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Caso TKY

Este capitulo foi estruturado da seguinte forma: em primeiro lugar um breve
histérico e um resumo da empresa sera apresentado. Logo apos, sera descrito o
cenario inicial, ou seja, em que situacdo a empresa estava no inicio da pesquisa.

O préximo passo serd descrever todo o processo de mudancas, desde o
diagndstico até o plano de acgdo e seus resultados.

4.1.
Historico da empresa desde a sua fundacéo a deciséo de adoc¢édo da
orientagéo para o mercado.

4.1.1.
A empresa

A empresa, aqui denominada TKY (nome ficticio), faz parte de um grupo
que iniciou suas atividades na década de 50 na capital paulista.

O primeiro negécio do grupo foi uma loja varejista e, em 1988, surgiu a
proposta de fabricar produtos elétricos, quando foi fundada a primeira inddstria do
grupo (TKY). O fundador, atualmente com 42 anos, ainda € o diretor-geral.

Atualmente o grupo é um dos mais completos no segmento de beleza no
pais. Sdo 9 empresas e 1.100 funcionarios (somando todas as 9 empresas do
grupo), atuando em diversas atividades do segmento de beleza: distribuicdo, feira
de negocios, varejo e industria (Fonte: entrevistas com a direcéo geral e principais
fornecedores, 2006).

A familia acionista é composta do pai, da mae e de cinco irmdos (um deles é
o fundador da TKY).

A TKY é uma industria de produtos elétricos, familiar e 100% brasileira,
lider nacional da categoria em que atua (secadores, pranchas e modeladores para
cabelo). Possui um mix de produtos com 250 itens e estd presente em mais de

4.000 pontos de venda no pais. E uma das poucas empresas nacionais neste
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segmento que possui estrutura para criar e desenvolver sua propria tecnologia
(Fonte: entrevista com diretor-geral, 2005).

Dos 1.100 funcionarios do grupo, 386 trabalham na TKY, que possui uma
boa infra-estrutura e uma produgéo de 2 milhGes de produtos por ano (Fonte:
entrevista com gerente de recursos humanos e de P&D, 2005).

Os secadores, pranchas e modeladores produzidos pela TKY sdo utilizados
nos cabelos tanto pelos cabeleireiros quanto pelos consumidores (principalmente
mulheres). A funcionalidade bésica destes produtos é finalizar um penteado,
através dos mais diversos estilos (Fonte: entrevista com a gerente de treinamento,
2005).

O portifélio de produtos é direcionado para os profissionais de beleza,
buscando atender as necessidades especificas destes profissionais (Fonte:
entrevista com a gerente de treinamento, 2005).

Na TKY a produgdo é feita em celulas e possibilita controlar a qualidade de
cada etapa, do inicio ao fim, assegurando elevados niveis de qualidade (Fonte:
entrevista com gerente de produgéo, 2005).

O organograma possui apenas um nivel gerencial, ficando abaixo da
direcdo-geral. S&o 14 geréncias ligadas diretamente ao diretor-geral, conforme

verifica-se na Figura 5 em seguida.

Figura 5 — Organograma Inicial
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A distribuicdo, inicialmente focada em lojas especializadas para
cabeleireiros (em 2004 representava 75% de todo o volume de vendas), vem se
expandindo em outros tipos de varejo. Atualmente abrange lojas especializadas,
magazines e lojas de departamento (em 2005 as lojas especializadas
representaram 40% do volume de vendas) (Fonte: entrevista com o diretor-geral,
2005).

A comercializacdo no Brasil, feita por 50 representantes espalhados pelo
pais, é comandada por uma geréncia nacional de vendas. Abaixo desta geréncia
nacional ha dois supervisores de canal, responsaveis por cada um dos dois canais
de vendas (canal magazines/lojas de departamento e canal perfumarias/farmacias)
(Fonte: entrevista com o diretor-geral, 2005).

Atualmente a marca esta presente, atraves de distribuidores parceiros locais,
em toda a América Latina, Estados Unidos, Portugal, Italia e China. Suas
exportacdes representam 3% do volume total de vendas (Fonte: entrevista com o
diretor-geral, 2005).

4.1.2.
A decis&o e motivos para adotar a orientagcao para o mercado.

Em outubro de 2005, o diretor-geral entrou em contato com uma empresa de
consultoria, aqui denominada RG (nome ficticio), para expor suas duvidas e
desafios em relacdo ao futuro da empresa.

Os chineses, com secadores e pranchas muito baratos, estavam entrando
agressivamente no mercado e os italianos, com elevados investimentos em marca
e design, estavam tirando participacdo de mercado da marca na faixa de produtos
de maior valor agregado.

