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A gestdo da mudanca em ambientes dindmicos: um
estudo no setor das telecomunicacgoes

Change management in dynamic environments: a study in the telecommunications
industry

Maria Cristina Zampieri Sellmann*
Reynaldo Cavalheiro Marcondes®

Resumo

Este artigo busca entender como a gestéo da mudanca é realizada em ambientes de negdcios altamente dindmicos. Esta
fundamentado em pesquisa exploratéria na qual se utilizou a andlise de conteddo como procedimento metodologico
qualitativo. Foi aplicada a entrevista em profundidade junto a oito executivos das empresas Siemens, Motorola e Ericsson,
envolvidos em processos de mudancga. Os resultados revelaram ter havido poucas divergéncias ou variacdes entre as
praticas de gestdo da mudanca nas trés empresas dos entrevistados; ndo ter ocorrido todos 0s passos essenciais ao
processo de mudanca de maneira explicita conforme preconiza a literatura, ndo obstante o sucesso obtido por essas
empresas na implementacéo das mudangas; a emergéncia do senso de urgéncia e da coalizdo administrativa, aspectos
nao tratados na literatura levantada; e o envolvimento das pessoas como consequéncia dos treinamentos e da troca de
informacgdes promovidos durante a execucéo do projeto.

Palavras-chaves: gestdo da mudanca - processo de mudancga - relagdes interpessoais - telecomunicacgdes

Abstract

This article seeks to understand how change management takes place in highly dynamic business environments. It is based
on exploratory research in which the content analysis procedure as a qualitative method was used. In-depth interviews were
conducted with executives from eight companies linked to Siemens, Motorola and Ericsson, involved in processes of
change. The results revealed that there have been few changes or differences between the practices of change
management in the three companies of the respondents; nor have all the essential steps in the process of change as
explicitly advocated by the literature taken place. Despite the success achieved by these companies in implementing
changes, the emergence of a sense of urgency and coalition in administrative issues addressed in the literature has not
taken place, along with the involvement of people as a result of training and exchange of information promoted during
project execution.

Introducéo

Este artigo trata da gestdo da mudanca como unrsceestratégico de organizacdes que atuam comdeleva
complexidade e restricbes em sua estrutura, sesdicn,aum meio importante para manutencdo da
competitividade organizacional.

O cenario de constantes transformacfes no qualngsesas estdo inseridas (KIRKBRIDGE, 1998;
ANDERSON; ANDERSON, 2001) tem ressaltado a impaitestratégica da pratica continuada da gestéo da
mudancga no intuito de transformar os desafios gergela globalizacdo, rapidos avancos tecnolégicos

Submetido em dezembro de 2009 e aceito em margo de 2010.

* Mestre em Administracdo de Empresas pela Universidade Presbiteriana Mackenzie. Gerente de Strategic Sourcing na Ericsson Brasil. Endere¢o: Rua
Maria Prestes Maia, 300 — Vila Guilherme — Cep 02047-901 S&o Paulo — SP, , tel. :11- 6224-1614. E-mail mariacristina.sellmann@bol.com.br

2 Doutor em Administragdo de Empresas pela USP. Professor Titular do Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas e membro permanente do Programa de
P6s-Graduacdo em Administracédo da Universidade Presbiteriana Mackenzie, Rua da Consolagéo, 930 — Prédio 29 — sala G - Cep 01302-907 S&o Paulo -
SP, tel.: 11-2114-8248. E-mail reynaldo@mackenzie.br,

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 4, artigo 11, Rio de Janeiro, Dez. 2010 p. 753-781



A gestdo da mudanga em ambientes dindmicos: um estudo no setor das Maria Cristina Zampieri Sellmann
telecomunicacdes Reynaldo Cavalheiro Marcondes

aumento da competitividade, em oportunidades (KOR,TE00). Isso inclui a execugao de um conjunto de
atividades que permitam a pro-acdo e o ajuste dmmiaacbes para modificarem significativamentes sua
circunstancias de forma eficiente e eficaz.

Sims e Mea (2002) definem a gestdo da mudanca paddtioas gerenciais para adaptagéo as novas degida
de negadcio. Kotter (2001), por meio do exame denaés historias de empresas de sucesso, revelaggséia

da mudanca é crucial para a manutencdo da prosgerid competitividade, pois minimiza os riscos e
maximiza as oportunidades relacionadas ao prodessansformacao.

Em artigo publicado pela revistafo Corporate, Terzian (2004) afirma que a gestdo da mudanca é
“considerada peca fundamental para a salde deuguaigmpanhia, ndo importa seu tamanho ou setor de
atuacao, e tem como tarefa implementar procedirmentécnicas capazes de acompanhar o desenvoleiment
do negécio”.

Pelas razdes expostas, esta se tornando cada igezomam e estratégico para as organizacoes &moisstde
eguipes permanentes voltadas para a gestdo dagau@dDERSON; ANDERSON, 2001). Segundo Adizes
(1995), a gestdo da mudanca vem pré-dispondo e preparandwganizacfes para as transformacoes,
melhorando, sobretudo, sua eficiéncia.

De maneira simplificada, a gestdo da mudanca édmasnte realizada por meio do gerenciamento e gkecu
de diversas fases do processo de mudanca comideragdo das questdes interpessoais.

Tushman e Anderson (1986) afirmam que constantelamgas fazem parte do cotidiano de empresas que
desejam se manter competitivas, sendo natural stéagia de oportunidades e riscos relacionadose es
processo.

Embora a gestdo da mudanca venha sendo amplarsardada, ha ainda boas oportunidades de aprendizado
particularmente em situacdes onde ha a introdugdmwwdos processos como um Unico bloco ou “pacatel’ ¢

a expectativa destes se tornarem um recurso @itatgara desenvolver e reforcar a competitividdde
empresa no mercado dos seus produtos.

Para este artigo optou-se por abordar a gestadcudanga provocada pela ado¢do do Regime Aduaneiro de
Entreposto Industrial sob Controle InformatizadRecof pelas empresas, com o objetivo de obteretagems
competitivas nos seus negocios de exportacdo, mfuentam acirrada competicdo de mercado. O referido
regime € um incentivo fiscal que implica mudangafyprda de processos internos das empresas quéamado
conforme seré detalhado mais adiante neste artigo.

Assim, com a intengdo de entender como a gestémdanca é realizada em ambientes de negdcios ateme
dindmicos, foram definidos trés objetivos para adigo:

1. identificar os aspectos relevantes envolvidos séageda mudanca em ambientes dinAmicos como
o0 das telecomunicacoes;

2. evidenciar as fases do processo de mudancgas deslina ambiente interno desse tipo de empresas
em decorréncia da adogéo do Recof;

3. conhecer como as questdes interpessoais foramasadarante a implementacdo dessas mudancas.

Referencial teérico

Neste item estdo apresentados os conceitos softéo gia mudanca, processo de mudanca e seus aspecto
interpessoais, com a intencao de se ter a fundagd@nhecessaria para a analise dos resultadosdkate.
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Gestdo da mudanca

A gestdo da mudanca é apontada como um caminh® [@guate eficaz das organiza¢cdes aos novos cenario
(ADIZES, 1995) (KIRKBRIDGE, 1998) (KOTTER, 1999, @0, 2001) (NADLER; TUSHMAN, 2001)
(ANDERSON; ANDERSON, 2001) (HAYES, 2002) (SIMS, 2)0Segundo Anderson e Anderson (2001), a
gestdo da mudanca, desde a década de 90, vemradsyapel de destaque entre as préaticas gerenuiss,
prepara as corporacfes para novas realidades, amajue mudar tornou-se requisito para O sucesso,
transformando os desafios da mudanga em oportwesdad

Para Hayes (2002), a gestdo da mudanca esta ass@cimodificacdo ou transformacdo da organizacgao,
visando manter ou melhorar sua eficicia por meigestenciamento, face aos processos de mudanc¢an,Assi
corrobora a posicdo de Adizes (1995) no que tangentiibuicdo da gestdo da mudanca para a efiei@nci
eficacia da organizagéo.

Anderson e Anderson (2001) colocam que a gestaomdemudanca deve ter em seu escopo trés elementos
fundamentais: contetdo, pessoas e processo. 1¢diont “0 que” da organizacdo precisa ser mudado, o
seja, a estratégia, a estrutura, 0s sistemasposgs0s, as tecnologias, as praticas de trab&th@) €essoas —
comportamentos, emocdes, mentes, e espiritos des Bemanos que estdo desenhando, implementando,
suportando ou sendo impactados pela mudanca.

3) Processo — “como” as mudangas no conteudo pess®as sdo planejadas, desenhadas e implementadas.
Em outras palavras, o processo engloba as acogsapiwezirdo as mudancas no conteddo e nas pessoas.

A gestdo da mudancga, segundo Hayes (2002), sentmme® entendimento e execucdo do processo de
mudanca, ou seja, em definir “como” sera realizadaudanca (processo) e em identificar “o que” peeser
mudado (conteudo). Também trata, durante todo @epso de mudanga, das questdes interpessoaisag)esso
tais como, a comunicacdo, a motivacao, entre ouliesim, corrobora a opinido de Anderson e Anderson
(2001) no gque tange ao alinhamento entre contqaeksoas e processo, sendo que o foco principahasta
execucao do processo da mudanca.

Muitos modelos conceituais desse processo foranendelvidos (SMEDS, 1994) (ADIZES, 1995)
(KIRKBRIDGE, 1998) (KOTTER, 2000) (ANDERSON; ANDER®N, 2001) (QUATRO; HOEKSTRA;
GILLEY, 2002) (HAYES, 2002), porém, no seu sentidais amplo, pode ser definido como tnamework
conceitual composto por um conjunto de fases chjetivo € auxiliar 0 ajuste da empresa em ambietiges
transformacoes.

Considerando que a mudanca € um processo contimim n destino (ANDERSON; ANDERSON, 2001), o
maior desafio da gestdo da mudanca esta no fatjuelendo existe calculo explicito para introdugdo de
mudancas nas empresas, pois, as circunstanciapiagsestas estdo inseridas séo especificas. dfireb
ensinamento mais genérico dos casos de maior ésitela que a gestdo da mudanca por meio do
gerenciamento do processo de mudanca e das sisiSaguiBterpessoais (pessoas, processo e conéeldo)
caminho para se obter éxito em transformacdes (KERIT 999, 2000) (HAYES, 2002) (SIMS, 2002).

Processo de mudanca

Os modelos de processo apresentados a seguiritéemgdo de expor alguns desenvolvimentos teodoss
frameworks concentuais relevantes para a realizacdo da géstmdanca nas organizacoes (KOTTER, 1999,
2000) (HAYES, 2002) (SIMS, 2002). Anderson e Andarg2001) definem os modelos de processo de
mudanca como ferramentas de pensamento consaigiet@ados para a acao e os resultados, por meio do
gerenciamento das atividades da mudanca visanbieagdo dos resultados esperados ao longo do tempo.

