PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212817/CA

5
ANALISE DOS DADOS

Este capitulo visa a analisar, com base na teoria referenciada, se as

suposicdes descritas no quadro 8 se verificam no campo estudado:

Quadro 8: Eixos de analise e suposicdes

Eixo deanalise Suposicoes

Qual o contexto no qual Fendmenos recentes associados a globalizagdo e ao crescimento da rede
agowrnanca de redes mundial de computadores provocaram mudancas que favoreceram o

emerge como tema desenvolvimento de estruturas e rotinas articuladas em rede
critico e quais as bases - -
desta governanca? Aspectos relacionados ao modelo de governanca afetam a capacidade da

rede aprender.

Quais sdo as atividades Lideranca deve promover o comprometimento e facilitar a cooperagéo
essenciais ao entre as partes em torno de uma visdo comum.

aprendizado em redes? - - - - N
Areas devem ter autonomia e receber incentivos para experimentacéo.

A base do processo de aprendizagem esta no forte relacionamento entre os
individuos:

» Fluxo de informacdo e conhecimento horizontalmente; e

» Trabalho em equipe.

Areas de apoio devem atuar para suportar os participantes em atividades
que promovam o aprendizado.

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado da pesquisa € apresentado em 3 topicos. (1) O primeiro resgata
as informacbes ja apresentadas no contexto, acrescido da perspectiva dos
entrevistados e observagBes do pesquisador. Os dois topicos que seguem abordam
cada um dos eixos de analise indicados no quadro 8: (2) o contexto no qual a
governanca de redes emerge como tema critico e quais as bases desta governanca
e (3) as atividades essenciais ao aprendizado em redes e sua correlacdo com o

modelo de governanca da rede.
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5.1
Contexto da pesquisa de campo

O estudo de caso foi realizado em importante empresa do setor de
telecomunicagdes que oferece, dentre outros servigos, servico de acesso a Internet
de alta welocidade (banda larga) baseado na tecnologia ADSL (Asymmetric
Digital Subscriber Line), transmitido via linha telefonica da fixa (fio de cobre) e
mais recentemente em fibra Optica. A cadeia de processos objeto do estudo

abrange desde a venda até a instalacdo e primeiro uso pelo cliente.

Observou-se em campo que a cadeia em estudo foi construida sobre a
cadeia de entrega de servicos de telefonia fixa residencial. Apesar das limitacbes
gue essa escolha impds, em especial no que se refere a capacidade de oferecer
altas velocidade de conexdo, no discurso dos entrevistados ha um reconhecimento
de que ndo poderia ter sido feito de outra forma diante dos beneficios que a
utilizacdo da rede de telefonia fixa apresenta. Conforme sugerido na literatura
(TATSCH, 2003), trata-se de uma vantagem significativa para as concessionarias
de telefonia fixa. Ao aproveitar a infraestrutura ja existente, as empresas tem um
custo muito baixo de implantacdo da rede ADSL e desfrutam da vantagem do
pioneirismo na exploracdo do servico. Essa vantagem persiste até os dias atualis,
uma vez que, exceto em algumas &reas das grandes cidades ja cobertas por redes
de cabos coaxiais, a tecnologia de banda larga oferecida pelas concessionarias ndo

encontra concorréncia a altura.

Acontece que nem toda rede estd adequada para suportar o trafego de
dados necessario para oferecimento de banda larga, e a cadeia de entrega de banda
larga vem experimentando, nos Ultimos anos, problemas que sugerem um
descompasso entre demanda e disponibilidade de recursos. O entrevistado 4
explica que, em muitos locais onde ha infraestrutura de telefonia fixa, ndo €
possivel instalar banda larga, pois a rede disponivel ndo estd qualificada para
receber uma rede ADSL. O entrevistado ainda revela dois fatores foram
fundamentais para que ocorresse este descompasso: um cultural e outro de

natureza regula mentar.

