hoje o0s gestores tém maior visdo estratégica (macro) do que

operacional e ferramentas de gestdo de compras (exemplo,

administracdo por cost break down ao invés de peca + preco fechado).

Por fim, abaixo algumas conclusdes e comparagdes entre os entendimentos

dos gestores entrevistados (FIGURA 9).

FIGURA 9 - TABELA COMPARATIVA DAS ENTREVISTAS

Assunto

GESTOR 01

GESTOR 02

Entendimento sobre

sangue novo

Entende que é mais
importante mesclar os
dois tipos de perfil no
time, para aproveitar o
poder de invocacgao e a

experiéncia.

Entende que é
importante para
modificar a dindmica de
atuacao, eliminar vicios
estruturais e criando
novas visdes de solugéo

de problemas.
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Sobre a necessidade de

modificagao no time

Entende basicamente
gue néo tinha
necessidades de

modificacdo no time.

Entende que a principal
dificuldade era o mindset
das pessoas e 0
convencimento
necessario sobre a
mudanca. Entende que
se deve trabalhar e
apostar na mudanca de

mindset.

Inicialmente estudou o
time e encontrou
necessidades de

modificacdo em pessoas.

Também entende que o
principal desafio era das
pessoas e seu mindset,
mas néo ligadas ao
departamento novo, e
sim os demais que
perderam seus postos
anteriores com

determinado poder.

Sobre necessidade de
mudanca de controles:

remuneracao

Ambos entendem que o grande chamativo da area

era a qualidade do trabalho e nao existiu

necessidade de ajustes de remuneragao.

Sobre necessidade de
mudanca de controles:
Metodologia de trabalho

Ambos entendem que a principal modificagéo foi na

metodologia de trabalho.

Sobre resisténcia
organizacional dentro da

area

Entende que o time
estava aceitando bem a
mudancga, pois estavam
com a necessidade de

mudanca.

Entende que era uma
das maiores resisténcias,
antigos entendendo que
estavam sendo
“rebaixados” e o clima

era nao-colaborativo.

Sobre superacgao de
resisténcia por parte dos
clientes internos

(Gerentes de projetos)

Ambos entendem que a principal estratégia adotada

que trouxe resultado foi a comunicacao, através de

dados, benchmarking e a aceitacao informal atraves

da comunicacgéo bottom-up na estrutura.
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Superacgéo da
resisténcia interna do
departamento de

suprimentos

N&o citou existéncia
desta resisténcia.
Entendia que o time
estava pré-disposto a
mudanca, pois ja viam a

necessidade.

Entende que foi
contornado com
comunicacao, definicao
de trabalho (reducéo de
zonas cinzas entre as
areas) e a sensibilizacdo
(também comunicacéo)
dos lideres para

cascateamento ao time.

Sobre superar a
resisténcia de forma
geral e consolidacgédo de

nova cultura

Ambos entendem que a melhor forma para ministrar

a modificagcdo de forma sdlida é o convencimento e

aceitacéo das pessoas (mudar as pessoas), apenar

do Entrevistado 02 ter informado que no inicio (curto

prazo) fez top down, mesmo entendendo que isso

ndo traz resultado sustentavel ao longo prazo.

Sobre a nova cultura,
normas ou credo

consolidada

Apoio do gerente de
projeto a area e
entendimento do

resultado.

Novo entendimento que
deve ser administrado
via contrato de longo
prazo ao inveés de

compras de curto prazo;

A compra deve mais
técnica do que entendia

anteriormente;

A cadeia de
fornecimento deve ser
penalizada devido a
ineficiéncia no
fornecimento (prazo ou

gualidade);

Existe o entendimento do

gerente de projetos que
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a area ajuda a garantir
prazo de entrega (sua
maior preocupacao
devido a multas
contratuais com o cliente
final) e também ela se

justifica financeiramente

falando;
Sobre modificacdo de Entende que se criou Entende que os gestores
perfil de gestao. figura de gestor mais de suprimentos agora
apoiador; tendem a ter maior visao

_ estratégica, e ndo muito
Foco no clima _ .
o ] mais operacional.
organizacional além do

foco no resultado.

Fonte: Adaptado pelo Autor (2016)

5.3 COMENTARIOS FINAIS DO CASO

Mudar um comportamento organizacional é bastante complexo. Mesmo ao
mapear as principais potenciais resisténcias, ainda assim existem outras forcas
resistivas que podem surgir ao decorrer da implementacdo e consolidacdo da
nova cultura desejada, assim como novas expectativas acabam por surgir ao
final de um ciclo de implementacdo de uma nova cultura, reforcando o conceito
do esquema da administracdo da mudanca de Hrebiniak (2006) (FIGURA 6)
gue nos mostra que o gerenciamento de mudanca nunca acaba e sempre deve
ser retroalimentada com feedbacks de novas normas e cultura estabelecidas e

0 novo desempenho da organizacao.

No caso apresentado, inicialmente a estrutura organizacional do
departamento de suprimentos de uma grande multinacional com filial no Brasil,

estava fortemente convencida que a melhor estratégia de suprimentos era a
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aguisicdo homeopética de itens para equipamento e 0 gerenciamento
descentralizado de suprimentos, tanto por um vicio do mercado que estamos
inseridos quanto por entender que iSSO proporcionava um gerenciamento mais
seguro por parte de Gerenciamento de Projetos. Mas a ineficiéncia na gestéo
de contratos de suprimentos refletia em baixo desempenho financeiro e
também em precisdo de entrega, que tanto por um lado estava prejudicando o
fluxo de caixa da empresa, quanto por outro lado ainda estava penalizando o
retorno financeiro dos projetos por estar acumulando multas milionarias por

atrasos com o cliente final.

Com o aquecimento do mercado e o aumento da carteira de projetos,
entendeu-se a necessidade de uma melhor gestdo em suprimentos, chegando-
se a conclusdo que uma boa pratica para melhorar os indicadores da area seria
a implementacédo do conceito de Gestdo por Categorias em suprimentos, o que
se entendia que traria melhores resultados tanto de entrega, quanto

financeiros.

Os dois principais desafios que os gestores envolvidos encontraram foram
primeiramente a resisténcia pela gerencia do projeto, que entedia a
centralizacdo das compras como um risco de gerenciamento de projetos, pois
os compradores envolvidos na aquisicdo das pecas de seu projeto em
particular, ndo estariam mais respondendo para ele hierarquicamente. Em
segundo lugar a resisténcia da propria estrutura de suprimentos, que por um
lado estava incomoda com a gestdo atual de suprimentos, mas ao mesmo
tempo estava resistente a mudanca, pois gerou grande impacto na forma de

trabalho existente.

A principal estratégia adotada para contornar as resisténcias foi focada no
pilar de Comunica¢do. Comunicagao tanto informal, quanto formal, iniciando-se
mais baixos niveis hierarquicos, para aceitacdo das pessoas envolvidas na
mudanca, quanto também convencimento dos Gerentes de projeto sobre 0s
potencias resultados possiveis com a nova organizacdo, com a apresentacao
de benchmarkings de outros mercados, resultados ja obtidos por outros
mercados que ja se utilizavam da estrutura proposta. O grande trabalho de

convencimento através de comunicacdo com as pessoas envolvidas foi a
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chave para o sucesso da implementacdo e aceitacdo da nova proposta. A
comunicacdo deve ser feita de forma a confortar as pessoas sobre a mudanca,
removendo as insegurangas que toda mudanca traz a estabilidade do trabalho
e sempre com o objetivo de mostrar as vantagens da mudanca de forma que
as pessoas se convencam sobre a necessidade. Como primeiro impacto sobre
gestdo de mudanca, uma atitude da gestdo de fazer mudanca top down é
aplicavel, mas existe consenso que a mais eficaz e duravel em longo prazo é
aguela que é feita lentamente e a que passa pela aceitacdo das pessoas, pois

a mudanca verdadeira de cultura e comportamento esta ligada as pessoas.