Smeds (1994), com base em estudos sobre empresadafaram a manufatura enxuta, sugere que 0 pooces
de mudanca acontece por meio de fases, cujo inécime com a percepcdo da necessidade de mudamea. U
vez identificada a necessidade, faz-se necesdaréoexecucdo das fases de andlise e modelageinalzie
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corrente, 2) visualizagédo da situagéo correnteertifitacdo de problemas e oportunidades, 3) @é&inda
situacao futura, 4) implementagdo da mudanca st&ibzacéo do novo processo.

Hayes (2002) afirma que a mudanca é muitas vezesgada de forma menos eficiente do que poderja se
porque alguns aspectos do processo de mudancaiodevados em consideracdo por algumas empresas.
Assim, na busca pelo aumento da eficiéncia orgeioizal, o autor apresenta os passos que considera
essenciais em um processo com esse fim. Os passo#as por Hayes (2002) estdo representados rema fo

de fluxo na Figura 1.

Figura 1- Passos no processo de mudanca

Mudanca externa: problemas<
e oportunidades
i /3
\ 4 v
Reconhecera| | Iniciar o Diagnéstico 3 . Planejare _ Implementara| [ Revisar
necesidade de| ¥” processo de Rever —p» Identificar ¥ Preparar para a ¥ mudanca »
mudanca mudanga presenteg— estado implementagao
estado futuro

Fonte: Hayes (2002, p. 54) (traducdo dos autores)

Passo 1 - Reconhecimento da necessidade de mudiengificacdo de um evento externo ou circunsgnci
internas que exigem alguma mudanga (ADIZES, 1999RKBRIDGE, 1998) (STICKLAND, 1998)
(ANDERSON; ANDERSON, 2001).

Passo 2 — Inicio do processo de mudanca: tradacAeadssidade de mudanga em um desejo de mudamca, ¢
a definicdo de quem ird gerencid-lo (STICKLAND, 899HOAG; RITSCHARD; COOPER, 2002) para se
estabelecer um relacionamento de confianca efdiveolve uma revisdo ou um estudo da viabilidadessi
fase € que se inicia o processo de descongelardastoesisténcias das pessoas e a aceitacdo dacaudan
(HAYES, 2002).

Passo 3 — Diagndstico: analise da situacédo exésteidentificacdo da situacdo futura (STICKLAND9&P
(ANDERSON; ANDERSON, 2001) (SIMS; SIMS, 2002) (SER&004). Essa revisao ajuda a identificar a
mudanca por meio do diagndstico da causa do prablielentificando deficiéncias correntes ou claaifido
oportunidades, e auxilia na defini¢do da situagéiod desejada (HAYES, 2002).

Passo 4 — Preparacdo e planejamento para a impér@enconstrucdo de planos de acéo visando ratirar
empresa do estado presente para um estado futmaogye a mudancga proposta se concretize.

Passo 5 — Implementacdo da mudanca: execucaoramgeaacao, elaborado na fase quatro, sendo negessa
0 monitoramento e controle constantes visando asmegue as coisas estejam acontecendo conforme
planejadas (ADIZES, 1995) (KIRKBRIDGE, 1998) (STICKND, 1998) (ANDERSON; ANDERSON,
2001) (SIMS; SIMS, 2002) (HOAG; RITSCHARD; COOPER02) (SENGE, 2004).

Passo 6 — Revisdo e consolidacao: revisdo dogadasslobtidos na implementacdesfon learned) e a
consolidacdo da situacdo futura através de sistdefeedback e recompensas (ADIZES, 1995) (KOTTER,
1999, 2000, 2001) (ANDERSON; ANDERSON, 2001) (SINBBVS, 2002). Além da consolida¢do do novo
estado, este passo envolve a construcdo e atdalidagnudancas sempre que necessario, iniciandm aao
processo de mudanca (HAYES, 2002).

Na Figura 2 est4d apresentado um fluxograma do mopelposto por Kotter (2000), cujos conceitos
relacionados as fases séo similares aos conceitpegpos pelos outros autores, diferenciando-s&orpoico
na nomenclatura, sequéncia e nimero de fases.
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Figura 2 - O processo em oito etapas da criacdaide grande mudanca

1) Infuséo do senso de urgéncia <+

v

2) Formacéao de uma coalizacdo
orientadora

v

3) Criacao da Visdo

4) Divulgaiéo da viséo

5) Capacitacdo de outras pessoas para atuar
conforme a visao

v

6) Planejamento e promocao das vitérias de
curto prazo

v

7) Consolidacdo das melhorias e
desenvolvimento de novas mudancas

v

8) Estabelecimento de novos métodos na—
cultura

Fonte: Kotter (2000, p. 21)

Nessa ilustracdo, as quatro primeiras etapas \agaltar as forcas da inércia, ou seja, descongatatus quo.

As fases subsequentes, de cinco a sete, visamlamemacao do estado futuro e a Ultima etapa wvhjeti
estabelecer as mudancas na cultura corporativasolidendo a implementacdo e também preparando a
empresa para novas transformacoes.

Embora esses modelos sejam mais adequados a psodessansformacfes descontinuas, algumas fases sa
importantes para qualquer tipo de processo de madgoais sejam:

criacdo do senso de urgéncia pertinente (ADIZESS51LEKOTTER, 1999, 2000, 2001) (HAYES,
2002) (BURNES, 2003): estabelecimento de um estadayés da evidéncia da crise, problema ou
oportunidade, no qual a complacéncia devera esticgmente ausente.

estabelecimento de uma coalizdo administrativandgéo de um grupo com autoridade suficiente
para liderar a mudanca (KOTTER, 2000) (HAYES, 2002)

alinhamento com a visdo: estabelecimento de cénsistentre o processo de mudanca e a visdo da
empresa (ADIZES, 1995) (KIRKBRIDGE, 1998) (QUATREOEKSTRA; GILLEY, 2002).

capacitacdo de pessoas para atuarem conforme @ uimdstrucdo dempowerment do grupo
através da eliminacdo de obstaculos ao processmmEformacdo e encorajamento para correr
riscos (ADIZES, 1995) (HAYES, 2002) (QUATRO; HOEKBA; GILLEY, 2002).

planejamento e promocéo de conquistas de curto:patabelecimento de metas a curto prazo para
serem atingidas e comemoradas (ANDERSON; ANDERSZIN1; QUATRO; HOEKSTRA;
GILLEY, 2002), ou seja, a selecdo de objetivos mesnioom solugbes rapidas visando ao aumento
da confianca dos funcionarios (ADIZES, 1995).
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Todos os modelos apresentados até aqui reforcampatancia de trés estagios fundamentais para wgralq
processo de mudanga e, consequentemente, essarstiaigestao:

= diagnostico - promove o entendimento de onde an@agio esta (estado presente) e para onde ela
devera se mover (estado futuro);

= estratégias e planos - move a organizagéo patadodsituro;

= implementacdo - traduz as intencbes em esforcomcéle e gerencia as questdes interpessoais
associadas a mudanca.

Kotter (2000) afirma que algumas empresas crialuséido de que a eliminacdo de fases podem aumentar a
velocidade do processo de mudanca, entretantaaigatmuma etapa do processo ou adiantar-se desrais
ter uma base sélida, pode produzir resultadossfesgirios para a empresa.

Uma estratégia de gerenciamento da mudanca, aléiiméasdo dos processos, deve necessariamentarenfoc
aspectos referentes as pessoas (ANDERSON; ANDERZ20OMM,) (HAYES, 2002). Muitas estratégias de
transformacdo falham drasticamente porque separaderma organizacional e técnicas (conteudo) das
mudangas humanas e culturais (pessoas) (HUCZYNSBKEHANAN, 1997).

Questdes referentes as relacdes interpessoais

O processo de mudanca se faz essencialmente poméuio das pessoas. Elas conduzem, participam,
implementam e sdo impactadas pelas mudancas. 2oggstmudanca, para Duck (1999), significa gereacia
integracdo entre as pessoas que lideram o progfamaudanca e aquelas que devem implementar as novas
estratégias, desenvolver um contexto organizacfmoglcio & mudanca e administrar as conexdes endisi
essenciais em qualquer transformagéo, visanddséagab de todos os envolvidos.

Senge (2001) argumenta que a maior parte dos smugaa tentativa de mudar ocorre porque € comuen ha
um numero muito pequeno de pessoas efetivamentpraomatidas com a mudancga. Para Belasco (1992) e
Adizes (1995) as pessoas sdo a chave do processassp a empresa deve se cercar dos melhores
profissionais, ter uma politica de gestdo de pssgoe estimule a mudanca e divulgar a viséo paraaglos
tenham ciéncia do que a empresa espera dos saisnfuios. Na mesma linha, Kotter (1999) afirma ser
fundamental a formacéo de uma poderosa coaliz@eskoas para liderar e motivar o esforco de mudanca
complementa que uma grande mudanca é impossivelnas que a maioria dos funcionarios a desejemAssi
os funcionérios de uma organizagdo sempre foreemere serdo 0 mais importante recurso no gerenctame
de mudanca (SIMS; SIMS, 2002). Hayes (2002) afmoeo gerenciamento das questdes interpessoaigiem u
processo de mudanca é essencial para a geracdmgngdio da satisfagdo dos participantes.

Portanto, questdes como comunicacao, treinamemesenvolvimento, motivacdo, interesses pessoais Sao
aspectos inerentes a processos de transformac&eriExmuitas questdbes interpessoais relacionadas ao
processos de mudanca, porém, dada a delimitacdesdopo neste artigo, as questdes interpessoais
apresentadas a seguir sao aquelas consideradasrgamtes dentre a maioria dos autores levantados
(KOTTER; SCHLESINGER, 1979) (ADIZES, 1995) (HUCZYKB BUCHANAN, 1997) (STICKLAND,
1998) (DUCK, 1999) (KOTTER, 1999, 2000, 2001) (ANREON; ANDERSON, 2001) (HAYES, 2002)
(SIMS; SIMS, 2002) (HOAG; RITSCHARD; COOPER, 200BURNES, 2003).

Comunicacéo

A qualidade da comunicacdo pode ter um importangacto nos programas de mudanca. Durante todo o
processo, 0s participantes requerem informacdesalsslideres, assim como estes requerem inforsapse
participantes, ou seja, a comunicacao é constaweES, 2002).

Segundo Burnes( 2003para 0 projeto ter sucesso € necessario que dsitooes do processo comuniguem
constantemente a forma como as mudancas devemhzanie as mensagens forem claras, serdo enterdidas
se forem concretizadas, terdo credibilidade (ADIZE¥5). Portanto, € esperado dos lideres comenicae
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de forma clara, objetiva e simples e de tambémeperem interpretarem e usarem as informagfesdaovi
pelos participantes (STICKLAND, 1998).

Segundo Sims e Sims (2002), nos programas dedraresfdo de maior éxito, 0s executivos recorrent@asto
0s canais de comunicagao existentes para difuviBéa do processo e agem conforme o discurso.eCiam
os informativos da empresa, quase sempre enfadentaoamente lidos, em arautos vibrantes da viséo.