“Apbs a privatizacdo, 0s novos acionistas buscaram estabelecer uma
cultura mais orientada ao mercado e criaram uma estrutura muito grande

para operar as atividades de marketing e vendas. Acontece que as areas
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de engenharia e operacbes ainda operavam com muita influéncia da
cultura anterior. Até entdo, a empresa disponibilizava o servi¢co apenas

‘onde queria’” (Entrevistado 4).

Apds a privatizagdo surgiram areas com forte orientacdo ao mercado e
emergiram alguns interesses divergentes entre as operagbes de vendas (vender
onde hd demanda), engenharia (desenvolver rede onde for mais barato) e operacédo

de campo (instalar apenas onde hé rede adequada).

Além deste aspecto cultural, a pressaio do agente regulador pela
universalizacdo do servico de telefonia fixa e a urgéncia em crescer a participagdo
no promissor segmento de telefonia movel afastou o foco da alta direcdo do
produto banda larga para outros produtos. O marco legal do setor determina que
as concessionarias do servico de telefonia fixa que operam em regime publico, ou
seja, Brasil Telecom (hoje Oi), CTBC Telecom, Sercomtel, Telefénica, Telemar
(hoje Oi) e Embratel assumiram um compromisso de Universalizacdo nos termos
do PGMU (plano geral de metas de universalizacdo) O primeiro PGMU, previa o
“Plano de Antecipagdo de Metas”, segundo o qual as concessiondrias poderiam
antecipar sua entrada em novos mercados (telefonia mdével) em janeiro de 2012
caso cumprissem com alguns compromissos adicionais. Para as demais empresas
atuantes no mercado esta autorizacdo foi concedida apenas dois anos depois, em
dezembro de 2003. Este beneficio orientou a expanséo do servico de telefonia fixa
sem uma preocupacdo de desenvolver uma rede adequada a prestacdo, no futuro,
da banda larga. A expansdo se deu pela urgéncia na antecipacdo das metas de
universalizacdo para estrear no mercado de telefonia mdvel. Segundo o
Entrevistado 4, essa orientagdo provocou a construcdo de diversas estagoes
menores nos locais mais remotos da cidade do Rio de Janeiro e, portanto, mais
baratas e rapidas para implantacdo. No entanto, essas estagbes pequenas ndo

comportam uma rede de banda larga.

Nos primeiros anos de vida do produto “banda larga”, essa limitacdo da
rede disponivel ndo foi um problema grave, uma vez que ainda havia uma
demanda imensa para ser explorada nas regides onde a rede era de boa qualidade e
abundante. Acontece que tdo logo esse publico foi atendido, ou migrou para
velocidades mais altas, a forca de vendas foi direcionada para as classes C, D e E

que, por residirem em areas mais remotas, ndo podiam ser atendidas. Esta situacdo
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revelou problemas origindrios da falta de governanca da cadeia em seus primeiros

anos. Eis um depoimento a esse respeito:

“Logo, o que serviu pra resolver o fixo ndo ajudou a banda larga, (...)
Trabalhando com marketing e processos, percebemos que tinhamos que
trabalhar com a cadeia de entrega como um todo para enderecar estas

questoes.” (entrevistado 4)

5.2
Governanca de redes

Nos anos 90, diversas organizacfes, inclusive a empresa objeto do estudo,
desverticalizaram-se. Em meio a esse contexto, houve uma departamentalizacéo
da estrutura (fragmentacdo das atividades essenciais do negdcio em estruturas
especializadas) e terceirizacdo de muitas partes do negdcio. Essa nova forma de
organizagdo na qual as rotinas transitam por uma estrutura articulada em rede
constitui uma fonte de vantagem competitiva para as organizacdes ao viabilizar a
combinagcdo de recursos e conhecimento de diversas organizacbes em torno de
uma visdo comum (NOHRIA; GHOSHAL, 1997). Inobstante, para que essa
vantagem se converta em resultados é necessario um modelo de governanca
adequado para a cadeia, 0 que demanda das organizacdes um rol de competéncias

que ndo estavam disponiveis no inicio deste processo. (STEWART, 1998).