A empresa havia crescido muito e tinha excelente imagem no mercado, mas,
segundo o diretor geral, ndo estava preparada para o futuro. Em sua anélise os
pontos criticos eram:

- N&o havia planejamento nas acGes, tudo era feito emergencialmente, sem

coordenacdo, gerando retrabalho e gastos excessivos de recursos;

- A empresa era auto-centrada, a gestdo era “focada para dentro”. O foco

era producdo e desenvolvimento de tecnologia, ndo havia a préatica de

entender o cliente e “olhar as mudancas no mercado”;
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- Havia um corpo de funcionarios extremamente comprometido, mas 0s

desafios atuais estavam impondo uma gestdo com maior nivel de técnica;

- Nos altimos 2 anos a concorréncia vinha tomando mercado, tanto na faixa

de produtos mais baratos (com os chineses), como na faixa de produtos

mais caros (como os italianos).

Um diagndstico preliminar, realizado nesta primeira reunido juntamente

com a diretoria geral, procurou identificar em qual estagio (aqui chamado de

“Situacdo Inicial”) alguns dos principais conceitos de marketing e organizacionais

estavam implementados na TKY.

O resultado desta analise segue na Tabela 4:

Tabela 4 — Situacéo Inicial na TKY

Conceito

Missdo
Visdo
Valores

Inteligéncia de Mercado

Posicionamento de Mercado
Administragdo de Marketing
Competéncias

Orientacédo para 0 Mercado

Situacao Inicial

Indefinida
Indefinida
Nao formalizados

N&o havia processo
estruturado

Bem definido
Indefinidas
Indefinidas

Nao Presente

O posicionamento de mercado era claro: produtos elétricos para

profissionais de beleza. A comunicacdo e portifélio de produtos refletiam este

posicionamento. O slogan da marca exemplifica este posicionamento: Nas maos

dos melhores cabeleireiros.
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Apesar de grande parte do consumo ser realizada por consumidores finais, a
imagem de produto profissional era a principal forca da marca. Ao longo dos
anos, essa imagem foi capaz de gerar confiabilidade a marca e conseguir a
preferéncia do consumidor.

Contudo, ndo havia a defini¢do da viséo, misséo, das fungdes de marketing e
das competéncias organizacionais.

A administracdo de marketing ndo estava definida e os processos de
marketing eram dispersos em diversos departamentos da organizagdo. Nao havia
departamento de marketing. O acompanhamento da performance dos produtos e
as acbes de promocdo e comunicacdo eram decididas pela direcdo-geral
juntamente com a geréncia-nacional de vendas e a agéncia de propaganda. Os
novos produtos eram desenvolvidos pela geréncia de novos produtos que,
juntamente com a direcdo-geral e a geréncia nacional de vendas, direcionavam as
atividades para o langamento.

Os valores organizacionais ndo estavam formalizados, mas, segundo a
direcdo-geral, eram presentes e de facil identificacao.

A Orientagdo para o Mercado, como cultura organizacional, ndo estava
presente na empresa e foi identificada pela direcdo-geral da TKY como o

principal objetivo a ser alcancado.

4.1.3.
Medidas tomadas para alcancar o objetivo de orientar a empresa
para o mercado: quais foram, porque e como foram tomadas.

A consultoria, conjuntamente com a direcdo da empresa, identificou a
necessidade da elaboracdo de um diagndstico estruturado da situacdo e da
construcdo de um plano de curto, médio e longo prazo para a empresa. Desta
forma, a implementacdo da Orientacdo para o Mercado na TKY seria
consequiéncia de uma futura reestruturacdo, que seria realizada alinhada com os
objetivos estratégicos de longo prazo. Iniciou-se, entdo, o desenvolvimento do
processo de planejamento estratégico na empresa, com 0S seguintes objetivos
(Fonte: consultores):
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= ldentificar os pontos fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades.

= Construir a missao, visdo e valores. Identificar quais valores atuais e
futuros—deveriam nortear a empresa e projetar onde a empresa queria
estar e como queria ser daqui ha 10 anos;

= Construir 0s objetivos estratégicos, aqui denominados macro-objetivos,
por area da empresa. Estes macro-objetivos com prazos de 5 anos para o
atingimento.

= Construir os objetivos de curto prazo (1 a 2 anos), aqui denominados
objetivos especificos, por area da empresa.

= Construir e implementar processos que viabilizassem as agoes
planejadas;

= Integrar todas as areas da empresa em uma visdo comum; consolidar um
posicionamento de mercado claro e competitivo para a empresa;

= Construir uma estratégia de recursos humanos que sustente as mudancas,
assim como um organograma adequado para 0s novos desafios
estratégicos;

= Desenvolver competéncias na equipe, principalmente as capacidades de
planejamento, foco do cliente, tomada de decisdo e trabalho em equipe;

= Orientar a Empresa para 0 Mercado.

A diregdo-geral compartilhou com os dois consultores a preocupagdo com a
manutencdo de importantes valores construidos pelo grupo empresarial ao longo
destes mais de 50 anos. Valores como respeito e valorizacdo das pessoas, que,
mesmo ndo estando formalizados, eram facilmente percebidos pelos clientes,
fornecedores e funcionarios.

Diante deste contexto, o processo, sendo desenvolvido com o corpo
gerencial, visaria comprometer o grupo em uma Visdo Unica e solidificar os
valores atuais e percebidos como importantes, evitando a perda destes valores
importante no decorrer do processo de estruturagdo, seja com a vinda de novos
funcionarios ou com os desafios atualmente impostos.