A mudanca envolveu mudanca de controles, principalmente em metodologia
de trabalho. Nao houve grande modificacdo de incentivos de remuneracéo e a
estratégia de atracéo para a area foi a proposta de maior qualidade no trabalho
a se desenvolver. Além do mais, apesar da mudanca ter iniciado com a idéia
que ndo seria necessaria modificagcdo de pessoas no departamento, ou seja,
seriam empregadas as mesmas pessoas para se trabalhar com uma nova
estrutura, foi constatado em seguida que era necessario mudar as pessoas
envolvidas para eliminar certos vicios da estrutura e a solucédo foi empregar
sangue novo no departamento. As pessoas existentes no departamento,
apesar de vasta experiéncia no mercado, possuiam vicios e modelos de
performance extremamente enraizadas em seus métodos particulares de
trabalho, tornando-se complicadissimo a adaptacdo ao novo comportamento
necessario, sem contar a sensacdo de perda de poder e a sensacao de
rebaixamento que a modificagdo trouxe aos compradores no momento, 0 que
causou grande desmotivacdo no time corrente. A Opgao por sangue nNovo
representou eliminagdo de vicios e novas visdes de solucdo de problemas,

portanto.

O principal comportamento organizacional que deveria ser mudado nesta
gestdo era mudar o mindset das pessoas de compra spot para compra
consolidada através de frame agreement. A estrutura de suprimentos estava
bem convencida que a compra spot era o melhor modelo de gestdo de
contratos e a forma encontrada para contornar esse comportamento
organizacional foi, com o fechamento dos primeiros contratos de longo prazo, a

apresentacdo dos resultados para os colaboradores que além de conseguir
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melhores e mais precisas condi¢cbes de entrega, tinhamos melhor eficiéncia
financeira na gestéo dos contratos. Da mesma forma, os gestores interessados
na mudanca, por exemplo, os Gerentes de Projetos, também foi adotada a
iniciativa de comunicacdo, demonstrando os primeiros resultados além dos
benchmarkings com outros mercados, e a eficiéncia na administragcdo que
outros que ja aplicaram, conseguiram dentro de suas organizacdes. Esta

estratégia esta intimamente ligada com comunicagdo e engajamento do time.

Por fim, a primeira evidencia de que a nova cultura estava se consolidado
foi o reconhecimento por parte dos Gerentes de projeto que a nova estrutura
estava trazendo resultado nos dois principais pilares, o primeiro a precisao de
entrega e o segundo resultado financeiro. Esse reconhecimento manifestou-se
com a substituicdo da resisténcia inicial para o incentivo de reforcar a estrutura,
expandindo-a globalmente, além de iniciar as exigéncias pelo output oferecido
pela nova estrutura organizacional. A crenca informal da empresa que era que
a melhor administragcdo de suprimentos era aquela que era descentralizada e
de compras homeopéaticas mudou para que a mais eficiente e rentavel
financeiramente, € aquela gestdo consolidada de suprimentos. Comecou-se a
entender que as compras devem ser mais técnicas além de que os gestores
envolvidos em suprimentos devem ter maior visdo estratégica do que

anteriormente.

5.4 RECOMENDACOES

Foi concluido que os pontos principais para 0 gerenciamento da mudanca
ser um sucesso Sao 0s abaixo expostos, assim como as boas praticas

comentadas abaixo:

a. Comunicacao: tanto para o time envolvido na mudancga quanto para 0s
gestores envolvidos no resultado esperado. Por tal razdo, a
recomendacdo € que sempre a partir do momento da definicdo da

mudanga, seja tragado inicialmente um plano estruturado de
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comunicacgio as pessoas sobre a mudanca que esta acontecendo. E de
boa pratica iniciar com uma comunicacdo informal e bottom-up, pois
facilita a aceitacéo de todos os envolvidos no momento da formalizacéo
da mudanga. Pode ser usado reunibes de feedback one-to-one para
comunicacdo, assim como encontros informais nos corredores da
empresa de pessoas chaves para a mudanga acontecer com Sucesso,
além de ajudar a reduzir a resisténcia a mudancga, ja que as pessoas aos
poucos tendem a se sentir mais confortaveis e familiarizadas com a
mudanca necessaria.

Empregar sangue novo: € positivo empregar sangue novo, pois sempre
significa quebra de vicios antigos organizacionais e inovacdo em
solucdo de problemas. Pessoas antigas e mais experientes dentro da
estrutura organizacional podem ser conduzidas a mudanca. Uma boa
pratica € preparar os antigos de casa para a mudanca e investir em
instrucdo, comunicacdo e bastante conversa para preserva-los na
estrutura se assim for definido. O conceito de sangue novo também é
aplicado ao nivel de gestdo para a quebra de resisténcias ou vicios
organizacionais. Empregar sangue novo VS antigos funcionarios deve
ser mapeada logo no inicio do gerenciamento da mudancga, criando-se
uma matriz de quem sdo as pessoas do departamento, quais
gostariamos de manter, aonde elas devem ser encaixadas, quais ndo se
tem interesse em manter na estrutura e por fim, quais habilidades e
know-how as pessoas detém que € de interesse manter para a cultura a
ser implementada. Importante ressaltar que para as pessoas que Sao
mapeadas que devem ser mantidas na nova estrutura, estas devem
cada uma um plano de conducdo e comunicagcao sobre a mudancga, com
0 objetivo de Ihe preservar.

Mudancas de incentivos: ap0s mapeada a estratégia de comunicacao,
deve-se mapear quais incentivos serdo modificados com o objetivo de
conduzir a organizagao e pessoas a nova cultura desejada. Podem ser
modificacdes na remuneracédo, controles, pessoas, métodos de trabalho,
centralizacdo do trabalho VS descentralizac&o, atratividade do trabalho

etc. Assim que mapeado a melhor estratégia, deve ser implementado.
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d. Feedback: Ultimo passo é aferir através de indicadores KPIs se a
mudanca foi implementada com sucesso. Além de indicadores objetivos,
h& também as evidencias informais que existem novas normas e cultura
implementada. Neste caso, vale a pena aferi-las observando o
comportamento organizacional e comparando-o com o objetivo tracado.

e. Gestores de mudancga: Muitos gestores passam por necessidade de
gerenciar mudanca, mas poucos estdo bem preparados para isso. Além
do mais que o conceito de sangue novo também se aplica ao nivel de
gestdo. Assim gque mapeado a necessidade de mudanca, deve-se
mapear se 0s gestores sdo capazes de conduzir a mudanca e a
necessidade ou ndo de novas contrata¢des no nivel de gestéo.
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6. CONCLUSAO

O presente trabalho realizado teve por objetivo fazer a analise de um caso
real de gerenciamento de mudanca organizacional em uma empresa
multinacional com planta no Brasil, além de gerar recomendacdes de atuagéo
para um bom gerenciamento de mudanca organizacional a partir da compilacao
de informacdo de entrevistas realizadas com dois gestores envolvidos na
implementagédo da mudancga organizacional apresentada. O trabalho restringiu-
se a estudar as estratégias para a implementacdo da mudanca, como foi
vencida as resisténcias a mudanca e a consolidacdo da implementacdo de
novas normas, credo e cultura organizacional, ndo se preocupando com 0S

motivos que levaram a definicdo da mudanca organizacional em si.

A mudanca escolhida para ser estudada foi a implementacdo de uma nova
estrutura de gestdo de suprimentos, substituindo a antiga estrutura de
gerenciamento descentralizado e projetizado, para um gerenciamento

consolidado e por categorias de compras.