A seguir é descrito o contexto no qual a rede objeto deste estudo de caso

opera e as principais caracteristicas do modelo de governanca estabelecido.

521
Contexto no qual a governanca de rede emerge como tema critico

Na empresa estudada, o fendmeno das estruturas articuladas em redes foi
uma resposta as mudancas regulatorias e crescimento exponencial da demanda por
servicos de telecomunicacbes deste a privatizagdo do setor, em 1997, até o
presente, 2013. E correto afirmar que essas transformacbes tém relagcio com a
globalizacdo e o crescimento da rede mundial de computadores (STEWART,
1998). As mudancas regulatérias seguiram a cartilha do pensamento econémico
neoliberal, icone da globalizacdo dos anos 80 e 90. O aumento da demanda, por
sua vez, possui estreita relacdo com a popularizacdo do acesso & rede mundial de

computadores que ganhou forca apds o surgimento do e-mail comercial em 1995.
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As mudancas regulatorias levaram a organizagdo, antes uma estatal
monopolista, a assumir uma postura mais orientada as areas de mercado
(marketing e vendas). Dado que a cultura anterior valorizava as areas de
engenharia e operacdes de campo e essas ndao tinham qualquer compromisso com
resultados de vendas, a empresa teve dificuldade em estabelecer um alinhamento
destas estruturas (marketing versus engenharia; e vendas versus operacdo de
campo). Tal descompasso observado nos primeiros anos causaram transtornos que

impactam até o momento do estudo o desempenho da cadeia.

O aumento exponencial da demanda exigiu que a empresa aumentasse, em
tempo recorde, sua capacidade produtiva. Diante deste desafio, algumas operacbes

—ex. atendimento — buscaram parceiros externos para suportar este crescimento.

“Como foi feita essa quebra de responsabilidades, foram estabelecidas
relacbes contratuais, como por exemplo, no atendimento, estabelecendo
que esses parceiros deveriam atender os clientes, entdo essa empresa
parceira ndo esta preocupada com indicadores transversais, como o de
venda e se 0 reparo esta sendo feito no prazo, mas s6 com o atendimento

por causa do contrato.” (Entrevistado 4)

Por outro lado, o departamento responsavel por esta operagdo — antes
acostumado a atender o cliente — foca seus esforcos em gerir 0 contrato dessa

empresa parceira. Com isso, a area perde a visdo holistica.

“Isso fez com que os elos da cadeia ficassem muito fortes internamente, s6
gue no momento da uniéo entre os elos, isso ficou fragilizado (...) Isso fez
com que a gente tivesse entraves nessa cadeia, onde cada um sabe fazer
muito bem o seu trabalho, mas ndo olha para o trabalho anterior e nem

pro trabalho seguinte”. (Entrevistado 4)

52.2
Base nas quais esta estabelecida a governanca

As caracteristicas apresentadas por Dolci e Magada (2011) aparecem com
forcas distintas no modelo de governanca e determinam se a mesma apresenta

uma concepgédo contratual, transacional ou relacional.

Segundo Jones et al. (1997), a necessidade de operar com uma estrutura

interdependente  promoveu nas organizagdes 0 uso de mecanismos sociais de
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controles em detrimento dos instrumentos convencionais, tais como: contratos,
autoridade, padronizacdo, regras, etc. Esta afirmagdo foi confirmada em campo
face o carater eminentemente relacional do modelo de governanca instituido na

cadeia de entrega de banda larga.

As bases na qual estd estabelecida a governanca da cadeia estudada séo
diferentes no ambito interno e externo. Os instrumentos convencionais, que
caracterizam as concepgOes contratuais e transacionais estdo presentes na relagéo
dos departamentos com seus fornecedores; enquanto que na relacdo entre 0s

departamentos 0s mecanismos séo exclusivamente sociais.

5221

Mecanismos de controle e Instrumentos de incentivo e puni¢ao

Mecanismos de controle e instrumentos de incentivo ou punicdo,
frequentemente foram citados de forma conjunta. Nas falas dos entrevistados
percebeu-se que essas caracteristicas estdo mais presentes na relacdo entre
departamentos e fornecedores do que na relacdo entre parceiros entre Si, neste
sentido a relacdo com os fornecedores tem uma concepcdo muito proxima a

Contratual.