Por ser uma empresa familiar, seria fundamental para o sucesso do processo
o0 envolvimento dos irmaos. O pai e mae, em virtude da idade avancada e do atual

distanciamento da gestdo dos negdcios, ndo seriam envolvidos.
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4.2.
Resultados

O processo de mudancas estd descrito neste item. O resultado do

diagnostico, o plano de acéo e seus resultados finais.

4.2.1.
Resultados do diagndstico

Este item mostra o resultado do diagnostico que foi construido com base na
coleta de dados. Baseado nos niveis qualitativos detalhados anteriormente.
N&o foram realizadas pesquisas com consumidores finais dos produtos da

TKY. Denomina-se cliente no diagndstico abaixo, os distribuidores e varejistas.

4.2.1.1.
Nivel da identidade

Ficou claro que os valores organizacionais sdo solidos e admirados pelos
funcionarios, fornecedores e clientes. Valores como respeito, transparéncia e
valorizacdo das pessoas foram citados pela totalidade dos entrevistados.

Alguns depoimentos de funcionarios exemplificam:

“Somos uma familia e cada um de no6s se sente respeitado e valorizado™;
“Honestidade e credibilidade s&o os valores mais fortes aqui dentro”.

E foram ratificados pelos clientes e fornecedores:

“Com eles sabemos que a palavra basta”.

A imagem da marca, que sempre foi posicionada como uma marca
profissional, € um dos fatores de diferenciacdo competitiva. Em pesquisa (em
2000, com 1.200 entrevistados) realizada pela agéncia de propaganda, nas cidades
do Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Porto Alegre e Recife, constatou-se
gue a marca possui 0 maior valor percebido do mercado e é top of mind das

categorias em que atua.
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Contudo, a auséncia de uma estratégia para o longo prazo e a imagem de
uma “empresa fechada” foram os principais problemas detectados. Esta imagem
foi construida em virtude do distanciamento da empresa com seus clientes e de
sua cultura focada principalmente em tecnologia e produto.

Seguem alguns depoimentos para exemplificar:

“A TKY precisa se adaptar as novas exigéncias do mercado, a for¢a da marca nao
sustentara por muito tempo” (cliente).

“Nao olhamos para fora, precisamos ver o mercado e suas mudancas”
(colaborador)

“Admiro muito os valores que temos aqui, tudo é muito correto, honesto,
respeitoso, mas eles tem que abrir os olhos para o mercado” (fornecedor)

As metas de vendas ndo espelhavam o verdadeiro potencial do mercado. As
vendas estavam concentradas, sendo que novos canais e clientes ndo estavam
sendo trabalhados eficientemente.

Como o segmento de secadores e chapas estava em profunda expansdo, com
clientes obtendo elevado crescimento de vendas nesta categoria de produtos,
marcas concorrentes direcionaram e aumentaram os niveis de investimento nestes
clientes com maior potencial de expansdo. A TKY estava perdendo mercado e
havia uma “miopia mercadoldgica”, conforme citado por um importante
fornecedor da empresa.

Para reforcar o posicionamento de produtos profissionais, a TKY aumentou,
nos anos anteriores, 0s investimentos em tecnologia, objetivando frear a
concorréncia. Contudo, o problema ndo era tecnoldgico. As marcas TKY
possuiam as principais tecnologias e os melhores produtos do mercado (segundo
todos os clientes e fornecedores). O problema € que pela “miopia mercadolégica”,
a TKY ndo revertia seus investimentos em tecnologia em participacdo de mercado
e resultado financeiro.

A falta de direcionamento mercadoldgico gerava queda de vendas e as
promogdes serviam como valvula de escape. Essa equacdo perigosa comecou a
afetar a imagem do produto, visto que, na categoria de chapas, uma pequena

pesquisa feita com 100 clientes em magazines (2005), demonstrou que a marca
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TKY estava em segunda opcao de preferéncia e qualidade (quando sempre foi a
primeira).

Internamente, 0s magazines eram clientes mal vistos. Com elevado
potencial de crescimento e importancia fundamental para a expansdo do consumo
no pais (estes clientes financiavam secadores e chapas em até 24 meses para 0s
consumidores, algo jamais realizado pelo varejo especializado). Estes clientes
praticamente ndo recebiam investimentos em treinamentos, pessoas e acgdes
promocionais.

Havia uma profunda preocupacdo da direcdo-geral com o problema
denominado por ela de foco auto-centrado.

As pessoas na TKY, inclusive o proprio diretor-geral, sempre buscaram a
diferenciacdo de seus produtos em novas tecnologias. Esta busca tornou-se
excessiva a ponto de toda a empresa focar exclusivamente a area de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D). A empresa, portanto, passou a ter uma cultura
organizacional geradora de foco excessivamente “para dentro da empresa”, sem a
necessaria abertura e entendimento do mercado.