Motivacéo

Stickland (1998) define motivacdo como a prontidas pessoas em persistir contra dificuldades #dgi®es
encontrando uma “forca superior”. Hayes (2002)nadirque, sob a perspectiva da teoria da expectativa
(expectancy theory), o comportamento de resisténcia ou suporte a mgad& funcdo de dois fatores:
expectativas sobre o futuro e atratividade doslteekns. Segundo o autor, a expectativa ou crenigee so
relacionamento entre esforgo, performance e relsutjae agregue valor determina a motivacao pararapo
resistir a mudanca de wtakeholder.

Kotter e Schlesinger (1979) identificam algumas emas de motivar e lidar com a resisténcia & muancg
Algumas delas s&o corroboradas por outros autmeikrme segue:

= Educacgdo e persuasdo: educar as pessoas parassidaete de mudar, utilizando métodos para
aumentar a adesao a mudangas (ADIZES, 1995) (KIRBBE, 1998) (KOTTER, 1999, 2000,
2001) (ANDERSON; ANDERSON, 2001) (HAYES, 2002);

= Participacdo e envolvimento: excitar, motivar edajua criar uma percep¢ao compartilhada da
necessidade de mudanca com um grupo alvo (GRANV/I1926) (ANDERSON; ANDERSON,
2001) (SIMS; SIMS, 2002);

= Facilitagdo e suporte: dar tempo e oportunidadgessoas para desvincularem-se do estado
presente (ADIZES, 1995) (HUCZYNSKI; BUCHANAN, 19973 TICKLAND, 1998) (KOTTER,
1999, 2000, 2001) (SENGE, 2001, 2004) (HAYES, 2002pAG; RITSCHARD; COOPER,
2002) (BURNES, 2003);

Negociacdo e acordo: recompensar 0os comportamgméofacilitem a mudanca (ADIZES, 1995) (KOTTER,
1999 2000, 2001) (ANDERSON; ANDERSON, 2001) (HAYES802) (SIMS; SIMS, 2002).

Treinamento e desenvolvimento

Mudancas organizacionais normalmente sdo assoa@adasnudancas dos individuos, porém, dependendo do
tipo da mudanca a ser realizada, é necessariaaetkinamentos especificos visando ao desenvahorde
novos conhecimentos, habilidades, atitudes e cdaimpentos (KOTTER, 2000) (ANDERSON; ANDERSON,
2001) (SIMS; SIMS, 2002). Nesse sentido, o treimdmgpode estar direcionado a dois tipos de pessoas:
aguelas que necessitam desempenhar novos pap@ifadss ao gerenciamento da mudanca e aquelas que,
como um resultado da mudancga, necessitam se ca@ngbi¢rentemente, demandando treinamento para
capacita-las a atingirem os novos padrdes de destHAYES, 2002).

Sims e Sims (2002) ressaltam a importancia de psesas treinarem seus funciondrios para os conbets
e habilidades necessarios para participarem efietinte dos processos de deciséo.

Interesses Pessoais

As pessoas possuem interesses pessoais diferentegean de formas distintas a mudangas. Por isso, €
importante considerar como as pessoas envolvidier o responder a mudanca desejada e definir uma pla
de acao visando facilitar a sua adaptacdo (HAYESRR

Diferengas de comportamentos e atitudes signifaamfiito em potencial, sendo assim, inevitavel emlguer
processo (ADIZES, 1995) (KOTTER, 1999) (QUATRO; HCETRA; GILLEY, 2002). O conflito € um
subproduto da mudanca e pode ser destrutivo odretms (HAYES, 2002). Para ser construtivo, derdoo
com Adizes (1995), deve existir respeito e conflamgitua entre os participantes da mudanca. Segundo
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autor, o respeito matuo é essencial para que o@dipeglo ocorra através das diferencas e a confradgza é
necessaria para que exista um clima favoravel dutéissim, o conflito é construtivo e sinérgico gumn
pessoas diferentes entre si aprendem com suasndider e, isso € possivel, através da comunicagiBpeito
mutuo.

Se houver a percepc¢éo por parte dos participastes dbter um clima favoravel a todos, pelo merloago
prazo, e se houver a confianca, acreditando qudessquilibrios de interesses a curto prazo possam s
compensados, os conflitos serdo canalizados pawenseem construtivos (KOTTER, 2000).

O Recof como gerador da mudanca

O Recof é um regime fiscal especial instituido feéeretaria da Receita Federal -SRF como forma de
incentivar a exportacdo de mercadorias e propaciamelhor aproveitamento dos beneficios inerentes a
comeércio internacional. Esse regime foi criado e9871 especialmente para a industria de informdica
telecomunicages, e posteriormente ampliado pasatoses automobilistico, aerondutico, e outros.

Objetiva especificamente agilizar o desembaracaraglito de mercadorias importadas e exportadasae ger
reducdes tributarias relacionadas as operacOesna&rcio exterior. A utilizagéo de tais vantagena afelada

ao cumprimento de metas de exportacdo, a impleg@ntde sistemas informatizados e a implementagéo de
modificagBes nos processos organizacionais de emnpecebimento, importacdo, e outros, por parse da
empresas usuarias.

Para efeitos desse artigo, o Recof ndo foi aborgdatiosua dimensdo de um incentivo fiscal, mascsimo

um fator gerador de mudancas. A sua adocdo re@seempresas um maior controle nas suas operacoes
(SALES, 2004), envolvendo aspectos de comportam@etmprometimento dos envolvidos) e de processos
em diversas areas (PORTUGAL, 2005). Assim, pardruiste manter as vantagens proporcionadas pelo
regime, € preciso, antes, alterar a forma comm@resa executa, controla e operacionaliza seuggsos
(FRANCESCINI NETO, 2005), principalmente aqueledementes ao controle aduaneiro de entrada,
permanéncia e saida de mercadorias.

Dada a possibilidade de ocorrer inesperadamenieoaadoor parte da fiscalizagdo aduaneira, as esasr
precisam certificar-se que estdo agindo em conétaiie com os procedimentos estabelecidos pelo Recof.

Procedimentos metodologicos
Tipo e método da pesquisa

Este artigo estd fundamentado em uma pesquisaraila de natureza descritiva em que se utilizou o
método qualitativo, uma vez que proporciona vis@i@lgacerca de determinado fato sobre o qual néense
maiores informacdes (GIL, 2002) (RICHARDSON, 1999).

Populagéo e amostra

As empresas de telecomunicac¢des usuarias do Ratsiftairam a populacdo da pesquisa. Por se ttatam
ambiente muito amplo para a analise, uma vez gdemnpser usuarias do Recof todas as empresas desse s
houve a necessidade da sele¢céo de uma amostreobabifistica, tendo em vista incluir aquelas quessem
experiéncia relevante com a implantacdo dessetimoeRara isso, buscou-se selecionar as maiorpseeas
fornecedoras de equipamentos de telecomunicagdesentativas e destacadas neste setor, com dase n
ranking das 100 maiores empresas de telecomunicacesudwidue Telecom (2005), resultando na escolha
das empresas Motorola, Siemens e Ericsson.
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Caracterizacdo das empresas

Siemens

Esta empresa estd presente em mais de 190 paisesa das lideres do mercado eletroeletronicoldirasi
ofertando uma gama variada de produtos, servicosolacbes de infraestrutura tecnolégica para
telecomunicacdes, industria de base, energiacaétransporte metro-ferroviario, medicina e iluagi&o, redes
méveis, etc. Instalada no Brasil em 1905, a Sieroenta com 10.305 colaboradores, seis centrossiplisa

e desenvolvimento e catorze unidades fabris. Valtsl exportaces, a fabrica em Curitiba opera @fRec
desde dezembro de 2003, com resultados positivoselpdo as exportagdes. Seu crescimento se deve
principalmente as exportagcdes de centrais de caadn corporativa fabricadas em Curitiba, onde 80%0
materiais importados séo adquiridos com o bendfizgieegime Recof.

Motorola Industrial

A Motorola € uma empresa mundial americana forrereede produtos e solugfes de mobilidade nas decas
banda larga, sistemas integrados e redes semfitaldda no Brasil em 1992, a empresa mantém 6.500
empregos diretos, distribuidos nos escritériosetelas e no complexo industrial em Jaguarilina, tedl&sle

Sao Paulo, considerado também grande centro edporfa empresa € hoje uma das maiores exportaderas
bens de tecnologia da informacgé&o do Pais, totalzarais de US$ 4 bilhdes desde o inicio das suasgies.
Como forma de incentivar e estimular suas expoesgd complexo industrial opera o Recof desde julgho
1999, sendo que aproximadamente 95% dos seus aimienportados s&o adquiridos com beneficio desse
incentivo.

Ericsson Telecomunicacgdes

A Ericsson Telecomunicagcfes € uma empresa mubinaictueca, presente em mais de 140 paises. Nib Bras
desde 1924, atua na oferta de equipamentos, sslacgiErvicos de telecomunicacdes para todas addgias

de sistemas moveis e redes fixas presentes no doelrasileiro. Emprega cerca de 1.900 funcionarios,
distribuidos na matriz em S&o Paulo, na area industm Sao José dos Campos, no Centro de Pesguisas
Desenvolvimento em Indaiatuba (o Unico da Amériatina) e nos escritorios regionais espalhados peis.

E reconhecida pela matriz norte-americana comog®Iigrande porte para a exportacio de equipanmeanias

os mercados da América Latina e Africa. A Ericssiiliza-se do Recof desde 2003.

Sujeitos da pesquisa e coleta de dados

Os sujeitos da pesquisa, que totalizaram oito d@staglos nas trés empresas, foram: os gerentesjdopde
implementacdo do Recof, responsaveis pela gestaonuli#anca, e as pessoas-chave no projeto de
implementagaokgy-user), aquelas que participaram ativamente da impleaéntdas mudancas. Foi realizada
pesquisa de campo (VERGARA, 2000) com a utlizagde entrevistas em profundidade
(AAKER;KUMAR;DAY., 2004) com um roteirosemiestruturado (VERGARA, 2002), com 31 perguntas
abertas, divididas em seis blocos com objetivogafipos, elaboradas com base no referencial tediic
estudo, distribuidas em blocos conforme segue:

Bloco 1 — Dados do respondente: conhecer o pedikdtrevistados.

Bloco 2 — Dados do projeto: obter informagfes adnativas sobre o processo de implantacdo do
Recof (por exemplo: tempo de duracdo do projetoptede utilizagdo do beneficio, etc).

Bloco 3 — Dados da empresa: conhecer o perfil gaesa.

Bloco 4 - Processo da mudanca: identificar as fdseprocesso de mudanca executadas durante o
projeto de implantacéo.
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Bloco 5 - Relagdes interpessoais: esclarecer canguestdes interpessoais foram tratadas durante o
projeto.

Bloco 6 - Gestéo da mudanca: descobrir como a ngad@n gerida na empresa durante o projeto de
implementag&o do Recof.