No caso estudado, foi inicialmente mapeado que as principais resisténcias
organizacionais a mudanca seriam o0s clientes internos do servigco
organizacional prestado, mas durante as entrevistas com o0s gestores, foi
também evidenciado que além desta resisténcia organizacional, existia também
uma resisténcia interna no préprio departamento estimulada por um sentimento
de “perda de poder” dos funcionarios envolvidos, apesar de inicialmente
acreditar-se por parte da gestdo que nédo existiria resisténcia no departamento

por entender-se que era uma necessidade latente do time envolvido.

A principal estratégia mapeada e apontada como mais efetiva na mudancga
organizacional € comunicacdo. Manter as pessoas informadas € a chave para
reducdo da resisténcia a mudanca por além de trazer a informacgéo
propriamente dita do que esta acontecendo e 0s objetivos a todos, traz também

seguranca emocional as pessoas na organizacao.

Em complemento, os gestores entrevistados entendem e conclui-se que

empregar sangue novo € positivo para o gerenciamento da mudanca. Deve-se
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apenas tomar cuidado ao mapear as pessoas do time antes de substituicbes
com o objetivo de manter know-hows chaves para o desempenho da
organizagdo. O grande desafio do gestor & conduzir as pessoas antigas do
departamento ao longo da mudanca para ndo as perdes e a0 mesmo tempo,
gerar entrosamento com as novas pessoas admitidas no time para extrair o

méaximo do time em inovacao e experiéncia acumulada.

Por fim, a chave para se gerar mudancas permanentes na cultura € mudar
pessoas. Por mais que se entende que uma das ferramentas para a mudanca
pode ser definicbes top-down, definicdes que as pessoas nao aceitam ou néo
entendem de fato, geram apenas mudancas de curto prazo no comportamento

e cultura organizacional.
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ANEXO 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

e ooa o DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO GERAL

CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO DE TRABALHO DE CONCLUSAO
DE CURSO

Prezado(a) gestor(a)

Com imensa satisfagdo gostaria de te convidar a participar do trabalho de
concluséo intitulado AS ALTERACOES DE GESTORES E O IMPACTO NAS
MUDANCAS ORGANIZACIONAIS EM CURSO: UM ESTUDO DE CASO, a ser
apresentado como requisito parcial para conclusédo do curso MBA em Gestéo
estratégica UFPR.

Se de acordo, vossa contribuicdo consistira em uma entrevista de até 30
minutos sobre vossa participacdo no processo de mudanca organizacional:

implementacéo da area de gestéao por categorias.

As datas e horarios podem ser acordados conforme disponibilidade.

Atenciosamente,

ASSIEL ARTUR ADADA
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ANEXO 2

— UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

7
F

f\q /

TJ

SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

FP

e oaa o DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO GERAL

QUESTIONARIO - ENTREVISTA

. O Senhor percebeu necessidade de mudanca de pessoas para a
implementacdo da mudanca? Se sim, qual era a dificuldade de aperfeicoar
ou ajustar os antigos funcionarios para a nova organizacéo da area?

. O Senhor percebeu necessidade de alguma mudanca nos incentivos e
controles para a implementagdo da mudanca? (Ex.: Mudangas na
remuneracao, fluxo de trabalho, método de trabalho etc)

. Quais as dificuldades que o Senhor acredita que existia frente aos Gerentes
de Projetos, em centralizar em uma area de gestdo por categorias as
compras estratégicas? Qual a estratégia que o Senhor acredita que era a
mais adequada para contornar este desafio? (Ex.: comunicacgéao, lideranca,
participacédo, etc)

. Qual era o principal comportamento organizacional que dificultava a
implementacdo da area de gestdo por categorias? Qual € a melhor
estratégia para contornar esta dificuldade, em vossa opiniao?

. Qual era o principal comportamento dentro da area de gestdo de categorias
gue se era esperado durante esta implementagao?

. Quais as principais resisténcias organizacionais o Senhor poderia citar que
existiu durante a implementacao da gestao por categorias?

. Quais as principais diferencgas de perfil que o Senhor acredita existir entre o
novo gestor e o antigo gestor da area que sdo importantes para a
implementacdo da mudanca organizacional em questao?

. O guao importante 0 Senhor entende que € empregar “sangue novo”

(substituicdo de mao de obra por novos funcionarios) durante a gestao de
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uma mudanca? O quanto empregar novos funcionarios pode gerar de
entropia dentro de uma organizagao, ou representar desperdicio de material
humano referente aos antigos funcionéarios, em sua opinido?

Quais séao as principais evidéncias, em sua opinido de que a mudanca
organizacional foi implementada com sucesso? (Ex.. Novas normas /
valores estabelecidos, mudanga no “credo”, diferente visdo “compartilhada”,

etc)



55

ANEXO 3

TRANSCRICAO ENTREVISTA GESTOR 01

Data entrevista | 09-Agosto-16 Duracao total 00h:39m:03s

Cargo atual Project Procurement Manager

Contexto Era o gestor da area de suprimentos no momento anterior a

durante a mudanca organizacional. Nao foi o implementador da

mudanca mudanca em primeira pessoa e participou de forma indireta
como suporte.

Tempo de casa | ~14 anos

Entrevistador. Bom, vamos la. Bom, como eu ja tinha alinhado previamente
com vocé, a idéia € sair da premissa que ja foi definida a mudanca, néo
importando por que e abordar justamente essa idéia de centralizacdo de
compras, que é a gestao de categorias, centralizacdo de contato comercial e
basicamente consolidacdo de volume de compras que € 0 que a gente tem
hoje em categorias. A idéia basicamente é entender, do ponto de vista do
gestor, como foram basicamente administrados 0s principais pontos da
mudanca, que € o0 gerenciamento da expectativa, que é o que era esperado e 0
gue foi entregue; gerenciamento de potenciais conflitos posteriores se existiu, e

a consolidag&o do resultado e superar as resisténcias.

Entrevistado: Na verdade foi assim. A primeira grande barreira vamos dizer
assim, foi justamente o fato que, quando tinhamos as compras
descentralizadas, cada projeto tinha sua autonomia sobre as compras e
enxergava aquele micro mundo daquele projeto, entendendo que aquele era o
todo. Esse € o grande problema. A barreira era que o gerenciamento de projeto

tinha as compras em suas maos e achava que esse era o melhor caminho. Sé
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que nao era. A gente sabe que splitando as compas vocé tem um menor
leveage, uma quantidade de fixadores num projeto, outra em outro etc e vocé
nao junta tudo isso para fazer uma negociacdo mais robusta, um contrato mais
robusto com os fornecedores, alem do que, vocé tinha varias pessoas
trabalhando em frentes muito similares com os fornecedores, itens muitos
parecidos, 0 que aumentava ainda mais a necessidade de gente, e o poder do
vendedor. Normalmente o que acontece: o vendedor faz o que € melhor para
ele, entdo ndo era raro as vezes que o fornecedor cotava dois precos
diferentes para duas pessoas diferentes, como estas pessoas hao se
conversavam, a empresa acabava levando prejuizo para dentro de casa. A
primeira barreira foi demonstrar com fatos e dados, para os gerentes de
projetos, que eles estavam levando mais prejuizo do que ganho. E eles
estavam trazendo para dentro do projeto mais risco do que oportunidade. Teve
toda uma venda da mudanca que foi feito, com apresentacdes, numeros e fatos
e dados, que podiamos fazer mais com menos. Menos gente, menor volume de
Ordens de compra, trazendo menos risco técnico e financeiro para dentro do
projeto e isso foi a primeira barreira vencida. 1sso inclusive ia contra as regras
globais da companhia que estava projetizando as compras em todas as

plantas. Assumimos os riscos inerentes a mudanga e mudamos.