O chamado foco auto-centrado tem o significado antagbnico & Orientacao
para o Mercado. Significa que os colaboradores ndo praticam comportamentos
que estimulem perceber e analisar o mercado (concorrentes, novos produtos,
mudancas na forma de comercializar, novos comportamentos de compra do
consumidor, novos canais de venda, etc). Este aspecto cultural da empresa,
segundo a prépria direcdo, tornou-se um importante obstaculo ao futuro da
empresa.

Seguem depoimentos ilustrativos:

“As informac@es dos clientes ficam perdidas, coisas importantes sdo ditas e ndo
usamos isso”” (colaborador).

“A empresa para mim € o representante comercial, ninguém vem aqui” (cliente).

“A TKY negocia como ha 15 anos atras. O mercado mudou e eles estdo parados
no tempo”’ (cliente).

“Eles (a TKY) acham que é sO inventar uma tecnologia nova que o mercado
responde, ndo é mais assim, eles precisam ouvir os clientes (cliente).
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4.2.1.2.
Nivel das pessoas

Verificou-se elevado comprometimento da equipe e bom ambiente de
trabalho, contudo com grandes problemas de comunicagéo, capacitacdo técnica,
resisténcia a mudanca e capacidade de lideranca nas geréncias.

Os depoimentos a seguir exemplificam a constatacéo:

“Os funcionarios vestem a camisa, lutam como se a empresa fosse deles”
(fornecedor).

“E muito bom trabalhar aqui, somos uma familia e todos se conhecem bem”
(colaborador).

“Os gerentes foram acostumados a “sair fazendo’, precisamos desenvolver a
capacidade de coordenar e de desenvolver pessoas” (colaborador).

“Quando uma coisa importante acontece sabemos pela radio corredor, as
informac6es ndo sdo passadas™ (colaborador).

“Nem sempre o funcionario mais dedicado sera o melhor gerente, as promocdes
deveriam ser mais estudadas’ (fornecedor).

Com base na analise das entrevistas, verificou-se a seguinte situacdo em
relacdo aos fatores humanos que impactam na mudanca organizacional, conforme
a Tabela 5.

Tabela 5 — Fatores Humanos na TKY que Impactam na Mudanca Organizacional

Fatores Nivel Atual
Entendimento da mudanca pelos colaboradores Baixo
Percepcao dos colaboradores do impacto da mudanca nas suas fungdes Média
Percepcdo dos colaboradores em relagdo as novas exigéncias da funcéo que exerce Indefinida
Tempo de evolucdo dos individuos Indefinido
Expectativas dos colaboradores em relacdo ao futuro Baixa
Papel das liderancas Indefinido
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4.2.1.3.
Nivel dos processos

Neste nivel os problemas ndo eram menores. O rapido crescimento da
empresa nao foi acompanhado pela atualizacdo dos processos e da tecnologia da
informacdo. Os processos estdo na mente das pessoas e nao sao formalizados.

Os controles e os sistemas de informética sdo ultrapassados e ndo atendem

as exigéncias atuais.

“Fazemos tudo da mesma forma que ha 10 anos atras, a diferenca é que somos
muitas vezes maior e mais complexos™ (colaborador).

“eles fazem muitas coisas como se ainda fossem pequenos, sdo trés vezes maiores
e mantém a mesma forma de fazer” (fornecedor).

“ninguém se recicla, repetem as mesmas coisa por anos’ (colaborador).

““a entrega e os pedidos, sempre dao problema” (cliente).

A necessidade de criacdo de uma area de marketing foi identificada. Um
gerente de marketing foi contratado antes do inicio do processo.

4.2.1.4.
Nivel dos recursos

No Nivel dos Recursos o principal desafio é o alongamento das dividas,
muito concentradas no curto prazo. As instalacdes, espacos e maquinas atendem

perfeitamente a demanda atual e ha possibilidade de expanséo caso necessario.

4.2.1.5.
O plano

A luz do resultado do diagndstico, a constru¢do do plano foi realizada em
um workshop de 3 dias, em um hotel no interior de Sdo Paulo. O plano foi
construido através de uma metodologia participativa, pelo Grupo Gestor da

empresa e possuiu 0s seguintes objetivos:
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- transmitir e ratificar com o grupo gestor o contetdo do diagnostico;
- analisar a estratégia atual face ao conteudo oferecido;

- construir misséo, visdo e valores;

- construir os objetivos de longo prazo (macro-objetivos para 5 anos);
- construir os objetivos especificos (objetivos para 2006 e 2007);

- combinar prazos e responsabilidades;

- detalhar o processo de implantacdo e acompanhamento

- definir os indicadores de avalia¢do (quantitativos e qualitativos)

A Figura 6 ilustra as fases da construcdo do Planejamento Estratégico. A
Fase 1 consistiu na construcdo da Visdo, Missdo, Valores e Obijetivos. Os
Obijetivos Macro sdo 0s objetivos de médio prazo, com revisdo em 5 anos (2011).
Os Obijetivos Especificos sdo os objetivos de curto prazo, com revisdo em um e
dois anos (2006 e 2007).