As entrevistas duraram, em média, uma hora e tmintatos e foram gravadas com a devida permissgo do
entrevistados, porém, sob a condicdo de ndo seesmidentificados por empresa quando da andlise dos
resultados. Posteriormente, todas as falas foransdritaspss literis visando a analise e interpretacdo dos
dados. Para a validacdo do roteiro como instrumeatooleta de dados foi realizado um pré-teste ma u
empresa que ndo constituiu parte da amostra, (VEHRGAR002) por meio de entrevista em profundidiade
loco com o gerente do projeto de implementacdo dasmgada

Em funcéo do sigilo solicitado pelos entrevistadus, analise dos dados os nomes das empresas e dos
respondentes foram substituidos pelas seguintesnileacoes:

= empresas: nomes substituidos por letras, inicigrela letra “A”, obedecendo a ordem das
entrevistas;

= entrevistados: nomes substituidos pela letra “giitando “respondente”, seguidos por niumeros
ordinais atribuidos de acordo com a ordem daswstis, e pela letra correspondente a empresa.

Como participaram da pesquisa trés representaatesndresa A e B e dois representantes da empresa C,
nomenclatura utilizada foi a seguinte:

= Empresa A: RA, R; A e RA;
= Empresa B: B, R.B e RB;
= Empresa C: € e RC;

Dos oito respondentes, trés eram gerentes do @r@jet de cada empresa) e cinco eram pessoas-chave n
implementag&o dos projetos (dois da Empresa A,d#oEmpresa B e um da Empresa C).

Tratamento dos dados

Os dados foram tratados por meio da analise deuwdmi(BARDIN, 2000) porque, segundo Flick (20043, é
mais apropriada para estudar material textualpedgualitativo, e estd voltada a compreender ucudis,
aprofundar suas caracteristicas e extrair deléoselmportantes (RICHARDSON, 1999). Foram seguia®s
trés polos cronoldgicos de Bardin (2000):

1. pré-analise: transcricapsis literis das falas dos entrevistados e, em seguida, utneal@utuante,
visando a um melhor entendimento das falas;

2. exploracdo das entrevistas em profundidades: eeawt texto em unidades comparaveis de
categorizacdo e de modalidade de codificacdo cujésios adotados estéo descritos mais adiante;

3. tratamento dos resultados: interpretacoes dogadsslobtidos, visando responder aos objetivos do
estudo. A unidade de codificacdo dos dados (RICHBBN, 1999) concentrou-se na frase dos
entrevistados e a categorizacdo foi realizada pmo ma analise tematica com a utilizacdo do
critério semantico (tema), sendo este defin@opriori (FLICK, 2004). As categorias e
subcategorias construidas, a partir da andlisetitemé condensagdo dos temas presentes nas
respostas dos entrevistados, estdo apresentaggsiip guardando a conexdo com o0s objetivos
especificos deste artigo.

Aspectos relevantes da gestdo da mudanca

Considerando as opinides dos entrevistados contidasrespostas das questdes do Bloco 4 (Processo da
Mudanca) e Bloco 6 (Gestdo da Mudanca), foramtogddss as categorias que representaram, segundo o
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ponto de vista dos entrevistados, 0 que foi cormilteefetivamente relevante na gestdo da impleg@Entda
mudanga:

= ‘“planejamento das atividades”™: a gestdo da mudeoggemplou o planejamento das atividades,
como por exemplo, cronograma, prazo, etc,.;

= “comprometimento”: a gestdo da mudanga influencioucomprometimento e engajamento dos
participantes;

= “cultura para a mudanca”. foram reforcados os fieine da realizacdo de mudancas e da
implementacao de inovacdes de processos;

= “envolvimento”: o envolvimento das pessoas-chawetmham axpertise dos processos;

= “suporte” a presenga do alto escaldo no projesele suporte foi importante para garantir a
conducéo das atividades;

= ‘“existéncia de método”: a gestdo da mudanca &gitafases e que o tratamento das questdes
interpessoais facilitou o atingimento dos objetivos

O Quadro 1 apresenta a maneira como foram coretruddsas categorias, com base nas falas mais
significativas dos entrevistados, na ordem dazagdio das entrevistas.
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Quadro 1 — Categorizacéo dos aspectos relevantagedtio da mudanca

TEMA

CATEGORIA

EMPRESA A

EMPRESA B EMPRESA C

Planejamento das
atividades

R;A: [...] a existéncia de um
grupo de programa..., com

atividades e prazos definidosinfluéncia também no

foi muito importante.

R,A: [...] ter um cronograma
com todas as
responsabilidades
estabelecidas e as reunides
de acompanhamento.

R;B: [...] O fato de termos as  R,C: [...] Com certeza o
atividades planejadas teve muitaronograma auxiliou no
atingimento dos objetivos
através do acompanhamento
e planejamento das
atividades. Ele existia de

atingimento dos objetivos.
R.B: [...] prazos, metas,
objetivos, o que tem que fazer,
isso era claro e auxiliou no fato e era muito utilizado e
atingimento dos objetivos. consultado, ndo foi algo que
R3B: [...] tem todos os passos d@ gente construiu e

projeto, o qué (que) tem que seresqueceu.

levado em consideracéo, ou

seja, se tem algugap ou ndo.

Comprometimento

RA:[...] O
comprometimento das
pessoas foi muito bom. A
cooperatividade, dedicacao,
guando necessaria, foi de
100%.

R,A: [...] um alto de grau de
comprometimento. De fato
vestiram a camisa.

R3A: [...] Foi um projeto que
deu certo, porgque a gente
foi a fundo mesmo.

R;B: [...] eu achei primordial, se R,C: [...] por mais dificil que
ndo houvesse engajamento a pareca, se todo mundo
gente ndo teria conseguido. estiver engajado, imbuido na
R2B: [...] as pessoas também mesma causa, a coisa
estavam comprometidas e os acontece.
motivos que fizeram com gque asR,C: [...] estava todo mundo
pessoas estivessem engajadas engajado para fazer a coisa
foi a informag&o. acontecer, acho que isso foi
fundamental.

Cultura para
mudanca

R;A: [...] a experiéncia
adquirida em projetos de
mudanca de processo, ou
seja, aexpertise
desenvolvida para a gestdo
da mudancga.

R,A: [...] preocupacédo com a
correcao nos processos [...].

R.C: [...] qualquer mudanca
de processo tem impacto no
Recof, entdo o departamento
Recof tem de ser
guestionado.

Envolvimento

R;A: [...] envolvimento das
pessoas com a expertise no

processo - das pessoas-cha\qne nos mostrassem os

para o correto mapeamento
dos processostand-over
das atividades e
conhecimento relacionadas
a0s processos para o grupo.
R,A: [...] O que eu achei
positivo foi a colocacao de
pessoas [...]Jdedicadas
exclusivamente ao projeto.
R3A: [...] foi melhorado o
processo com o
envolvimento das pessoas
[...] Foi um projeto que
envolveu todo mundo.

RiB: [...] a gente tinha que R:C: [...] Para cada area de
contar com todas as areas paranegocio foi definido um
focal point e essa pessoa
processos deles, para definir osdeveria ter no minimo um
novos e alinhar o entendimento.nivel de superviséo para
R.B: [...] Envolver bem a parte acompanhar as reunides,
da diretoria, ou seja,gponsor,  entender quais eram as

e também o pessoal de base. novas necessidades do Recof
Vocé tem gue ter apoio do alto e implementar isso.
escalao, por outro lado vocé tem

que trabalhar muito bem nas

bases para que vocé tenha o

pessoal de conhecimento o

apoiando.

R3B: [...] o envolvimento das

pessoas-chave das areas que

entenderam a necessidade do

Recof para a empresa [...].
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R;A: [...] sensibilizacdo da R,B: [...] tinha alguém que lhe R;C: [...] A metodologia

Diretoria e desse esse respaldo, que utilizada pelos gerentes de

consequentemente apoio naassinasse, que garantisse, que @starem sempre proximos e

implementacao. apoiasse naquilo. envolvidos no projeto

R?A: [...] A direcdo da R3B: [...] se tinha algum contribuiu bastante [...].

empresa nos delegou [...]Je showstopper, eles sempre R,C: [...] eu acho que o

nos deu a responsabilidade eorriam atras para estar envolvimento comecgou dai.
Suporte . ~

autoridade para tocar. resolvendo para que nao Todos os gerentes da

R3A: [...] envolvimento dos impactasse o projeto. [...] 0 empresa estavam cientes do

superiores diretos e indiretoscorpo diretivo e geréncia guanto isso era importante

porque, sem o envolvimento estavam realmente engajados npara a gente. A diferenca
deles, néo teria acontecido projeto e estavam contribuindo que isso iria significar no
No momento que aconteceu.para que as coisas acontecessenosso dia-a-dia.

[...] da melhor forma possivel.

R:A: tudo isso, todas essas R;B: [...] uma estrutura de
atividades oriundas e implementacédo de projeto muito
previstas no método foram bem acompanhada porque, se
fundamentais para o nao tivesse isso, também a gente
atingimento dos objetivos. ndo teria conseguido. Me refiro
R,A: [...] a forma como a ao método [...] quando vocé tem
gente organizou o projeto. um método, vocé segue aquele
N&o entregamos o projeto  caminho e ele exige que vocé
para uma estrutura de n&o corte processo’eps, que
projeto, o projeto era de depois irdo fazer falta mais para
todos. O gerenciamento no frente.

oA sentido de envolver e R.B: [...] o método fez com que
Existéncia de o X :
. comprometer cada um enxergasse o inicio, meio e fim
Método .
dentro de cada etapa. do projeto. [...] aonde eu quero

chegar, aonde eu vou..[...]0
método esta diretamente
relacionado com o atingimento
dos objetivos.

R3B: [...] é claro para todo
mundo o que tem que ser feito e
todo mundo segue [...Jtodo
mundo conhece o status do
projeto, onde o projeto esta, e
qual a sua atividade dentro do
projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores
Fases do processo de mudanca

Para a coleta e andlise do processo de mudancga-ser@mmo referéncia os modelosHigyes (2002, p. 54)
representado na Figura 1, referente & sua visdie eslpassos envolvidos no processo de mudanesKetigr
(2000, p. 21) representado na Figura 2, referent@@ etapas da criacdo de uma grande mudanca.

Por meio da analise das respostas as questéesatos B (Processo da Mudanca) e 6 (Gestdo da Maganc
foram construidas cinco categorias que represemtaraaracterizaram as fases do processo de mudanca
(HAYES, 2002) executadas pelas trés empresas:

= ‘“identificagéo da necessidade de mudanca” (13.fagato gerador da implementag&o dos projetos,
desdobrada nas subcategorias “reducdo de custefcaaio externo” e “ganho financeiro”;

= ‘“inicio do processo de mudanca” (2% fase): asidaiiles realizadas que deram inicio a
implementacdo dos projetos, a partir das quaisrfaraadas as subcategorias “entendimento da

legislacdo”, “elaboracéo dmisiness case”, “identificacdo das pessoas” ki ckoff”;

= “diagnostico” (32 fase): visdo da situagdo futgue, segundo eles, ndo era clara, desdobrada na
subcategoria “visdo incerta”;

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 4, artigo 11, Rio de Janeiro, Dez. 2010 p. 765-781



A gestdo da mudanga em ambientes dindmicos: um estudo no setor das
telecomunicacdes

Maria Cristina Zampieri Sellmann
Reynaldo Cavalheiro Marcondes

“planejamento e preparagdo” (42 fase): compodés gebcategorias “elaboracdo de cronograma” e
“elaboragdo de organograma’, sobre as atividadgslatesjamento e preparacdo para mudangas
executadas pelas empresas;

“implementacdo” (5% fase): desdobrada nas sulmddeg “mapeamento de processo”,

“implementacéo das a¢bes” planejadas no cronogedithasenvolvimento de sistema”.