“Para eles (parceiros externos), existem contratos onde temos SLAs
definidos e punicbes e incentivos definidos. (..) Entdo, é um
relacionamento de confianca, claro, pois um projeto como esse nao pode
ser executado caso ndo haja confianca mutua entre as partes, porém ele
esta amarrado com SLAs especificos e caso o contrato ndo for respeitado,
ha puni¢bes, assim como ha incentivos se eles o ultrapassarem

positivamente”. (Entrevistado 6)

“Falando ainda da parte interna, existem reunioes periodicas nas
regionais, e mensalmente h4 uma reunido bem executiva com as empresas
parceiras, onde sdo passados todos os resultados operacionais, avaliando-
se cada resultado, um a um (fixo, banda larga, etc.), penalizando ou
bonificando as empresas parceiras pelos indicadores delas”.
(Entrevistado 5)
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Este depoimento reforca a constatacdo de que as relagbes dos
departamentos com seus parceiros externos segue um modelo de governanca que

opera em bases “contratuais ou formais”.

5222

Confianca

Apesar da “confianga” aparecer no discurso dos entrevistados como
elemento no relacionamento com 0s parceiros externos, a pesquisa revelou que é
no relacionamento com 0s parceiros internos que a conflanga aparece como tema
critico para o sucesso da cadeia. Esta caracteristica sugere que as relacbes dos
departamentos entre si segue 0 modelo relacional, uma vez que o elemento
“conflanca” aparece apenas na concepcdo “Governanca Relacional”. (DOLCI e
MACADA, 2011)

Nas interfaces entre 0s departamentos 0s mecanismos de controle e
instrumentos de punicdo/incentivo sdo muito precérios e, portanto, o tema da
conflanca ganha mais relevancia. O entrevistado 6 aponta um entrave a
produtividade da cadeia que teve como origem justamente na falta de confianca
ou instrumentos de controle efetivos. O exemplo citado foi a criagdo do
BackOffice de vendas, com a atribuicdo de pendenciar as Ordens de Servico (OS)
gue apresentassem algum problema em campo. Segundo o entrevistado, a area de
vendas alegava que os cancelamentos de OS em campo aconteciam porque a
operagcdo de campo ndo tinha capacidade de instalar, e ndo por solicitagdo do
cliente conforme justificava da area de operagdes no campo. Este clima de
desconfianca provocou a criacdo de uma operacdo de suporte a venda e uma nova

interface entre campo e venda em uma cadeia ja declaradamente complexa.

“Entdo, por conta dessa desconfianca, decidiu-se que a operagido nao
pendenciaria (sic) mais e criou-se uma nova interface entre campo e
venda durante a ativacdo. “Sendo assim, montou-se essa estrutura idiota,
pois é baseada em uma falta de confianca, ai todo pendenciamento foi
feito para mercado. Porém, para operacoes, isso ficou mais confortavel,
pois acabaram aquelas discussdes de pendenciamento indevido. No
entanto, ainda € um processo baseado na falta de confianca que se

perpetuou e continua até hoje. ”(Entrevistado 5)
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Na maioria das entrevistas ficou evidente que a énfase na questdo da
confianca deriva de uma fragilidade no componente de Tecnologia de Informacéo

(TI) que suporta a cadeia.