A Fase 2 é a fase de implantacdo. O plano de acdo é o detalhamento das
acdes para o atingimento dos objetivos macro e especificos. O orcamento caminha

paralelamente para a aloca¢do dos recursos necessarios para as agoes.

Figura 6 - Fases do Planejamento

Validade
Indeterminada

2011

2006
2007

Missao/Visao/Valores

Objetivos Macro

Objetivos Especificos

Planos de Acao

Orcamento

Fonte: direcdo da RG
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4.2.2.
Implantag&o do plano: processo de orientagdo para o mercado.

Este item detalha, primeiramente, o plano construido para a implantacéo do
processo de Orientacdo para o Mercado na TKY.

Em seguida, ilustra como este plano foi implantado na empresa.

4.2.2.1.
Seminario de construcéo.

Em um seminario de 3 (trés) dias, todo o corpo gerencial e a diretoria
imergiram em um hotel fazenda no interior de Sdo Paulo com o objetivo de, a luz
do diagnostico apresentado e das analises realizadas com o grupo, construir:

- missao, visao e valores organizacionais,

- objetivos de longo e médio prazo;

- detalhamento do plano estratégico e de implantagdo do processo de

Orientacdo para o Mercado.

Foram construidos, portanto, cinco macro-objetivos (objetivos para 5 anos).
O objetivo de recursos humanos, que desenhou o0 processo de reestruturacdo no
organograma, no perfil gerencial e de supervisdo, no sistema de avaliacdo e no
processo de desenvolvimento de pessoas. O objetivo de processos, que desenhou
0 plano para reestruturacdo e formalizagdo dos processos. O objetivo comercial,
que redesenhou a estratégia de canais de distribuicdo e das areas de suporte a
vendas. O objetivo de marketing, que desenhou a reestruturagdo da area. O
objetivo de orientacdo de mercado, que desenhou como implantar a cultura de
Orientacdo para 0 mercado.

Os valores construidos foram: Respeito e seriedade nas relagfes; Estimulo a
inovacdo em produtos, servigos e processos; Valorizacdo do ser humano;
Iniciativa e criatividade; Trabalho em equipe; Compromisso com resultado;
Paixdo em tudo que fazemos; Crescimento sustentavel.

Atendendo ao objetivo da pesquisa proposta, serd detalhado o objetivo de
Orientacédo para o Mercado.

Durante o processo de planejamento, verificou-se a necessidade de uma

mudanga cultural para sustentar o processo de transformacdo da empresa. Para
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manter a forga da marca em um mercado atualmente com grandes e fortes
competidores, seria necessaria uma mudanca cultural na empresa, antes fechada e
“auto-centrada” para uma empresa Orientada para 0 Mercado, pro-ativa e alinhada
com as tendéncias de mercado.

Para promover esta mudanca cultural, desenharam-se a¢fes de implantacéo
e sustentacdo das mudancas, que se basearam nas seguintes questdes:

- Como mudar culturalmente a empresa, tornando-a orientada para o

mercado?

- Como manter a cultura de Orientacdo para o Mercado?

O plano foi dividido em 2 Pilares: Pessoas e Fluxo de Informac@es. O Pilar
Pessoas foi coordenado pela geréncia de recursos humanos e o Pilar Fluxo de
Informagdes foi coordenado pela geréncia de Tecnologia da Informacéo.

A coordenacdo geral ficou com a geréncia de marketing.

Para o Pilar Pessoas, objetivou-se: desenhar acdes que ajudassem a equipe a
adequar o comportamento para uma postura orientada para 0 mercado.
Primeiramente foi desenhado o que é estar orientado para o mercado no
entendimento da equipe:

“Estar Orientado para o Mercado ndo é um objetivo especificamente da &rea de
marketing, mas de toda a organizacdo. Estar Orientado para o Mercado é buscar
diariamente entender desejos e necessidades dos consumidores, profissionais de
beleza, dos clientes varejistas e do mercado de beleza, buscando expandir o
mercado e ter clientes, consumidores e profissionais satisfeitos. E questionar em
todas as situacfes se algo esta assim porque sempre foi assim ou se algo esta
assim porque é melhor para a empresa e para o cliente; e é compartilhar as
informac@es que vocé tem do mercado e disponibiliza-las para as areas adequadas
para que possa ajudar na decisao” (Grupo Gestor, 2005).

Apbs as discussdes e o conceito desenhado, o plano desenhado pelo grupo
propds 0s seguintes passos:

1) Estruturar um organograma adequado para as mudancas;

2) Desenhar os perfis dos cargos de lideranca da empresa;

3) Construir o processo de avaliacdo de desempenho e realizar o
mapeamento das competéncias atuais das liderangas;

4) Identificar as competéncias desejadas nas liderangas e desenhar o
processo de desenvolvimento;

5) Promover reunides de conscientizacdo em todos os niveis hierarquicos;
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6) Responsabilizar as geréncias como multiplicadoras da mudanga,

inserindo este item no processo de avaliacdo de desempenho;

7) Promover coaching de equipe mensal com o0s gerentes para auxiliar no
processo de capacitagéo de lideranca;

8) Incluir o tema Orientacdo para o Mercado, com exemplos praticos no
jornal interno da empresa, promovendo a exposi¢do de colaboradores
praticantes do conceito;

9) De trés em trés meses apds 0 processo iniciado, avaliar os lideres em
relacdo ao processo de mudanga;

10) Desenhar as acOes de apoio para os lideres conforme avaliacao;

11) Acompanhar o processo.