Entrevistador: Vocé acha que, quando foi definida a mudanca, de imediato foi

necessario mudanca de pessoas, 0s principais contatos com os fornecedores?

Entrevistado: Num primeiro momento, n&o. Toda mudanga traz riscos
envolvendo a pessoas. Adaptar-se ou ndo a mudanca. Num primeiro momento
foram mantidos os principais contatos com os fornecedores ou categoria pra
mudar o menos possivel. Mas num prazo até um ano, todo mundo mudou. De

maneira geral foi bem aceita pelos compradores e pelos clientes internos.

Entrevistador: Vocé acha que esta mudanca de pessoas foi ligado ao fato delas

nao terem os skills necessarios ou foi por elas ndo aceitarem a mudanga?
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Entrevistado: Em alguns casos, sim elas ndo tinham os skills necesséarios, por
exemplo, inglés fluente ou capacidade de relacionamento com fornecedores,
em outros casos foi questdo de atitude pessoal, pois teve pessoas que nédo

conseguiram se adaptar a mudanca. Teve resisténcia a mudanca.

Entrevistador: Vocé acha que no momento da mudanca também ligado a
pessoas e time, teve alguma necessidade de mudanca de incentivos ou
controle durante a mudanca? No sentido de mudanca de remuneracao ou

método/fluxo de trabalho?

Entrevistado: Remuneracdo digo que ndo. Ate diria que as pessoas ficaram
mais satisfeitas com o trabalho, pois conseguiram focar num determinado
fornecedor, por exemplo. No modelo antigo, imagine, tinha-se 3 compradores
ligando para o mesmo fornecedor, entdo além do prejuizo e risco financeiro,
vocé tinha insatisfacdo gerada. Entdo quando a pessoa conseguiu virar dona
daquele fornecedor, ela virou dona daquele assunto e isso trouxe mais
satisfacdo. Agora metodologia de trabalho foi revista drasticamente, tipos de
report e tudo mais. Foi criado report por categoria, fornecedor, medicao de

riscos etc. Foi a principal mudanca de controle.

Entrevistador: Quais as principais dificuldades que existiu perante aos gerentes
de projeto que esta mudanca trouxe? Quais as principais dificuldades de
justificar que esta mudanca era boa, e qual a estratégia adotada para contornar

este desafio com eles?

Entrevistado: Veja, o gerente de projeto € uma entidade que controla riscos. E
controla resultados financeiros, resumidamente. Entdo o gerente de projeto
guando ndo vé a pessoa do lado dele, ele entende que perde o controle e na

cabeca dele isso significa risco para dentro do projeto. Entdo o desafio foi
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provar por hameros, que estavamos reduzindo o risco, mostrando estudos de
caso de empresas que ja fizeram isso e deu certo. Foi feito um piloto e o piloto

virou definitivo.

Entrevistador: Tenho alguns exemplos macros de estratégia para contornar a
resisténcia, como comunicacdo, outro € lideranca e o terceiro € a participacao
que seria trazer o gerente junto a tomar decisdes. Entre as trés qual vocé julga

como mais importante para contornar essa resisténcia que existia ha época?

Entrevistado: Comunicar. A gente tracou uma grande estratégia de
comunicacado, fazendo benchmarking com outras empresas, entdo colocamos
para eles que ja tinha dado certo na empresa A, B e C etc, e fizemos
apresentacoes, houve uma estratégia de comunicacéo, entdo primeiro foi nos
niveis mais baixos de gerenciamento, diria até que primeiramente entre as
pessoas envolvidas, os compradores, e fomos subindo inicialmente sem uma
apresentacao formal, primeiramente vendendo a idéia, no planejamento de
materiais e outros departamentos correlatos a gerenciamento de projetos, ai
vendemos a idéia nos corredores para 0s gerentes de projetos, e ai quando
preparamos a apresentagdo para eles, chamamos todos e a apresentacdo néo
era uma novidade para eles, entdo era muito mais dificil que algum deles ndo
apoiasse a mudanca pois ja existia familiaridade e aceitacdo nos corredores.
Entdo teve toda esta estratégia montada por que esta era uma mudanca
ousada na empresa e polémica, entdo a estratégia de comunicacdo foi

bastante assertiva naquele momento.

Entrevistador: Pelo descrito, ndo podemos afirmar que esta mudanca foi
ministrada de forma abrupta, correto? Ela foi lenta, convencimento dos niveis

mais baixos até construir uma aceitacao geral para poder colocar ela na mesa.
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Entrevistado: Exatamente. Eu diria que ela levou uns 6 meses de discussodes e

venda da idéia até realmente ter o Go-ahead da empresa “pode mudar”.

Entrevistador: Na época, antes de iniciar a mudanca, qual era o principal
comportamento organizacional, das pessoas ou da estrutura, das que se
reportavam ao gerente de projeto, que dificultava a implementacdo da gestao
por categorias? E na época, qual foi a estratégia utilizada para contornar essa

dificuldade organizacional?

Entrevistado: Eu diria que das pessoas que se reportavam ao gerenciamento
de projeto, era justamente o fato de ter o comprador do lado deles, que gerava
a falsa sensacdo de controle. Entdo, isso fazia que areas correlatas fossem
contra essa mudanca, por exemplo planejamento de materiais, planejamento
de projeto, e por ai a fora. E de novo, o convencimento aos poucos no dia a
dia, j& que sabiamos que isso era polémico, a venda nos corredores ela tem
um peso muito maior do que vocé apresentar a idéia abruptamente num férum
ou numa apresentacdo. Entdo o trabalho de convencimento no dia dia que

fizemos foi o diferencial para evitar maiores resisténcias.

Entrevistador: Quando foi tracada a estratégia do novo departamento, qual era

o principal comportamento desta area que era esperado?

Entrevistado: Alguns exemplos, por exemplo, OTD (melhor resultado). O
comportamento em si era melhorar resultados. Como o modelo antigo era ruim
em termos de ambiente de trabalho, com muito ruido. A expectativa era boa.
Reducdo de pessoas, racionalizacdo de material humano eram também
expectativas. Melhoria de resultado financeiro, melhorias de entregas eram

também esperados.
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Entrevistador: Em sua opinido, qual eram as principais diferencas de perfil de
gestor que existiam entre os de antes da mudanca e depois da mudanca? Vocé
acha que existe alguma diferenca de perfil.

Entrevistado: Totalmente, isolando a caracteristica de cada gestor, positiva ou
negativa, vocé tinha pessoas que a mudanca de gestores era muito grande,
uma hora dentro de um projeto, outro més em outro respondendo para outro
gestor, ai voltava para o anterior, quer dizer, chegava determinado momento
gque a pessoa ndo sabia mais nem quem era o gestor. Para determinado
assunto o gestor era o A, para outro era o B e assim por diante. Quer dizer, as
pessoas se sentiam um pouco sem dono. Entdo no momento que foi
centralizado, as pessoas ganharam um gestor e todas as avaliacfes feitas e
feedbacks executados e isso trouxe muito desenvolvimento para as pessoas, e

isso foi bem positivo.

Entrevistador: Entendo que pela centralizacdo de gestdo de categorias,
favoreceu criar-se a figura de gestor das pessoas de fato, quais os principais

pontos de perfil de gestdo que foram importantes para suportar a mudanca?

Entrevistado: Primeiro eu acho que tem que ser um perfil que suporte as
pessoas e tenha facilidade em formacdo de pessoas. Fazendo-se uma
analogia numérica, preferivel tirar 7 em resultado e 7 em geragéo de clima, e
nao tirar 10 em um e 5 em outra... Como a gente precisava gerar resultado
rapido, mas o resultado tinha que vim através das pessoas focadas nos
fornecedores, ndo adiantava a gente bater com o chicote nas pessoas e tirar o
resultado extremamente rapido e ndo era sustentavel. Entdo a gente procurou

tirar 7 em resultados e 7 em clima de trabalho.