O Quadro 2 ilustra a maneira como foram construddaas categorias e subcategorias, com base ammib
relevantes, por ordem das entrevistas.

Quadro 2— Categorizagéo das fases do processo dianga

TEMA
SUB- EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
CATEGORIA | cATEGORIA
R.A: [...] precisava ter RiB: [.. Jredugdo de
.custo e novas
custos menores e ser mais .
. oportunidades de
competitiva [...] para 5cios. d
~ trazer uma linha de negocios, de aumento
Reducéo de Custg ~ .| da exportacéo.
producgéo para o Brasil RsB: [..] necessidade
R:A: [...] para trazer uma| 3~ bl
. ~ de reduzir custos e
linha de producéo para & .
Identificacio fabrica [..] tornar a empresa mais
i ¢ competitiva.
Necessidade de RE. h
Mudanca RoA: [..] planejamento néc.eggi]dggeadngoess?ar
(12 fase) Mercado Externo | estratégico previa

aumento de exportagao.

ganhando o mercado
externo.

Ganho Financeiro

R,C: [...] pelo ganho
financeiro.

R,C: [...] porque
existe ganho no
tempo de liberacéo d
mercadoria, ganho d¢
cashflow e tal.

D

Inicio do Processo
de Mudanca
(22 fase)

Entendimento da
Legislacéo

R,A: [...] primeiro
procuramos nos informatr
[...].

RsA: [...]Jprocuramos
entender a legislacaol...]

R,B: [] [0}
entendimento da
legislac&o e como isso
impacta nos processos
existentes na época.
R,B: [...] Estudando o
processo Recof.

R:C: [...] o inicio foi
bem a analise da
legislacéo, tentar
entender um
pouquinho que
"bicho" era esse [...].

Elaboracéo de
Business Case

R;A: [...] Mostramos os
beneficios internos da
implementacéo e tambér
os desafios.

RiB: [...] venda da ideig

para o alto escaléo,
nbaseado erhusiness

case.

R,B: [...] tinha a parte

debusiness case.

R3B: [...]Provar que o

Recof realmente é um

beneficio e que tras

bons resultados.

1 R,C: [...] ai foi feito
um business case
baseado nos dados de
gue a gente dispunha
na época.

Identificacdo das
pessoas

R;A: [...] Também foram
designadas as pessoas
para participar do projetq
[...]

R,A: [...] Estruturamos

R;B: [...] identificou
quais eram as areas e
pessoas com mais
senhoridade naquele
processo [...].

uma equipe [...] e, a part

R;C: [...] definiram
assfocal points
responsaveis por
implementar as
mudancgas.

rR,B: [...] pessoas pelo

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 4, artigo 11, Rio de Janeiro, Dez. 2010

p. 766-781



A gestdo da mudanga em ambientes dindmicos: um estudo no setor das

telecomunicacdes

Maria Cristina Zampieri Sellmann
Reynaldo Cavalheiro Marcondes

dai, comecamos a
especificar a necessidad
de implementacdes

RsA: [...] quais eram as
tarefas, quais eram as
coisas a atacar [...] ea
partir dessetart up

foram gerados varios
lideres.

nivel hierarquico [...] e
epelo conhecimento do
processo. Oswners de
cada processo [...].
R3B: [...] foram
levantadas as pessoas|
chave de algumas area

L.].

S

KickOff

R:A: [...] foi feito um

kick-off com todos os
participantes.

R,A: [...] foi feito um

ki ck-off.

RsA: [...] foi o kick off
primeiro [...].

R,B: [...] foi feito um
kick-off [...] vocé
mostra dousiness case,
VOCé mostra como vai
ser desenvolvido o
projeto e pelo menos

um cronograma basico|

R:C: [...] Teve okick
off onde foram
mostrados 0s ganhos
financeiros, uma
ideia bem macro de
cronograma e o
ganho logistico.

Diagnostico
(32 fase)

Visao Incerta

R;A: [...] a visdo
detalhada do que seria
mudado foi sendo
descoberta durante a
implementacao.

R,A: [...] A situacéo
futura ndo era clara[...]
foi se mostrando durante
0 projeto.

RsA: [...] a situacéo
futura foi sendo
descoberta aos poucos
durante o projeto.

R1B: [...] descobrimos
outros impactos quand
da implementacao.
R,B: [...] no6s sabiamos
gue tinhamos muitos
desafios em relagéo a
essa mudancga, mas el
ndo estava clara para &
gente.

R3B: [...], o dia-a-dia
do Recof foi sendo
descoberto aos poucos

R:C: [...] @ medida
pgue a gente foi
desenvolvendo o
desenho do sistema,
foi sentindo mais as
necessidades de
amudancas dos
1 Processos.
R,C: [...] ninguém
conhecia o Recof a
ponto de dizer o que
.significava essa
mudanca.

Planejamento e
preparacao
(42 fase)

Elaboracéo de
Cronograma

R;A: [...] existia um
cronograma desde o
inicio.

R,A: [...] Existia um
cronograma proposto e
conduzido [...].

RsA: [...] Elaboracéo de
um cronograma com
todas as atividades e
responsaveis planejados

R;B: [...] Eram feitas
reunibes no comeco,

quase que diarias, para

definir qual era o plang
de implementacao e
guem era responsavel
por sua devida
atividade. [...]

R,B: [...] o cronograma
do projeto, que nés
dividimos em fases.
RsB: [...][...]
cronograma com
atividades especificas,
responsavel e datas.

R;C: [...] foi feito um
cronograma da
implementacao [...].
R,C: [...] Acho que a
gente conseguiu
enderecar bem isso
dai e colocar acdes
gue eram necessaria
para a operagéo estd
adaptada. [...]
tinhamos um
cronograma formal.

= U

Elaboracéo de
Organograma

R:B: [...] estruturar o
projeto, para fazer o
organograma [...]

R;C: [...] tinha uma
organograma que erg
em um nivel bem
alto.

L

Implementacgéo
(52 fase)

Mapeamento de
Processo

RJA: [...]Jeram
identificados os impactos
e alteracdes nos process
correntes.

RLA: [...] fizemos [...]
uma série devorkshops
internos mostrando o queé
era o Recof, qual era o
impacto [...]

R1B: [...] Aconteceram
workshops diversos.

0E..] 0 objetivo era
alinhamento dos
processos existentes e
Nnovos processos [...].

2 R,B: [...] a gente
mostrou o que iria
mudar.

RsA: [...] depois

R:C: [...] a gente
montava um desenhg
do processo AS IS e
0 processo futuro
como teria que ser

[...] mapeamos os
processos de todas g
areas. Inclusive a

R3B: [...] mapeados os

gente refez os

para atender o Recof.
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workshop de processo e a processos. [...] a partir

gente fez a validacéo do

mapeamento.

deworkshops, eles
conheceram como o
Recof ia funcionar.

procedimentos.

R;A: [...] processos que
nao eram compativeis
com o Recof eram
revistos e readequados.
R-,A: [...] cronograma
cujas acdes foram

implementadas durante ¢

R;B: [...] atender as
atividades que a gente
definiu no plano.

R,B: [...] mostrar os
passos e mostrar aond
a gente vai ter que
chegar e para isso,

RiC: [...]
implementar as a¢be
oriundas das
mudangas. [...] A
emeta principal era
cumprir o
cronograma.

v)

mento de Sistema

(2

estabilidade do
interfaceamento com os
sistemas corporativos
RsA: [...] a gente fez os

sistema para adequa-I
ao processo.

testes unitarios e os testes

integrados.

Implementacéo de projeto. implementar as a¢des.| R,C: [...] a gente ia
Acdes R3A: [...] envolvendo R3B: [...] conseguir comunicando, atravép
outras pessoas, de outrasmapear todos 0s das reunides, como
areas até para estar processos da forma | estavam caminhandd
ajudando, para estar correta e implementar | as coisas, colocando
melhorando, para estar | as acdes definidas no | necessidades,
fazendo com que a coisa prazo definido para discutindo problemag
acontecesse. deixar a organizacdo | principais [...].
pronta.
R:A: [...] Apesar de terem R,B: [...] Foram R.C: [...] afase de
sido realizados os testes| desenvolvidas as teste foi bem
eles ndo ocorreram de | interfaces. traumatica.
forma adequada. RsB: [...] tivemos RC:[..]a
. RAA: [...] a algumas alteragfes no| implementagéo de um
Desenvolvi-

sistema que agrega
informacédo de todos
0S outros que eram

varios.

Fonte: Elaborado pelos

autores

Alguns aspectos adicionais que surgiram espontargamas entrevistas referentes as fases do podess

mudanca, ressaltados no Referencial Teodrico, ma&s n§io se tornaram perguntas especificas, foram

consolidados nas seguintes categorias:

“criacdo senso de urgéncia”. desdobrada nas sguras “seguranca do emprego” e “ganho”,

caracterizaram como foi estabelecida a urgéncagatudanca (KOTTER, 2001);

mudancga (HAYES, 2002), desdobrada na subcategurtaridade”;

intermediarias (ANDERSON; ANDERSON, 2001).

O Quadro 3 ilustra a elaboracéo das categorials-eatagorias dessas descobertas adicionais.

“coalizdo administrativa”: formagao efetiva de gmupo com autoridade suficiente para gerar a

“promocao de vitdrias”: sobre a falta de comemeagde vitérias quando do atigimento de metas
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Quadro 3 — Categorizacao dos aspectos adicionaifagss do processo de mudanca

TEMA

CATEGORIA

SUB-
CATEGORIA

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Criacdo do Senso

Seguranga do
Emprego

R:A[...] se ndo
tivéssemos o Recof, a
existéncia da operacag
fabril [...] estaria em
risco. [...] esse se
tornou um projeto de
vida ou morte para a
empresa.

RsA: [...] 0 que ajudou
realmente foi [...]

R1B: [...] mostrar que
era uma oportunidade
de novobusiness para a
empresa [...] e, com
isso, vinha também a
seguranca do empreggd
R.,B: [...]Jera uma
necessidade, era uma
sobrevivéncia.

i

de Urgéncia falarem: "6 pessoal, oy
vocés fazem, ou
amanhd vocés estdo ng
rua”.
R,A: [...] era a Unica R.C: [...] € que tem um
alternativa que nos ganho logistico e
tinhamos para nos financeiro muito
Ganhos
tornamos exportadores grande.
para valer. R.C: [...] ia ajudar a
agilizar nossa operaca
R;A: [...] as pessoas | R,B: [...] Se a gente R:C: [...] quando dava
tinham autoridade para precisasse parar o algum conflito em
tomar decisdes. projeto para tomar uma alguma area [...] a
R,A: [...] nos deu a decisdo, como geréncia intermediaria
responsabilidade e aconteceu, a gente terfaconseguia fazer a cois
Coaliz&o . autoridade para tocar. | esse respaldo. acontecer.
Autoridade

Administrativa

R3A: [...] tinha uma
VOzZ que € isso e prontg
tanto para o bem comg
para o mal.