O Pilar Fluxo de Informacgdes objetivou estruturar o processo de coleta,
analise e distribuicdo das informagBes na empresa. Inicialmente este processo sera
incorporado apenas pelos gerentes até gerar o aprendizado necessario para
expansdo. O desenho do plano seguiu 0s seguintes passos:

1) Criar o grupo de inteligéncia de mercado para compartilhar o andamento

das acdes (5 pessoas);

2) Promover reunides com o grupo de inteligéncia de mercado
quinzenalmente para alinhamento das acdes e tomada de decisdes;

3) Identificar os principais “pontos de coleta” de informagdes (internas e
externas);

4) Identificar quais tipos de informacdes sdo relevantes nesta primeira etapa
do processo (marketing, financas, equipe de vendas, equipe de
demonstradoras, compras, recursos humanos, 6rgdos do setor, revistas
especializadas, etc).

5) Desenhar o fluxo de informacao;

6) Construir o sistema de informatica que facilite a alimentacdo e a extracao
de informagoes;

7) Comunicar e envolver a equipe no inicio da operacéo.
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Todo este processo foi acompanhado e validado por dois irméos (socios) do

diretor-geral.

4.2.2.2. AcOes na Empresa

Nesta etapa os lideres responsaveis pelos objetivos, a equipe gerencial e 0s
funcionarios convocados promoveram reunides para a cria¢cdo de um cronograma
de implantacdo do plano construido anteriormente. Indicadores tambeém foram
desenvolvidos para mensurar os resultados, responsaveis foram identificados para
a realizacdo de tarefas e metodologias foram criadas para suportar as acoes.

Mensalmente eram realizadas reunides com todo o grupo gestor que
objetivavam analisar o andamento das agfes e ajustar 0S rumos, caso necessario.
Estas reunides comegavam as nove horas e terminavam no final do dia.

Para capacitar a equipe a realizar as ag0es, iniciou-se, paralelamente, o
processo de desenvolvimento de competéncias. A geréncia de recursos humanos,
consultores da RG e os gerentes da TKY identificaram um conjunto de
competéncias necessarias para que o trabalho fosse realizado com sucesso.
Competéncias como trabalho em equipe, capacidade de delegar, olhar sistémico,
capacidade de dar feedback, e planejamento precisavam ser desenvolvidas na
equipe.

A consultoria promoveu reunides de desenvolvimento de competéncias
(coaching de equipe) com o Grupo Gestor, j& que as capacidades
comportamentais deveriam evoluir juntamente com as capacidades técnicas para
que houvesse a efetivacdo das acoes.

Nestas reunides as competéncias foram identificadas e priorizadas pelo
grupo gerencial, para que apds fossem construidos caminhos para o0
desenvolvimento das mesmas. Estas reuniées com 0 grupo gestor eram mensais e
duravam quatro horas.

Doze meses apds o inicio da implantagcdo houve uma avaliagdo do processo

e ajustes necessarios.
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4.2.3.

Analise pela empresa: resultados e andlise critica da implantagéo do
processo de orientacdo para o mercado - reac0Oes, dificuldades e
aprendizado na implantacéao.

Neste topico, inicialmente, abordar-se-4 os resultados obtidos no processo
através da primeira avaliacdo formal do processo de mudanca, realizada pelo
Grupo Gestor da TKY. Esta avaliacdo, estruturada pela consultoria RG, foi
realizada 12 meses ap6s o inicio do processo. Nela, a equipe gerencial e a
diretoria-geral identificaram os pontos fortes e pontos fracos do processo de
Orientacédo para o Mercado.

Em seqguida, a luz da literatura exposta, far-se-4 uma analise critica do

processo, abordando os pontos convergentes e as lacunas identificadas.

4.2.3.1.
Avaliacéo formal do processo de implantagéo: um ano depois.

No contexto geral, a equipe gerencial compartilha a percepcdo da direcéo
geral, na qual percebe uma evolucdo considerdvel. “Antes éramos ruins,
desorientados para o mercado, hoje estamos de regular para bom” (Diretor Geral).

Houve crescimento nas vendas e na lucratividade durante o periodo,
contudo, este resultado ndo foi considerado conseqliéncia exclusiva do processo
de Orientacdo para o Mercado, apesar de haver o consenso sobre a contribuicéo
positiva do processo para os resultados.

Como aprendizado do processo, verificou-se que a constru¢ao dos caminhos
estratégicos em conjunto com a equipe gerencial foi fundamental para a interacéo
entre as areas e a ampliacdo da visdo do corpo gerencial.