Entrevistador: Em sua opinido, 0 quao importante € empregar sangue novo

para gerenciar uma mudanca? Vocé acha que empregados novos tendem a



61

gerar mais entropia do que resultado, ou desperdicio de material humano

considerando os antigos de casa?

Entrevistado: Em minha opini&o vocé deve ter as duas situagdes. Para mim um
time de maior performance deve ter os dois tipos de pessoas, aquele super
experiente com grande capacidade analitica e ao mesmo tempo aquela pessoa
nova cheia de idéia, que nem sabemos se funciona, mas ele tem idéias... Entdo
normalmente aquele cara mais antigo ja teve as idéias, ja implementou, ja sabe
0 que da certo 0 que da errado, sabe gerenciar melhor os riscos do negécio, e
aquele cara novo é aquele cara que chega com uma energia diferenciada,
cheio de idéias, traz uma idéia nova, que pode parecer absurda num primeiro
momento, mas ao mesmo tempo se for bem gerenciada a implementacéo pode
trazer ganhos, portanto, o desafio do gestor € mesclar estes dois perfis de
gestdo num mesmo time. Nem sempre é facil... o conflito sempre existe no
nivel de time, quanto de report e gestdo. Normalmente o que acontece sdo 0s
conflitos em nivel de time. O desafio do gestor € segurar a onda, tanto do mais
novo quanto do mais velho... os dois sdo extremamente importantes para o
time, e se o0 gestor conseguir gerenciar isso, ele tera maior capacidade de
gerenciamento de risco, juntamente com a inovacdo. Tem que cuidar para néo

gerar entropia, e estes sdo os desafios da gestao.

Entrevistador: Qual seria uma evidencia que se deve empregar sangue novo
em um time? E como faria para gerenciar esta pessoa dentro do time para

evitar conflito com outros mais antigos do time?

Entrevistado: Primeiramente deve-se gerenciar a mudanca juntamente com o
mais antigo, fazer que ela se atualize em termos cerebrais, que esteja apto a
mudanca. Fatalmente, a pessoa pode ter um ano de casa ou trinta, nos dias de
hoje ela tem que estar apta a mudar, em termos de processo, funcgéo etc... As
pessoas tém que estar aptas a mudar. Antigamente, vocé tinha pessoas que

ficavam 10 anos trabalhando numa mesma funcéo e estava tudo bem. Hoje 3
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anos é o tempo maximo que uma pessoa fica em uma fungcéo, normalmente ela
muda. Entdo preparar estas pessoas mais antigas para esta mudanca e
gerenciar esta mudanca na vida pessoa de cada pessoa € o desafio do gestor.
E preparar o novo para o ambiente que ele vai enfrentar, para a nova fungao
que ele vai desempenhar, também é um desafio. Ou seja, fazer com que o
antigo escute as idéias do novo e que o antigo escute as experiéncias do
antigo. Se o gestor conseguir fazer isso, ele vai ser um cara que terd um time
muito forte. O que derruba tanto o novo quanto o velho é a atitude. Entdo se o
cara tiver uma atitude, ndo importa se entrou ontem na empresa ou se esta ha
20 anos, se ele tiver uma atitude contra mudancas, ela vai sair, e muitas vezes
saem por conta propria. Gerenciar o impeto do novo com a experiéncia do
antigo é o desafio, ai entra a lideranca organizacional. Cada um deve ser

liderado de uma maneira, ndo adianta liderar os dois da mesma forma.

Entrevistador: Em sua opinido, quais sdo as principais evidencias que esta
mudanca foi implementada com sucesso? Vocé acha que foram criadas novas
normas, tanto formais quanto informais, novos valores ou normas
estabelecidos de relacionamento organizacional, mudanca de credo que é o

gue se acredita que cada um faz, ou talvez uma nova visao compartilhada?

Entrevistado: Tanto formal quanto informal foram um sucesso. Uma das
evidencias é que globalmente j4 esta se mudando para o nosso modelo de
gestdo. Entdo nés vemos que varias plantas ja estdo mudando para a gestéo
por categorias, e existem também movimentos de ter alguma categoria
globalmente centralizada, hoje vencida aquela resisténcia do gerenciamento de
projeto, temos uma visdo mais positiva de resultado por parte do
gerenciamento de projetos, gestéo de risco de falta de componentes, gestao de
risco financeiro, gestdo de ganhos financeiros. Quer dizer, a percep¢ao que
tem da area € muito melhor que se tinha antigamente, além é claro dos KPIs

gue melhoraram bastante, principalmente OTD.
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ANEXO 4

TRANSCRICAO ENTREVISTA GESTOR 02

Data entrevista | 10-Agosto-16 Duracao total 00h:36m:56s

Cargo atual Category Manager

Contexto E o gestor atual da area implementada e contratado para

durante a consolidacdo da implementacdo da area no momento da

mudanca mudanca organizacional. Foi o principal atuador durante a
mudanca.

Tempo de casa | ~4 anos

Entrevistador: Como eu j& te tinha brifado inicialmente, a idéia é falar um pouco
sobre o gerenciamento da mudanca, ndo se preocupando com o porqué da
necessidade da mudanca, partindo do pressuposto que esta definida a
necessidade, falar um pouquinho sobre estratégias da implementacao, do que
foi definido para ser executado, gerenciamento da mudanca de cultura no
sentido de implementar a mudanca de forma mais robusta e impregnada na

estrutura organizacional e superar resisténcias e consolida¢ao do resultado.

O estudo de caso que escolhi que até foi o0 motivador para conversar contigo foi

0 caso da implementacao do departamento de categorias.

A primeira pergunta que tenho aqui &, para a implementagdo, vocé sentiu
alguma necessidade de mudanca de pessoas para a implementacdo da
mudancga? Se sim, qual seria a dificuldade de aperfeicoar os antigos

funcionérios da area?

Entrevistado: Na realidade, quando eu fui contratado foi exatamente o

momento que se criou a area. Entdo eu ja fui contratado para pilotar uma area
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que foi recém criada. Entdo ver se vao ter alteracées ou nao era complicado
para mim, pois cheguei e o pacote ja estava pronto. Entdo ndo fui eu quem
escolheu as pessoas, elas ja estavam la. O que aconteceu talvez a mudanca
posterior a isso, mas talvez a maior dificuldade neste momento foi o mind-set
da equipe como um todo, ndo somente de categorias, e sim de suprimentos
como um todo, esse foi o mais dificil. e diria que ndo foi do pessoal de
categorias, pois estes fazem parte do grupo. Diria que o pessoal que fazia
parte de “comprar as coisas” e deixaram de fazer isso, eles teriam uma fungao
mais operacional e transacional, e elas sim sentiram bastante, essa questao de
perder um pouco do poder de negociacdo, que isso para um comprador €
natural, um comprador gosta de negociar, enfim estar dentro de uma definicao.
E no caso a gente entrou assumindo isso dai para 80% do valor do turn-over

de compras.

Entrevistador: Boa parte do time, se ndo 100% do time, é um time que veio do

mercado para trabalhar dentro da area.

Entrevistado: Naquele momento ndo. Tinha o Zolé, um cara bem antigo da
empresa e o Alexandre era PPL (Project procurement leader), e entrou para
categorias, o Juliano estava a 2 anos na area. Entdo assim, quatro deles ja

eram da empresa.

Entrevistador: O que vocé imagina que pode ser um fator para que o time hoje
nao estar com eles? Nao ter preservado as pessoas... Existe algum motivo
relacionado a mudanca que justifica eles ndo estarem na equipe mais ou sdo

outros?