RsB: [...] quem
,participava no projeto
da é&rea fiscal tinha tod
a autonomia em uma
decisao sobre algum
ponto do projeto.

R,C: [...] estava sempr
com 0 meu gerente qu
pera ocontroller e
existia também na
equipe a gerente de IT

D>

Promocéo de
Vitérias

R;A: [...] ndo
ocorreram
comemorag8es durant
0 projeto.

R,A: [...] s6 no final da
implementacao.

R:A: [...]
Comemoracao final.

R;B: [...] a gente ndo
comemorou muito.

e R,B: [...] pela nossa
correria, a gente nem
conseguiu fazer isso.
No final do projeto, a
gente comemorou.
RsB: [...] cada etapa
gue vocé cumpre é um
comemoragdo mesmo
que informal.

R;C: [...] foi uma
loucura, ndo teve fase
de comemoracéao
intermediaria nao.
R,C: [...] comemorada
formalmente nao.

Relacgdes interpessoais

Fonte: Elaborado pelos autores

Com base na analise das opinides dos entrevigiaelesntes nas respostas as questdes relacionadigdss
interpessoais (Bloco 5), foram estruturadas agycass que evidenciaram estas questbes geridastelaa
implementagéo das mudangas:

= “comunicacao”: processo de comunicacdo ocorridarda a implementacdo dos projetos feita
pelos entrevistados, desdobrada na subcategocidtées oral”;
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= “motivagdo™ a prontiddo das pessoas envolvidas implementagdo em persistir contra
dificuldades e frustracdes, desdobrada nas suloceedaumento de conhecimento”, “gratificacéo

pessoal’ e “desenvolvimento de relacionamentos”.

=  “treinamento”; os tipos de treinamentos realizadhgante a implementacdo cujo escopo

relacionou-se a “sistema” e “processo” sendoaptot desdobrados em subcategorias.

O Quadro 4 ilustra a elaboracdo das categorials-eagagorias referentes as relagdes interpessoais.

Quadro 4 — Categorizagéo das relagdes interpessoais

TEMA

CATEGORIA

SUB-
CATEGORIA

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Comunicacao

Escrita e Oral

R;A: [...] aconteceu por R;B: [...]foi através de R;C: [...] tinhamos

telefone, e-mail, video,
conferéncia, nas
reunides de
mapeamento ®lllow-
up. Também havia as
atas das reunides [...].
R,A: [...] Havia
reunides de
alinhamento [...]. [.-.]
havia atas de reunido
que eram distribuidas
junto com o
cronograma..

R:A: [...] A gente fazia
muito conference call,
as cobrancas eram via
e-mail. [...]

workshops, reunides,
comunicacao escrita,
acompanhamento via
e-mail, por telefone.
R.,B: [...] A cada final
de fase eram reunidos
todos os gerentes e 0s
envolvidos para
mostrar o status do
projeto e durante as
fases eram feitas atas
de reunibesprogress
reports, por e-mail.
RsB: [...] Eram

reunides semanais
[...] reuniBes mensais
com a geréncia. [...]
atas de reunides,
cronogramas que
eram apresentados.
[...] no dia-a dia,
contato verbal.

R,C: [...] NGs
faziamos reunides
desde o inicio [...].
[...] a gente fazia ata
porgue era para
formalizar o que

divulgados e-mails, [...] havia sido dito.[...] a

progressreport [...]
reunides [...].

gente ia conversar
diretamente com as
pessoas.

Motivagéo

Aumento de
Conhecimento

R:A: [...] oportunidade
de adquirir novos
conhecimentos.

RsA [...] Foi um
aprendizado muito
grande.

R.B: [...] aprender
bastante coisa.

Gratificaco
Pessoal

R:A: [...] a vinda da
fabrica, da linha de
producgéo, eu senti um
grande impacto da

minha existéncia. [...] a

sobrevivéncia da
fabrica.

RiB: [...] ajudar a
empresa a ser mais
competitiva, criar
novos negocios, estou
me sentindo seguro.
R.B: [...] realizacéo
pessoal
implementando.

R:C: [...] gratificacao
de ter implementado
um projeto desse
nivel.
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Desenvolvimen-to
de Relaciona-

R.B: [...] Trabalhar
com a empresa inteira,
ver o todo, relacionar

mentos
com as pessoas.
R;A: [...] tambémum  RyB:[...] Treinamentos R,C: [...]
treinamento na formais existiram Treinamento no
ferramenta. especificamente sé sistema [...].
para a ferramenta
sistémica, mas ndo para
Sistemas 0S processos.
R.B: [...] o treinamento
foi bem especifico para
a ferramenta.
. RsB: [...] com relagdo a
Treinamento ferramenta Recof.
R;A: [...] foram os R.C: [...] Se ndo
workshops de tivesse essa mudanca,
apresentacéo e de esse treinamento, o
mapeamento de pessoal ndo iria
rocesso [...]. colocar em pratica o
Processo P (-] P

que teria que
acontecer.

R,C: [...] treinamento
sobre as atividades
[...] nos processos.

Fonte: Elaborado pelos autores

Andlise dos resultados
Aspectos relevantes da gestdo da mudancga

As consideracdes feitas neste item tomaram pordsasategorizacdes elaboradas anteriormente, esamn
com o primeiro objetivo deste artigo. E oportunesedtar a interconex&o entre alguns dos aspecitisaaios.
As falas colocadas a titulo de ilustracéo foraracsehadas de acordo com a relevancia para as ecagies.

Com relacdo ao planejamento das atividades, o grama foi um instrumento de grande presenca e
importancia, confirmado pelos depoimentos a seguir:

Empresa A - RA: “[...] a existéncia de um grupo de programaom atividades e prazos definidos foi
muito importante”.

Empresa B - BB: “[...] prazos, metas, objetivos, o que tem qaeef, isso era claro e auxiliou no
atingimento dos objetivos”.

Empresa C - IC: “[...] com certeza o cronograma auxiliou no @gitimento dos objetivos atraves do
acompanhamento e planejamento das atividadesxBt@aale fato e era muito utilizado e consultado,
nao foi algo que a gente construiu e esqueceu”.

Com relacdo ao comprometimento, ele esta relaciorsd aspectos interpessoais de motivacdo e da
comunicacdao, este ultimo identificado como um aspadicional do processo, presente na implementacao

Empresa A — BA: “[...] um alto de grau de comprometimento. Quauhduve necessidade de trabalho
extraordinario, estava todo mundo disponivel. De ¥astiram a camisa”.

Empresa B - BB: “[...] as pessoas também estavam comprometidas®otivos que fizeram com que
as pessoas estivessem engajadas foi a informagéo”.
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Empresa C - EC: “[...] por mais dificil que parec¢a, por mais insgivel até que pareca ser, se todo
mundo estiver engajado, imbuido na mesma causésaacontece”.

Quanto a cultura para a mudanca, esta foi promgwdaneio da exposicdo dos beneficios da realizdeédo
alteracdes e da implementagéo de inovagbes desposce

Empresa A - RA: “[...] a experiéncia adquirida em projetos dedamca de processo, ou seja, a
expertise desenvolvida para a gestdo da mudanga”.

Empresa C - EC: “[...] qualguer mudanca de processo por maisvggé ache que essa mudancga nao
tem impacto nenhum no Recof, ela tem, entdo o thepanto Recof tem de ser questionado”.

No aspecto do envolvimento das pessoas para paréan do projeto Recof, a identificacdo adequada da
pessoas com a experiéncia anterior, com o desémenlio e melhoria de processos foi um dos pontos al
nas mudancas, conforme os depoimentos:

Empresa A — RA: “[...] envolvimento das pessoas com a expernizgrocesso — das pessoas-chave-
para o correto mapeamento dos procesdmn@over das atividades/conhecimento relacionadas aos
processos para o grupo”.

Empresa B - EB: “[...] 0 envolvimento das pessoas-chave dassagea entenderam a necessidade do
Recof para a empresa...]".

Empresa C - IC: “[...] para cada area de negdcio foi definidofooal point e essa pessoa deveria ter
no minimo um nivel de supervisao e teria que acohgraas reunibes, entender quais eram as novas
necessidades do Recof e implementar isso”.

Com relacdo ao suporte as mudancgas, a coalizAmiattativa, outro aspecto adicional identificadoi, f
apontado pelos entrevistados como crucial ao goces

Empresa A — RA: “[...] sensibilizagéo da Diretoria e, conseq@enénte, apoio na implementacgéo”.

Empresa B — §B: “[...] se tinha algunshowstopper, eles sempre corriam atras para estar resolvendo
para que ndo impactasse o projeto. [...] o corpetigd e geréncia estavam realmente engajados no
projeto e estavam contribuindo para que as cogagecessem da melhor forma possivel”.

Empresa C — [&: “[...] a metodologia utilizada pelos gerentes eftarem sempre préoximos e
envolvidos no projeto contribuiu bastante parargyahento do objetivo [...]".

A existéncia de método foi outro aspecto apontamlnocfacilitador das mudangas, conforme os
depoimentos:

Empresa A - R1A: “[...] tudo isso, todas essasiddiles oriundas e previstas no método foram
fundamentais para o atingimento dos objetivos”.

Empresa B - B: “[...] uma estrutura de implementacédo de projatoto bem acompanhada porque,
se nao tivesse isso também, a gente ndo teriaguodseMe refiro ao método, porque é muito facil
vocé falar que vai fazer um projeto e vai fazemddfazendo, vai fazendo, mas, quando vocé tem um
método, vocé segue aquele caminho e ele exige apfenao corte processaEps, que depois irdo
fazer falta mais para frente”.

Assim, considerando as falas dos entrevistadosg-pedassumir que planejamento das atividades, o
comprometimento, o envolvimento dos participantes e suporte da alta direcaoforam os aspectos mais
relevantes envolvidos na gestdo da mudanca pdichei@ dos resultados.
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Fases do processo de mudancga realizadas pelas empre  sas

Ha evidéncias de que nas empresas A, B e C a gistihodanca oriunda da adocdo do Recof tenha deorri
através da execucgdo, em fases, do processo de gau(fdAYES, 2002), mesmo que de maneira pouco
consciente.

A primeira fase, identificacdo da necessidade deamca, (KIRKBRIDGE, 1998) ocorreu nas trés empresa
porém o fato gerador foi diferente entre elas. £dffarengas séo evidenciadas nos seguintes degoBr#os
entrevistados:

Empresa A:

R:A: “[...] a empresa queria trazer uma linha de pgda para o Brasil, porém, para tanto, precisava te
custos menores e ser mais competitiva [...]".

R-A: “[...] 0 planejamento estratégico que tinhaasuias voltadas ao aumento de exportacao”.