Assim como diz o ditado “antes de melhorar piora”, constatou-se que um
processo de mudanca cultural é trabalhoso e doloroso, j& que, até novos
comportamentos serem incorporados no dia-a-dia, sdo gerados grande desconforto
e inseguranca na equipe.

O desconforto da mudanca, gerando uma inseguranca em relacdo a
capacidade individual de transformacdo, conforme o exemplo de depoimento a
sequir:

“Mudar € dificil, as vezes tenho medo de ndo conseguir atender as novas
exigéncias da empresa e do mercado” (colaborador).
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Um dos pontos positivos citados com frequéncia foi a intensa participacdo
da equipe gerencial na construcdo da demanda e do passo-a-passo do processo.
Construida em conjunto com o0 grupo gestor, possibilitou importante
envolvimento da geréncia.

Outro ponto citado foi a importancia da definicdo do conceito de Orientacéo
para o Mercado na visdo da TKY, fato que possibilitou um melhor entendimento e
facilidade na comunicacéo.

A avaliacdo formal foi dividida nos pilares (Pessoas e Fluxos de
Informac&o), que foram avaliados qualitativamente e quantitativamente.

A avaliacdo quantitativa objetivou mensurar o nimero de acdes propostas
em relacdo ao nimero de acdes realizadas no periodo (12 meses).

A avaliagdo quantitativa objetivou captar a percep¢do em relagcdo ao
processo e seus resultados.

Os resultados quantitativos das acOes dos Pilares Pessoas e Fluxos de

Informacéo podem ser observados na Tabela 6 e sdo comentados a seguir.

Tabela 6 — Resultado Quantitativo das Acfes para Implantacdo da Orientacdo para o Mercado da
TKY (Periodo de Analise; 12 Meses)

Pilar % Acdes Realizadas
Pessoas 91%
Fluxo de Informacdes 57%

4.2.3.2.
Avaliacao formal do pilar pessoas

Para o Pilar Pessoas, das onze acOes propostas (detalhadas no subitem
4.3.1), foram realizadas dez ac6es (91%). A inclusdo do processo de mudanca na
avaliacdo de desempenho foi a agéo ndo realizada.

Durante o0 processo, surgiu 0 questionamento da geréncia de RH em relacéo
a inclusdo do processo de mudanca na avaliacdo de desempenho. Sua ddvida era
sobre 0s possiveis efeitos negativos desta inclusdo visto que a avaliacdo de

desempenho é um dos critérios da remuneragao variavel.
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Para a avaliacdo qualitativa do Pilar Pessoas, procurou-se responder cinco
questdes sobre o processo. Estas questdes foram debatidas pelo grupo e
respondidas através de trés respostas: Sim, Ndo ou Parcialmente.

Seguem as questdes debatidas e avaliadas:

1- Os lideres estdo multiplicando os conceitos de Orientacdo para 0

Mercado no dia-a-dia?

2- O processo de avaliacdo de desempenho tem sido um processo eficaz de

feedback e desenvolvimento ou somente € realizado para cumprir tarefa?

3- O grupo esté percebendo mudanca de atitude no dia-a-dia das pessoas, 0

foco do cliente esta sendo priorizado?

4- Os colaboradores conhecem o significado da mudanca?

5- Os colaboradores néo estéo resistindo a mudanca?

As questbes 1, 4 e 5 receberam a resposta “Parcialmente”. A questdo 2
recebeu a resposta “N&o”. E a questao 3 recebeu a resposta “Sim”.

O processo de discussdo foi enriquecedor e, qualitativamente, houve a
percepcao de que as mudancas estavam sendo implementadas de forma positiva e
gradativa.

Foi criado um grupo de trabalho para as acdes corretivas que, durante a
discussao, se fizeram necessarias, tais como:

- Acdes especificas com as pessoas em nivel de supervisdo, pois ndo havia o
necessario entendimento da responsabilidade destes no processo de
mudanca cultural;

- Incluir o processo de mudanca na avaliacdo de desempenho, tornando-a
mais eficaz;

- Levantar necessidades e desenvolver competéncias comportamentais e
técnicas na equipe gerencial,

- Envolver mais intensamente os funcionarios de base.

Ao longo destes 12 meses, a lideranca do Pilar Pessoas realizou avaliagdes
intermediarias informais. Algumas acdes ndo planejadas foram desenvolvidas

objetivando a adequacao, conforme detalhadas a seguir.
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Durante o processo de mudanca de comportamento, ficou claro que néo
basta a consciéncia da necessidade de mudanca no individuo. As competéncias
comportamentais e técnicas se fazem fundamentais para sair do estagio da
consciéncia par ao estagio da acao.

Com o objetivo de desenvolver a equipe gerencial, preparando-a com as
competéncias necessarias para facilitar a mudanca, foi iniciado o processo de
coaching de equipe. Este se mostrou fundamental para auxiliar no
desenvolvimento das competéncias comportamentais.