Entrevistado: N&o sao outros... Ndo tem nada a ver com a mudanca. Na
realidade quando eu entrei eles ja estavam limitados na empresa, ja estavam

on the spot, entdo na verdade foi bem complicado, por que na verdade entrei
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para ter uma area nova, € em tese eram as pessoas mais experientes para
sourcing, ou seja, teriamos 0 sourcing sendo feito por pessoas que conheciam
o mercado, mas na realidade ndo foi bem isso. Teve inidmeros problemas até
para reorganizar a equipe, diria que de 2014 para 2015 a gente tinha uma
equipe muito forte, apesar de ndo ter um category manager para forjados era
forte, pois tinha Flavio, tinha o Marcelo, tinha o Vinicius, mas assim, quando eu

recebi a equipe em 2013, ela era meio capenga, para sourcing era capenga.

Entrevistador: Neste momento de inverséo, vocé sentiu alguma necessidade de
mudanc¢a nos incentivos, por exemplo, mudanca de remuneracao, fluxo de

trabalho, metodologia de trabalho?

Entrevistado: Em termos de premiacédo diria que ndo. O grande chamativo da
area € a guestdo da qualidade do trabalho. Vocé néo vai estar fazendo mais
nada transacional, vocé vai estar fazendo algo pensante da area de compras.
Quando vocé faz a parte de strategic sourcing, vocé vai estar fazendo a analise
de mercado, vocé vai estar fazendo toda a compra em termos de frame
agreement, que foi outro break thrught, a gente teve que mudar todo o jeito que
a gente comprava. A gente comprava colocando pedido... e terms and
conditions anexado. Mas a partir de categorias, tudo foi comprado com via
Frame Agreement que é um contrato de longo prazo, um contrato guarda
chuva. Este sim foi o grande output da nossa area. Entdo, o que eles viam
como resultado de categorias era o contrato assinado pela nossa empresa e 0

fornecedor.

Entrevistador: Entdo se falarmos de controle, seria 0 método de trabalho, que

seria a questdo do Frame Agreement ao invés do pedido Spot.

Entrevistado: E, esse foi o grande indicador. Que seria quantos frames
agreements vocé fecha dentro de um projeto. Basicamente...
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Entrevistador: No momento da implementacao justamente, o que vocé acredita
que eram as principais dificuldades principalmente aos mais interessados na
época, que sdo os gerentes de projeto, que foi um desafio? E qual foi a

principal estratégia de sucesso que foi utilizada para contornar o desafio?

Entrevistado: O maior desafio para eles foi convencé-los que esta estrutura,
primeiro que ela funciona e segundo que vale a pena investir. Quando fala
investir é dinheiro e horas em cima do projeto. Em tese pra eles isso ja esta
embutido no procurement, ou seja, a impressao que se dava ao gerente de
projeto € que vocé simplesmente estava aumentado a quantidade de pessoas,
sendo que o resultado talvez ndo fosse assim tao diferente do que se estava
fazendo entdo. Quando a gente fez a analise de budget, e pouco a pouco fazer
um trabalho estruturado dentro da BoM (Bill of materials, lista de pecas que
compde um produto), que € ver o que efetivamente tem-se que comprar desde
uma valvula ou um atuador, ou um grande forjado de bloco central, até o
parafuso, cada um desses tem uma cadeia de valor. E para vocé mostrar a
cadeia de valor de uma maneira estruturada, e dizer que sairemos de um
patamar X para um Y em termos de valor que é bem mais otimizado, ou seja,
antes vocé comprava um equipamento por 7M ou 8M BRL, e vocé vai estar
comprando ela por 5M, isso foi 0 que convenceu 0s gerentes de projeto bancar
essa idéia. E isso ainda ndo acabou, ainda continua. Hoje ainda tem budget
gue se tem que convencer o gerente de projeto. Mas hoje ja estd muito mais
facil. Hoje o gerente de projeto enxerga um valor agregado, inclusive eles falam
gue se vocé conseguir mais gente desse nivel, que consigam os resultados

neste nivel, a gente paga.

Agora, o maior desafio eu acho que foi a propria organizacdo de suprimentos.
O pessoal que ficou com procurement, sentiu muito mais, desde o0s
coordenadores até os compradores sentiram muito. Foi um sentimento de
perder poder, de ficar somente com a parte suja do processo, por que a idéia
era que 80% do valor, que corresponderia aproximadamente a 20 ou 30% das

pecas ou linhas de ordens de compra estaria na méo de categorias, ou seja,



67

vocé trabalhando em um volume muito menor vocé tem um dinheiro muito
maior, e eles teriam que ficar colocando pedido, entdo esta quebra de
paradigma foi muito dificil, pelo menos 2 anos, e as vezes ainda continua. As
vezes ainda tem dificuldades de entender a diferenca de tarefas entre um e
outro. A missdo de cada uma das areas, principalmente categorias e
procurement, sdo bem distintas, e talvez as zonas cinzas que causaram
problemas, e ainda as vezes causa. Mas € uma questdo de mindset, esta
guestao de categorias ja € consagrado em inddstrias mais maduras, como linha
branca, automotiva, a parte mesmo de hardware ja é mais consolidada, ja
estabeleceu platds de projeto, separado do procurement do dia dia, sdo coisas
que ja sdo comprovadas que sdo vdlidas. Mas aqui na nossa industria,
surpreendentemente, com algumas pessoas que vieram destas industrias, que
ja estavam aqui quando cheguei, elas foram um dos maiores desafios de

convencimento.

Entrevistador: Em sua opinido, qual era a melhor estratégia para contornar
essa dificuldade com a prépria organizacdo de suprimentos, estava mais ligada
a comunicacgao, esclarecimento de tarefas, diminuir as zonas cinzas, ou uma
guestdo mais de lideranca, preparacdo dos gestores, para desdobramento da
nova organizacao, ou mais no sentido de tentar gerar um clima de colaboracéo

e participacdo entre as areas?

Entrevistado: Tem um pouco de cada. Da até para se falar que cada um tem o
mesmo peso. Eu acho que a direcdo, gerentes e lideres, foram muitos
impactantes, na questdo mais negativa, digo, se o lider ou a cabeca pensante
nao compra a idéia, todo o corpo vai seguir esta linha. Se as pessoas que
efetivamente dao as tarefas e o0s objetivos, ndo assumirem, a questdo
colaborativa, isso ndo vai funcionar, vai ser muito dificil. Entdo assim, ou € top
down, s6 que isso sO funciona por um tempo, por que issoO nao esta
incorporado no ser das pessoas, elas ndo vai querer fazer o negocio... vao
fazer por que vao perder o emprego ou porque elas vao ser rebaixadas. Agora

a mudanca verdadeira acontece quando vocé aceita que aquilo vai trazer para



68

vocé um beneficio e para a empresa também. As vezes vocé tem que ser um
pouco mais negociador, entdo vocé tem que negociar mais internamente. Para
o dia dia isso é muito valido. Tanto que nds sobrevivemos por causa disso,
negociando alguns entraves dentro dos projetos, mesmo de suprimentos, para
poder sobreviver. Agora, poderia ser muito mais facil, se os gerentes tivessem
esta consciéncia que esta mudanca era necessaria, sempre sendo feito de
forma organizada, obviamente, mas ela é imprescindivel para vocé ter ganho
de escala. E foi o0 que aconteceu: A gente teve que fazer a mudanca um pouco
no “férceps” por que foi criada esta area inclusive na matriz da empresa, mas
nés implementamos antes deles. Mas acho que aqui no Brasil essa questao foi
o fator primordial, que foi a cooperacdo apds 2 anos.