Empresa B - B: “[...] ocorreu pela seguinte situacdo: um nigelalta carga tributaria de material
importado que a gente tinha na época e que a igiemiEicou essa oportunidade de redugdo de custo.
A gente identificou que esse projeto, esse incenti@ governo, poderia trazer uma reducdo de
impostos e, com isso, criar ou aumentar uma opdada de exportacdo porque a gente tinha um
volume muito pequeno na época. Entdo, foi uma bpsiceeducdo de custo e novas oportunidades de
negoécios, no caso, especificamente, de aumentpdatacao”.

Empresa C - iE: “[...] basicamente foi motivado pelo ganho fioaino. [...] quem tocou o projeto
adiante foi a area de financgas, porgue, a princgpgobem ligado aos ganhos financeiros e todo smund
ja tinha esse conhecimento que o Recof trazia.”

A segunda fase, inicio do processo de mudancaC(@IAND, 1998) aconteceu nas trés empresas por meio
da execucao de atividades similares de entendingienkegislacao, elaboracao lolesiness case, identificacao
das pessoas e realizacadiakoff, conforme os depoimentos a seguir.

Quanto ao entendimento da legislacéo:

Empresa A - RA: “[...] Primeiro procuramos nos informar, conheadegislacdo. As alternativas para
implantar o Recof ndo eram muito grandes”.

Empresa B - B: “[...] O inicio foi bem interessante. Primeir@@ntendimento do que esta por tras da
legislacéo e como isso impacta nos processos mbestaa empresa |[...]".

Empresa C - E: “[...] Entéo, o inicio foi bem a andlise da kgtado, tentar entender um pouquinho
gue "bicho" era esse, se a empresa tinha cond@estender aos requisitos, quais eram esses
requisitos, né?!, mapear, ver se a gente consatprder a tudo isso [...]".

Quanto a elaboracédo Hesiness case:

Empresa A - RA: “[...] mostramos os beneficios internos da immatacdo, os ganhos financeiros, e
também os desafios da implementacdo em empresartiegorte”.

Empresa B - B: “[...] vocé tem que vender a ideia de que vogémudar todos 0s processos da
empresa, porque isso vai trazer um beneficio “dfma oportunidade de melhoria de negécio. Entéo,
primeiro vocé tem que vender a ideia para o altalés, baseado etousiness case e todo o
levantamento que a gente fez".

Empresa C - E: “[...] entdo, depois dessa analise da legislat@gou-se a conclusdo de que era
viavel implementar e ai foi feito utbusiness case, baseado nos dados de que a gente dispunha na
época. Essbusiness case mostrava assim vantagens financeiras que brilhaasrolhos de qualquer

um [...]".
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Quanto a identificacéo das pessoas:

Empresa A - RA: “[...] uma vez identificados os processo enwadbd no escopo do Recof, foram
identificados os process experts de cada procds#a @ negociacio desses recursos”.

Empresa B - IB: “[...] foram identificadas pela senioridade dogo, ou seja, que

conheciam os processos da sua area. Em um primeinzento a gente colocou todas as areas da
empresa. Depois a gente verificou qual era o geantdracdo que existia para cada area e depois, em
um terceirostep, identificou quais eram as areas e as pessoasnasrsenioridade naquele processo
para trabalhar no projeto”.

Empresa C - [: “[...] para cada area de negdcio foi definidofacal points e essa pessoa deveria ter
no minimo um nivel de supervisao e teria que acohgraas reunides, entender quais eram as novas
necessidades do Recof e implementar isso”.

Quanto adick-off:

Empresa A - RA: “[...] foi realizado umkick-off, onde foi apresentado o cronograma, a importarcia d
Recof, papéis e responsabilidades e, a partiseaijciou 0 mapeamento dos processos”.

Empresa B - BB: “[...] todo inicio de projeto é feito ukick-off, entdo, por exemplo, vocé mostra o
business case, vocé mostra como vai ser desenvolvido o projgiele menos um cronograma bésico,
em alto nivel, para que todos os envolvidos, omgesta presente na sala possa estar de acordm com
fato de estar indo para a frente [...]".

Empresa C - I: “[...] teve okick-off onde foram mostrados os ganhos financeiros, uama ibem
macro de cronograma e o ganho logistico”.

A terceira fase, do diagnoéstico (STICKLAND, 1998IMS, 2002), ocorreu nas trés empresas, de maneira
similar, mas com incertezas sobre o futuro, dedacoom os depoimentos dos entrevistados:

Empresa A - RA: “[...] algumas mudancas ocorreram e algumasdatiles foram adaptadas ao longo
do processo, porque a visdo detalhada do que serdado foi sendo descoberta durante a
implementag&o”.

Empresa B - BB: “[...] no inicio do projeto nés sabiamos quééimos muitos desafios em relagédo a
essa mudancga, mas ela ndo estava clara para aagsinte olha, vocé vai mudar isso, isso, iSSo® iss
e 0s papéis estavam bem distribuidos e ndés sontasha trabalho de fazer com que as pessoas
entendessem. N&o era bem isso”.

Empresa C - : “[...] foi sendo descoberta aos poucos porqué&paca ndo tinha ninguém que
conhecia o Recof a ponto de dizer o que signifiessga mudanga em termos, tanto de processo, como
de sistema, porque € algo que exige uma mudarigasealos processos”.

A quarta fase, planejamento e preparagéo da impkagéo, foi executada coincidentemente nas trés
empresas por meio da elaboracdo de cronograma® enesmo, de organograma, conforme os
depoimentos:

Empresa B - BB: “[...] o cronograma do projeto, que nos dividsram fases. Eu ndo tenho na minha
cabeca as fases do projeto, mas o principal dewuge lembro agora em relagéo ao projeto € que tem
toda a parte de andlise que a gente gastou um tgnepgarantiu depois, mesmo sendo em um curto
tempo, a parte de execucao”.

Empresa C - . “[...] Foi feito um cronograma de implementagéiode a parte de sistemas
caminhava um pouco mais avancada do que a parteidanca de processo, porque havia algumas
coisas que dependia de: vai ter que mudar, maguenasperar implementar para poder mudar. Entdo
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a gente ja “estartava’, ja desenvolvia esse comtegtd do que teria que ser mudado, mas ele ainda
n&o poderia ser iniciado e foi meio que preparguada o que iria acontecer [...]".

Empresa B - BB: “[...] nos utilizamos o método de gerenciamedeqrojeto da empresa - Props — que
€ para estruturar o projeto, para fazer o organmgfa.]. [...] Foi explicado e foi mostrado derfa
bem...,nd0 vou dizer exaustiva, mas foi mostradigidgado”.

Empresa C- FC: “[...] tinha um organograma que era em um ribeeh alto. Comecgava assim mesmo
no diretor da empresa e esse organograma tinhatddtalhamento da parte de sistemas que também
tinha uma geréncia praticamente 100% para a impieg@o do Recof no inicio, tinha organograma
na parte desse departamento que eu te falei quaddo que na época era na area de financas,dinha
organograma também daftware house que desenvolveu”.

A quinta e ultima fase, a da implementacdo dasamgas propriamente ditas, realizada em todas as
empresas também por meio da execucdo de atividaohdares: de mapeamento dos processos,
execucao dos planos de acéo e desenvolvimentetdmas, teve 0s seguintes objetivos:

Empresa A - RA: “[...] no mapeamento dos processos eram ideatfis os impactos e alteragfes nos
processos correntes”.

Empresa B - B: “[...] 0 objetivo era alinhamento dos processxistentes e novos processos [...]".

Empresa C - E: “[...] A gente pegava com base no que a gentatna legislacdo para ter um
argumento mais forte, para ser mais facil de clamtrms questionamentos que poderiam acontecer,
meio assim: olha, t4 na lei, ndo tem escapatoéfia.gente montava um desenho do processo AS IS e 0
processo futuro como teria que ser para atendecofH...] mapeamos os processos de todas as areas
Inclusive a gente refez os procedimentos”.

Foi possivel verificar que, mesmo havendo diferemg@a modo de execucgdo, 0s cinco primeiros passos do
processo de mudanca propostos por Hayes (2002) fieralizados por intermédio de atividades similares
Contudo, ndo ha evidéncias de que o sexto e Ulfasso — revisdo da implementacdo — tenha sido
efetivamente realizado. Segundo Kotter (2000), ignalguma etapa do processo, ou adiantar-se desrais

ter uma base sélida, pode produzir resultados$festirios.

Contudo, outros aspectos também foram apontados @elrevistados como relevantes para as mudancas.

Um deles, a criacdo do senso de urgéncia (ADIZES)] segundo 0 consenso entre 0s entrevistadms as
empresas da inércia e efetivamente mobilizou ogleides para as mudancgas:

Empresa A - BA: “[...] como eu disse, (virgula) nés queriamazér uma linha de producgéo para o
Brasil e isso s0 foi viabilizado com a implementadéd Recof devido aos menores custos e agilidade
da operacgéo. Se ndo tivéssemos o Recof, a exestdmoiperacao fabril [...] estaria em risco”.

Empresa B - B: “[...] com o0 projeto tinhamos a possibilidadecdescer, [...] ter um negdcio a mais e,
com isso, vinha também a seguranca do empregajg®g a empresa vai bem, o funcionéario vai bem
também. Entdo esta implicito que eu estou trabdthem um projeto que vai ajudar a empresa a ser
mais competitiva, criar novos negocios, entéo,stoueme sentindo seguro e isso € bom para mim e
também para a empresa.

Empresa A - RA: “[...] A maioria se comprometeu e comprou a &jeité por
perceberem que era a Unica alternativa que nG@ntizipara nos tornarmos

exportadores para valer”.
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Empresa C - RA: “[...] ajudar a gente porque existia ganho nmpge de liberagdo da mercadoria,
ganho de cashflow e tal e eles acharam que erhté&¥ga Recof, que iria ajudar a agilizar nossa
operacao”.

Quando questionados sobre a existéncia de uma&@oadministrativa para a tomada de decisao, caunifse
uma unanimidade nas respostas sobre a formacaondgrupo com autoridade suficiente para liderar a
implementacao das alteracbes de processos nantlifeempresas.

Empresa A — BA: “[...] tinha uma voz que é isso e pronto, tap#éwa o bem como para o mal. Entao,
se chegasse uma pessoa e falasse vamos melhoo@essp de recebimento e ele falasse ndo, vamos
ficar como esta, era tanto para 0 bem como paral dorprojeto”.

Empresa B — BB: “[...] soO foi através dele que a gente consegsfum ele ficaria dificil. Eles eram
envolvidos em momento de decisdo, momentos ondedwtnhamos como, as vezes, até argumentar.
A argumentacédo tinha que ser feita por ele e ol ppeecisdo, de vamos ou ndo vamos, era dele.
[...]Se num determinado momento a gente preciqzase 0 projeto para poder tomar uma decisao,
como aconteceu, a gente teria esse respaldo”.

Empresa C - IE: “[...] Quando dava algum conflito em alguma amando alguma area estava um
pouco mais atrasada no que deveria fazer, a garémgrmediaria (ou a geréncia intervinha?)
conseguia fazer a coisa acontecer”.