O processo de coaching de equipe foi facilitado por um consultor da RG e
se realizou através de reunifes mensais, nas quais 0 grupo analisava suas
competéncias atuais e desenhava as competéncias desejadas. Apos esta analise
eram construidos planos de agdo para implantacdo no dia-a-dia, objetivando
desenvolver estas competéncias.

Coaching, segundo Timothi Gallwey (1997), é uma relacdo de parceria que
revela e liberta o potencial das pessoas de forma a maximizar o desempenho
delas. Trata-se de ajuda-las a aprender ao invés de ensinar algo a elas.

Uma das principais dificuldades foi conciliar o grande acumulo de trabalho
do dia-a-dia com as agOes propostas. Acostumados a realizar tarefas e a nao
delegar, os gerentes ndo investiam tempo suficiente no planejamento e no
desenvolvimento das pessoas em prol da mudanca.

Para auxiliar a gestdo, foi desenvolvido pela area de recursos humanos o
“Projeto Backup”, cujo objetivo era identificar em todas as areas um colaborador
da equipe que seria um possivel futuro substituto da geréncia. A equipe de
gerentes foi conscientizada da necessidade deste backup para um aprimoramento
da gestdo da area e para a viabilizacdo de futuras promog6es. O projeto objetivou,
também, ajudar os lideres a desenvolver a capacidade de avaliagdo de sua equipe e
a de delegacéo de responsabilidades. Em alguns casos foi necessario a contratacao
de um novo funcionario, visto que ndo havia nenhum colaborador no perfil
adequado para ser preparado para assumir as novas responsabilidades.

Havia algumas deficiéncias em competéncias técnicas em areas importantes
que dificultaram e atrasaram o processo. Um exemplo foi a area de Tecnologia da

Informacéo, cujo gerente foi substituido.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510882/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510882/CA

77

Um novo organograma (Figura 7) foi construido e implantado, reduzindo a
quantidade de subordinados diretos a direcdo-geral. Todas as funcdes gerenciais e
de supervisdo foram descritas e algadas foram revistas. Isto se fez necessario ja
que a excessiva quantidade de subrodinados diretos (14 geréncias) a dire¢do-geral
dificultava o andamento das acOes, prejudicava a produtividade e exigia da

direcdo-geral decisdes taticas que distanciavam-na da estratégia da empresa.

Figura 7 — Novo Organograma

Diregao- Geral

Geréncia de RH Assessoria

Diregdo de Direcdo Diregdo de
Vendas e Administrativa e Produgdo e
Marketing Financeira Logistica

Verificou-se uma elevacdo no indice de rotatividade do corpo gerencial e de
supervisores (quantidade de demissdes nos cargos gerenciais e de
supervisao/quantidade de funcionarios nos cargos gerenciais e de supervisdo).
Com um historico de rotatividade de 5% ao ano, houve uma elevacao para 20% ao
ano.

Contudo, 12% das demissdes da TKY foram fruto de transferéncias para
outras empresas do grupo. Sendo assim, houve um aumento real de 3% de

rotatividade, elevacdo considerada aceitavel diante do contexto de mudancas.

4.2.3.3.
Avaliacao formal do pilar fluxo de informacdes

Na avaliacdo quantitativa do Pilar Fluxo de Informagdes identificou-se que
quatro, das sete a¢Oes (detalhadas no subitem 4.3.1), foram realizadas, totalizando

57% de concluséo.
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As acdes realizadas foram:

1) Criar o grupo de inteligéncia de mercado para compartilhar o andamento
das acdes (5 pessoas);

2) Promover reunifes com o grupo de inteligéncia de mercado
quinzenalmente para alinhamento das a¢des e tomada de decisdes;

3) Identificar os principais “pontos de coleta” de informagdes (internas e
externas);

4) Identificar quais tipos de informagdes sdo relevantes nesta primeira etapa
do processo (marketing, financas, equipe de vendas, equipe de
demonstradoras, compras, recursos humanos, 6rgdos do setor, revistas

especializadas, etc).

As deficiéncias no conhecimento técnico da equipe dificultaram o
andamento deste pilar. Diversas a¢des previstas ndao foram realizadas por este
motivo. Alguns cargos exigiam um nivel de senioridade maior do que o existente
na equipe.

Qualitativamente, a questdo discutida foi “Possuimos uma empresa com
Inteligéncia de Mercado?”

Através do mesmo critério do Pilar Pessoas, 0 grupo respondeu
“Parcialmente”.

Foi criado um grupo de trabalho para uma analise detalhada do Pilar e
posterior desenho das ag¢des corretivas.

De uma forma geral, através da percep¢do dos socios e do grupo gerencial,
entendeu-se que o processo de implantacdo das mudancas foi bem sucedido. E,
além disso, que o fato da empresa estar caminhado para ser uma empresa
Orientada para o Mercado tem contribuido para o sucesso da empresa no

enfrentamento das dificuldades do mercado atual.
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“Suas atitudes falam tdo alto que néo consigo
ouvir o que voceé diz”
Autor Desconhecido
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