Entrevistador: No momento da implementacdo, em sua opinido, qual era o
principal comportamento organizacional, focado na estrutura de suprimentos,

que dificultava a implementacéo da area de gestédo de categorias?

Entrevistado: Acho que foi a compra spot. A gente sempre comprou Spot.
Tinhamos por exemplo o projeto anterior, que se comprava de 2 em 2
eguipamentos no Maximo e as pessoas estavam acostumadas com isso, e
viam o trabalho muito micro, entdo vocé estava com alguma urgéncia de
compra, vocé comprava de um fornecedor X, ai de repente vocé comeca a
procurar e viu que aquele fornecedor deu “teto”, ele ndo conseguia fabricar no
tempo que vocé precisava, entdo vocé ia para outro... e assim foi, e também
vocé comprando em processo quebrado, por exemplo vocé comprava o
forjado, mandava ele para usinagem, voltava para ca, ai vocé mandava para
um tratamento térmico, depois voltava para ca, ai vocé voltava para c4, ou seja,
era um processo extremamente custoso para a empresa, e ndo era em termos
operacionais otimizado para a empresa. Eu acho que esta questdo foi muito

complicada. E agora tendo este ganho de escala, alterou bastante a questéo.
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Entrevistador: Eu poderia entdo resumir que o principal comportamento
organizacional no momento era esta visdo micro que a organizagao tinha, de

compra spot, de ver somente o curto prazo.

Entrevistado: Isso ndo era somente da nossa empresa. O nosso mercado €
assim, ele comprava muito em spot. Ter frame agreements foi uma coisa nova.
E os tempos... se gastava muito tempo no urgente. E ai com esta mudanca,
VOcé gastava mais tempo no planejamento e na organizagdo dos bids com
fornecedores. Resumindo, compra spot X frame agreement, e isso modificou
direto no comportamento das pessoas. Deixou-se de ficar esperando tranquila
a necessidade até virar urgente, ndo... hoje essa questdo foi alterada no

comportamento das pessoas com o foco mais no longo prazo.

Afinal, vocé comprar 3 equipamentos ou 60, € bem diferente.

Entrevistador: Hoje a gente tem claro o que o principal cliente, o gerente de
projeto, espera da area, que € frame agreement assinado. Antes da
implementacdo, qual era a principal expectativa que se tinha da area de

categorias?

Entrevistado: Basicamente era nao faltar pecas para nao atrasar a entrega. Por
gue a multa do nosso cliente € tdo grande, que o gerente de projetos queria era
peca dentro da empresa, ndo se importava quanto iria custar, tanto que no
nosso projeto de 45 equipamentos, o material dos 45 entrou praticamente tudo
de uma vez... para vocé ter uma idéia. Imagine em termos de fluxo de caixa o
impacto que se tem vocé comprar de uma vez todo o material de 3 anos de
projetos. E isso que este projeto no fim durou 6 anos... enfim, o impacto
gigante, fora o impacto técnico... se vocé tem uma mudanga de engenharia, s6
o fato de vocé ter comprado todos os forjados, isso limita 0 seu escopo de
mudanca, vocé ndo consegue mudar muito se vocé ja comprou tudo... Entdo

naquele momento, a expectativa dos gerentes de projeto era ter as pecgas, nao
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importando o preco, mas que Vocé tivesse as pecas dentro de casa. Tanto que
a empresa ja chegou a pagar para um fornecedor de estruturas um
adiantamento de 10M BRL em 2010/2011 de um projeto que nem tinha sido
nomeado... e isso deu um problema gigante de compliance, e num nivel
mundial, pois vocé adiantou 10M BRL e nem tem projeto... e no final das
contas o cliente ndo nos nomeou.. tanto que a empresa somente conseguiu
reaver o dinheiro anos depois. Entdo imagina o rombo que iSso causou na
empresa. E hoje ndo, o nivel subiu bastante e a expectativa é ganho em escala
e preco, além da entrega no prazo mais otimizado possivel. Mas isso também
tem um impacto referente ao planejamento de matérias, eles precisam de uma

equipe mais robusta, muito mais aprimorada, que ndo é o caso ainda...

Entrevistador: Antes da mudanca, e agora no cenario atual, quais as principais
diferencas de perfil que vocé acha que a empresa tinha e agora tem, falando
de gerenciamento de suprimentos, tentando trazer para a realidade de
categorias, lembrando que € diferenca de perfil? Para poder justificar a

mudanca...

Entrevistado: Na realidade, categorias entrou justamente para ter ganho de
escala, ou seja, frame agreement. Para isso, vocé precisa ter pessoas com
uma visdo mais estratégica do que uma coisa de somente colocar pedidos...
entdo a visao tem que ser muito mais macro de mercado do que micro. Quando
vocé vé esta micro gestdo de pedidos, vocé fica realmente vocé fica
exatamente vendo o detalhezinho... ndo digo que esta errado, mas era o que
se conhecia no momento. Depois que entra frame agreement, vocé tem outra
visdo de como se comprar, basicamente isso... Tem que se mudar a visao de
compras, mudando de compra spot para vocé abastecer uma planta para algo
muito maior, € uma visdo estratégica de fornecedores e mercado, e ndo de
pedido. Vocé faz uma antecipacao das informacfes de capacidade, mercado,
outros clientes, maquinas etc de um fornecedor antes de colocar pedido, tendo

outra visdo de mercado, e isso foi o grande ganho com categorias.
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Entrevistador: Seria a principal diferenca que podemos apontar entdo seria a

visao estratégica.

Entrevistado: E outra: teve outros detalhes que foram pilares para categorias,
como analise capacitaria, ou seja, a gente lancou a analise capacitaria no
mercado de como os fornecedores progrediam com 0S noss0s materiais, e
segundo que foi uma grande quebra de paradigma que foi a questdo de cost
break down, que era a decomposicdo de precos. Quando nds entramos aqui,
eu escutei algumas pessoas da empresa falando, que inclusive conhecem o
mercado automotivo, “aqui no 6leo e gas isso nunca vai funcionar, os
fornecedores nunca vao nos entregar uma decomposicao de precos”, e hoje da
para falar que 90% dos fornecedores entregam cost break down. Mesmo que
seja superficial ainda ndo no nivel de que a industria automotiva entra que é a
questao da depreciacdo de uma maquina de injecdo por exemplo, aqui nés ja
conseguimos enxergar matéria prima, tipo de mao de obra, energia, uma parte
de depreciacdo, overhead, custos gerais, margem, entdo, a gente ja entrou
num nivel muito melhor que antes... eu ja vi varias cota¢des antigas que eram o
numero da peca e um preco. E eu vi varias cotacbes de fornecedores
diferentes com o0 mesmo numero de peca que um custava 8k BRL e outro
custava 80k BRL, ou seja, tem uma diferenca até de escopo de trabalho. As
pessoas nao entendiam nem o que estavam cotando, e a gente viu que muitos
fornecedores ndo entendiam o desenho, e isso também foi outro quebra de
paradigma: Analise técnica do escopo. Antes ndo se fazia uma analise técnica.
Antes o que se fazia era somente mandar o desenho para o fornecedor e o que
cotasse mais barato ganhava, independente se ele tinha entendido o desenho

Ou ndo... e as vezes ainda acontece...

Entrevistador: Quao importante vocé entende que € empregar sangue novo no
time? No sentido de substituir mdo de obra antiga por novos funcionarios,

durante uma gestdo de mudancga? Quanto, por exemplo, vocé substituindo um
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funcionario antigo vocé pode estar perdendo know-how, ao mesmo tempo em

gue ndo empregar sangue novo vocé pode estar deixando de inovar?