Outra mencao relevante feita pelos entrevistadodef@ue, embora tenham sido estabelecidas metas
intermediarias que foram cumpridas, ndo houve gealgromocao de vitorias durante o processo:

Empresa A — RA: “[...] as comemoracdes ocorreram no final ddgim depois da habilitagdo, através
da realizacdo de um evento com a participacdo @sidéncia, midia, etc. Nao ocorreram
comemoracdes durante o projeto”.

Empresa B — B: “[...] eu acho que isso é umassons learned para nés, porque a gente ndo
comemorou muito. A gente poderia ter comemorads gguma maneira, que isso fosse um incentivo
para as préximas fases. Naquele afa de a gente fieal, final mesmo do projeto, a gente ndo
comemorou acgdes intermediarias. No final teve umnaeeoracdo, um almoc¢o, tudo mais”.

Empresa C — : “[...] na época em que a gente deu o pontapéialifoi meio trauméatico. Esse
pessoal do Recof em si trabalhou praticamente InarsAbado, domingo e feriado. Entdo foi meio
loucura, ndo teve essa fase de comemoracéo iniémagatiio. Mesmo porgue o Recof era todo bonito,
era lindo, maravilhoso, mas ninguém tinha vistdd&nfoi sé quando a gente teve a homologacao do
sistema”.

Assim, ficou evidenciadmue os aspectos adicionais relevantes ocorridasfarcriacdo do senso de
urgéncia e a implementagéo de uma coalizdo adnaitinst

Aspectos referentes as relagcfes interpessoais duran te a implementacdo das mudancas

Com referéncia a comunicagédo (HAYES, 2002), fictaracque foram utilizados diferentes canais, tanto
verbais quanto escritos:

Empresa A — RA: “[...] A comunicag&o aconteceu por telefonenai, video

conferéncia, nas reunides de mapeametitti@v-up. Também havia as atas das reunides que eram
enviadas aos participantes”.

Empresa B — BB: “[...] A cada final de fase eram reunidos todasgerentes e os envolvidos para
mostrar o status do projeto e durante as fasesfeita® atas de reunidgspgress reports, por e-mail,
e em alguns pessoais”.
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Empresa C — [&: “[...] tinhamos reunifes semanais [...] reuni@essais com a geréncia. [...] atas de
reunifes, havia todos os cronogramas que erameapaess. [...] no dia-a dia também havia esse
contato verbal”.

No que tange & motivacdo para mudancga, que camsigbrontiddo das pessoas em persistir frente a
dificuldades e frustragcdes (STICKLAND, 1998), atifiGacdo pessoal foi um fator motivador
caracteristico nas trés empresas.

Empresa A — BA: “[...] eu participei de um dos eventos que fomemorando a vinda da fébrica, da
linha de producgéo, entéo isso, naquele momentermuem grande impacto da minha existéncia na
empresa, entendeu? Eu falei: nossa, eu estouamguispo! Eu ndo acredito! Entendeu?”.

Empresa B — B: “[...] N&o, eu ndo vi isso. Eu tinha como reafido pessoal estar implantando, eu
queria estar implantando”.

Empresa C — I: “[...] Muito gratificante porque foi assim: &gsaqui, ta pronto, foi homologado pela
Receita Federal e fui eu que fiz. Entdo, essa foekhor parte: a gratificacdo de ter implementaaio u
projeto desse nivel e um projeto que hoje é umaaladicbes da empresa ter a fabrica no pais”

Também foram consideradas relevantes a oportunideadsimento de conhecimentos e a possibilidade de
desenvolvimento de relacionamentos:

Empresa A — RA: “[...] o projeto foi uma oportunidade de adquinovos conhecimentos. Em termos
de gerenciamento, o profissional de comércio extpassou a se preocupar com 0 processapey
chain, ndo somente com as operagdes de importacio gaggm mas também com producgéo, reparo,
etc”.

Empresa B — B: “[...] trabalhar com a empresa inteira, ver ddaorelacionar com as pessoas,
apresentar, entdo, para mim eu aprendi bastars&@ @i muito legal”.

Quanto aos treinamentos (SIMS; SIMS, 2002) a saalzagado variou de empresa para empresa, mas i@orre
treinamentos sistémicos e de processos:

Empresa B — B: “[...] treinamentos formais existiram especifitente s6 para a ferramenta sistémica,
mas nao para 0s processos. Para os processodddmmos procedimentos”.

Empresa C - IE: “[...] foram feitos sim. [...] Se ndo tivesss@s$reinamento, o pessoal nao iria colocar
em pratica o que tinha que acontecer”.

Hayes (2000) aponta que, durante um processo denaidé importante identificar com antecedéncieocasn
pessoas envolvidas responderdo a mudanca e, censmmente, definir estratégias para tratar os seus
interesses pessoais. Nesse sentido, em nenhuremgessas foi verificada a existéncia de um plasando
facilitar a adaptacdo individual, ou seja, ndo leoevidéncias de que os interesses pessoais (HAXIER)

dos participantes tenham sido levados em cons#ieréa] como preconizado na literatura.

Assim, em relacdo as questdes interpessoais,ceerifie que estas foram tratadas por meio de coagdic
verbal e escrita, pela motivacédo voltada a graiio pessoal e pela execucdo de treinamentos passes)
mas sem levar em conta os interesses pessoaiartioppntes.

Consideracdes finais

Uma das primeiras consideragfes que podem ses eda que houve poucas divergéncias ou variaglies e
as préticas de gestdo da mudanca nas trés empdmssastrevistados. Isso indica que os procedimeldos
Recof sejam suficientemente detalhados e espalicau que os ambientes das empresas apresemtam ce
homogeneidade.
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Seguindo-se a risca o0 modelo de processo de mugangasto por Hayes (2002), por exemplo, ndo houve
evidéncias de que alguns passos essenciais acsgwode mudanca ocorreram de maneira explicita nas
empresas estudadas, como a sexta fase do proeasemdnca — “revisdo da implementacao”, a elabordea

um plano de acado para tratar 0s interesses peg¢goa&ao interpessoal) e as promogdes de vitdnasurto
prazo (item adicional as fases do processo de majldrevando-se em conta 0s autores citados nodRefal
Teodrico, aparentemente questBes importantes forastodsideradas durante a gestdo da mudanga e,
consequentemente, isto deveria ter influenciadativegnente na sua realizacdo. Contudo, apesaradéena
sido seguido todo o roteiro preconizado pela liteea a mudanca foi efetivamente implementada efa aena

das empresas em condicdes de poderem adotar o, Reeo€ um indicador minimo do seu sucesso. Isso
levanta a davida se efetivamente a execucado de timdpassos relacionados a gestdo da mudancaipagiosn
pelos diversos autores, de maneira genérica, épmsavel para que esta seja efetivada. Nesse g@Emto
cabiveis algumas conjecturas. Com relacédo a redasamplementacdo, possivelmente perante procetsien

e metas tdo explicitos, o confronto do previsto abmealizado efetivamente pode ter sido facilitamfo
representando dificuldades que merecessem conuentfos entrevistados. Quanto & negociacdo dedsésre
pessoais, € provavel que este tenha ocorrido deiradécita, por meio do envolvimento, comprometitoe
suporte da direcao, diante de um fator externcseadecido, até entdo, para todos dentro das easpies

era o0 Recof. Sobre a promocao de vitdrias ndo temmrido, ha duas consideracfes a fazer; uma dedas
clareza dos efeitos aparentemente positivos prdescpelo Recof sobre o ambiente interno, j4 cordenta
anteriormente; e a outra € que a cultura vigente empresas no Brasil, mesmo sendo essas de capital
estrangeiro, talvez ndo seja muito receptiva agasatomo esta.

Uma terceira consideragdo a ser feita € de quéagdordo senso de urgéncia e a coalizdo adminiatrat
aparentemente, foram os influenciadores das peidesi dadas a implementagdo dos projetos em todas as
empresas. Kotter (2001) afirma que a evidénciaride,problemas ou oportunidades sédo fundameraagsgp
realizacdo da mudanca, pois cria a energia nei@psda a transformacéo, o que foi corroboradeerestido.

A urgéncia revelou-se tdo importante quanto az@alentre os gestores dos projetos e a direcéngaesas,
fazendo com que a autoridade e poder para a tordadaecisbes tenha ajudado na obtencdo do
comprometimento e no envolvimento das pessoas rdamga. Essa combinagdo aparentemente foi um
facilitador do cumprimento do cronograma e, coneetg) do atingimento das metas nas trés empresas. A
literatura expde a importancia da formacao de wpagrom autoridade para liderar a mudanga, mambad

deste estudo ficou evidente que o envolvimentax@oometimento do alto escaldo foi um fator decisivo

Uma quarta consideragdo, referente aos aspecarpassoais, diz respeito aos resultados positisbdos
com o envolvimento das pessoas como consequéreitigiltamentos e da troca de informacgdes promovidos
durante a execucédo do projeto. Diante disso, pedssumir que, em um processo de mudancas, egeemas
devem ser a esséncia da estratégia, pois influerdii@tamente no clima entre os participantestekdiura
consultada ndo faz mencéo a gratificacdo pessaal alinhamento entre interesses pessoais e cavpsrat
como fator motivador, mas neste estudo ambos staram importantes.

O presente artigo buscou contribuir para o aumdot@onhecimento sobre como a gestdo da mudanca é
realizada em ambientes altamente dindmicos, cupeinentacdo de alteracdes de processo faz parte do
cotidiano das empresas. No que tange a contribyicdiica, este estudo pretendeu ressaltar os aspect
relevantes na gestdo da mudanca em ambientes dangasdem processos geradas por necessidades
estratégicas. Também buscou gerar informa¢Sesembargs de mudanca sobre os pontos de atengéena ser
considerados durante a execuc¢do desse tipo ddogrgpeincipalmente quando direcionados a mercddos
grandes transformacdes tecnolégicas como é oldasreunicacoes.

Finalizando, como se trata de um universo amosé&alprobabilistico, restrito ao microambiente deesso
Recof nas empresas de telecomunicacdes, os resutfadte estudo ndo podem ser generalizados.98or is
recomenda-se sua replicagdo em outros setores tijizamu 0 Recof, como por exemplo, aeronautico,
automobilistico, para corroboracdo ou refutacdo adeelusdes e também sua comparacao entre diferente
setores econdmicos. Sugere-se também a ampliagioyieos microambientes de processo, visando anapli
conhecimento sobre os fendmenos referentes aogistdudanca estudados.
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Outra limitacdo a ser considerada estd relacioradaia abordagem qualitativa, que sempre enfrenta a
dificuldade de demonstrar a sua validade e colifiabie. Para minimizar essa limitagdo foram reapa# as
regras de validade e confiabilidade da analiseoéetido de Bardin (2000) e Richardson (1999), mxle
resultados brutos foram tratados de maneira a ssigmificativos e validos (FLICK, 2004). Neste sdot

recomenda-se uma abordagem quantitativa no sewldagtento, submetendo os resultados a provas
estatisticas e testes de validagéo.
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