Entrevistado: é isso tem que ser uma analise bem criteriosa, pois isso pode
conter varios riscos. Apesar de que as vantagens sao muito grandes, vocé
mexer com uma equipe que vocé esta colocando pessoas novas, Vocé pode
causar num primeiro momento certo aspecto negativo para as outras pessoas
que estdo na empresa, por que a pergunta sempre vem: por que esse cara e
nao eu? E ao mesmo tempo eu vi grandes aspectos positivos de ver novas
formas de se encarar um problema... por que os fornecedores e o0s
compradores ja estavam meio que viciados nesta questdo de como comprar /
vender da empresa, ou coOmo a nossa empresa compra.. até questdes de
compliance e éticas.. cheguei a escutar de um fornecedor que tem que pagar
para fornecer para a nossa empresa. Quando vocé coloca pessoas novas,
vocé muda a dindmica e as formas de as pessoas atuarem, ou seja, tem que
ter muito cuidado, mas deve-se explicar por etapas as vantagens de se ter
pessoas nova e 0 que a gente espera... portanto, deixando-se bem claro que o
se espera da nova pessoa e das outras antigas, isso gera um clima positivo.
Tanto que tivemos a experiéncia que, no inicio tivemos que tirar duas pessoas
e colocar outras duas no lugar, e isso foi muito positivo para a equipe — a uniao
da equipe e a sinergia, pessoas de outras industrias, sem 0s vicios da nossa
industria, como a nao cobranca de LDs (liquidated damages), NCRs (N&o
conformidades de qualidade) etc que na industria automotiva é muito comum,
ou seja, se vocé entrega atrasado, vocé j4 sabe que vai pagar multa, ja esta
enraizado na cultura... 0 como vocé vai pagar € negociado, mas que vocé vai
pagar multa, vocé vai, pois vocé sabe que estd devendo... jA& na nossa
industria, parecia que os fornecedores estavam fazendo um favor vendendo
para noés... entdo é um clima muito ruim, sendo que a margem, depois
conseguimos ver, € muito grande... entdo tinha algumas coisas que nao faziam
sentido, ou seja, pagavamos caro por um servico que em tese chegava com
problemas de qualidade e ainda se entrega atrasado... e ndo acontecia nada
com os fornecedores... entdo categorias veio justamente para mudar este mind

set.
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Entrevistador: Qual a principal evidéncia em sua opinido que um funcionario
antigo, que teoricamente ele tem muita experiéncia, ele ja ndo € mais
adequado e nédo representa mais resultado para a equipe, por mais que ele
tenha muita bagagem sendo muito forte? A primeira impressao € que se vocé
um funcionéario antigo, vocé tem muita bagagem entdo se vocé nao usar ele
seria um desperdicio de material humano, mas ao mesmo tempo vocé tem um
ponto que ele ja ndo esta mais adequado em um novo cenario de atuacao, o
gue seria uma evidencia que vocé sentiu ao longo da implementacao, que as
pessoas que estavam aqui ja ndo eram mais adequadas, apesar de ter muita

bagagem..?

Entrevistado: Teve especificamente uma pessoa, que a gente tinha ele com
muitos anos de experiéncia no nosso mercado e as pessoas do mercado que
conheciam muito ele, e chegou um momento que deu batente nesta pessoa e
os resultados daquela pessoa para a empresa jA ndo eram mais funcionais,
principalmente da forma com que ela operava... entdo chegamos a fazer uma
lista de tarefas, ou seja, pegamos uma pessoa de categorias, que teoricamente
tem uma questao estratégica muito mais forte, e fizemos gestdo micro, e esta
pessoa pelo menos ndo cumpriu 30% das tarefas... entdo naquele momento a
gente viu que realmente o drive da pessoa nao era adequado para a tarefa,
apesar da grande experiéncia no mercado. Acabamos por pesar 0s prés e
contras e chegamos a concluséo que seria melhor trazer alguém do mercado,
mesmo ndo conhecendo nada do mercado e categoria em especifico, que era
uma categoria bastante especifica e pesada para a nossa induastria, € no fim
evoluimos muito mais em 3 meses, 0 que ndo conseguimos fazer nem em 6
meses de tentativa com alguém ja tinha anos de experiéncia. Ou seja, fazendo
com cuidado e tomando o devido respeito com o profissional, acho que vale a
pena fazer as devidas mudancas... Apesar de que se deve ter coragem de tirar
alguém com tanto tempo e experiéncia acumulada, mas mesmo assim, quando
se tem que fazer, deve-se fazer com respeito, cuidado e rapido, assim a gente

evita muita dor de cabeca.
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Entrevistador: Em sua opinido, quais as principais evidencias de que a
mudancga foi implementada com sucesso, por exemplo, vocé entende que
existem novas normas, informais ou formais, do funcionamento de categorias
que esta inserido na nossa conduta organizacional, ou outros valores
estabelecidos, também informais ou formais, mudanca de credo, novamente,
tanto informais quanto formais, talvez um bom exemplo que vocé ja citou que
era que entendiamos que compra spot era melhor tipo de gestdo, mas hoje a
gente ja ndo acredita mais, por mais que nado exista um procedimento formal,
ou alguma outra diferente visdo compartilha, tanto informal ou formal, como
outro exemplo que vocé ja citou, € que as pessoas ja compartilham da idéia
que compra estratégicas, que sao aquelas que estdo dentro do volume
financeiro de 80%, € melhor ser gerenciada desta forma. Quais sdo as

principais evidencias em sua opiniao?

Entrevistado: Colocando em KPIs, que sao os indicadores da gestao,
suprimentos como um todo melhorou: qualidade, custo e entrega. Nestes trés
parametros temos indicadores, mas a area mais impactada que é o custo e € o
indicador mais evidente. Por exemplo, na época ndés tinhamos um indicador de
budget de compras de 660M BRL para comprar 60 equipamentos e nos
fechamos em 519M BRL... para vocé ter uma idéia, o budget é feito em cima
do historico de compra cadastrado no SAP (sistema operacional), ou seja, a
ultima compra... as compras de anos recentes... Baseado nisso, saimos de
660M BRL e fechamos em 519M BRL, a diferenca € de milhdes, sendo
evidenciado em nossas apresentacfes para a direcdo... sO ai ja deu um grande
ganho para a empresa; Além disso também teve o ganho na gestao do contrato
- vocé assinar o frame agreement, ndo quer dizer que o trabalho acabou: vocé
tem uma gestdo ano a ano. Vocé tem uma gestdo tanto de entregas quanto
gualidade, e tudo isso tem impacto financeiro... ou seja, todo o retrabalho
devido a ma qualidade que tem um impacto negativo para a nossa planta,
também deve ter um impacto negativo para o fornecedor, ou seja, ele tem que

pagar um custo por isso, assim como a entrega, atrasos nés pagamos multas
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milionarias para nosso cliente... entdo assim, a questdo destes 3 indicadores
sd8o0 muito evidentes... Entdo assim, isso s&o mudangas que englobam
comportamento e mindset das pessoas, ou seja, hoje antes de vocé nomear
um fornecedor, por exemplo, vocé olha o book capacitario, se tem carga
disponivel, se tem problemas etc, ou seja, € uma analise de mercado diferente
gue era antes... antes era muito em cima do SAP (sistema operacional MRP),
antes vocé via apenas qual era ultimo pregco e sem nem fazer nenhuma
negociacéao... assim era feito... e a negociacdo era muito superficial se existia...
basicamente era negociacfes para se manter 0s pre¢os... entdo assim, ja da
outro corpo... Outro exemplo é o Escalation que negociamos ano-a-ano, que é
muito negativo para a empresa... hoje negociamos todos 0S anos 0s
Escalations com os fornecedores, ou seja, ainda bem que temos uma area
fazendo esta negociacdo... Estes eu diria, que seriam as principais

evidencias...