“considero (Confianga) o mais sensivel dos itens. Pela falta de
investimento em sistemas, vocé acaba criando muitas rotinas manuais, ou
(...) E existe na cadeia uma excessiva falta de confianca nos processos
manuais, fazendo com que eu ndo acredite no processo anterior, (...)
Entdo, essa falta de confianca gerada pelo excesso de atuacdo manual e
pela falta de investimento de estruturas informacionais, faz com que essa
confianga ndo aconteca, sendo assim, cria-se indicadores de indicadores,
quer dizer, auditoria da auditoria, ‘inchando a cadeia’ e aumentando o

problema.” (Entrevistado 4)

5.2.2.3

Poder e comprometimento gerencial

O poder na cadeia parece deslocar-se em consondncia com 0S
direcionamentos estratégicos da companhia. Nas entrevistas percebe-se que
historicamente o poder esteve localizado no elo de vendas e estava de tal forma
assimétrico que dificutava o comprometimento de todas as partes na

implementacdo de solugdes transversais:

“durante muito tempo, a empresa foi muito ‘draivada’ (SiC) por venda, e
ndo para resolver problema. Entdo todos os problemas que eram
investigados que demandavam grana em TI, em sistema, mexer nos
legados da companhia acabavam sendo delegados para segundo plano,
porque tinha quer criar um produto novo, criar uma coisa nova.
(Entrevistado 10)

Os entrevistados revelam otimismo e percebem que h4 uma nova
orientacdo das liderancas da empresa no sentido que relativizar o poder da
Diretoria de Vendas elevando a relevancia das areas que garantem a entrega:

engenharia, operacdo de campo e TI.

“Por isso eu acho que hoje a gente tem uma oportunidade, apesar de
continuar sem um dono, porque hoje pela primeira vez, pelo menos nestes

dez anos, a gente tem um presidente que diz eu 0 mais importante da
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companhia é operacgdo, engenharia e Tl. O que é obvio, mas nunca foi
assim. Nos ultimos anos ndo era dessa forma. Entdo enquanto vocé nao
fizer isto, ndo adianta vocé ter um produto lindo e maravilhoso que vocé

nao consegue entregar, ativar, faturar, reparar, etc.” (Entrevistado 10)

Para os entrevistados esta mudanca ja reflete uma mudanca na forma como

a lideranca da cadeia € exercida:

“sao periodos. Por exemplo, se vOcé me perguntar isso hoje (quem é o
executivo chefe da cadeia) eu diria o Diretor da Operagdo de Campo, se
fosse h& quatro meses, eu diria que era o Diretor de Vendas. (Entrevistado
8).

5224

Integracédo e mecanismos coordenacado

A integracdo entre as partes e 0S mecanismos de coordenacdo pareceram
ser os fatores de maior impacto no éxito da governanca da cadeia e todos citaram
as iniciativas de grupos de trabalho como as agdes de melhor resultado neste
sentido. Durante as entrevistas, trés modelos foram referidos: forum “Gestdo
Operacional” (2007-2010), Projeto “Transversal” (2011-12) e forum “cadeia de
entrega” (2013-presente).

“as reunides quinzenais e mensais da cadeia ajudaram bastante para
juntar e fazer com que as pessoas conhecessem uma a outra. Hoje quando
eu tenho um problema eu sei exatamente quem procurar. Acho que nao
tinhamos nem uma lista mostrando quem estava na cadeia”. (Entrevistado
5)

O entrevistado 10 mencionou que o principal resultado que obteve quando
dona da cadeia — no momento do “Gestdo Operacional” - foi 0 estabelecimento de
um férum regular para gestdo da mesma com participagdo dos principais

interlocutores.

“acho que isso era uma coisa muito legal: envolver as pessoas,

’

responsabiliza-las por cada pedaco desta historia.’

(.)
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“acho que funciona e agente consegue fazer isto bem dentro da

companhia... A medida que vocé estabelece uma regularidade e cada um

se responsabiliza pelo pedago que te compete a coisa evolui”.

(.)

“Entdo o grande ganho desta época da gestdo operacional é que agente
era reconhecida sim sobre dona do produto e tinha esta questdo da gente

conseguir mobilizar as pessoas”. (Entrevistado 10)

Durante a pesquisa de campo, as inimeras referéncias a esses grupos de
trabalho motivaram um  aprofundamento da investigagdo para melhor
compreensdo da dinamica interna e resultados destas iniciativas. Para tanto, foram
analisadas as apresentagdo e atas da primeira reunido do ‘“cadeia de entrega”
(realizada em fevereiro de 2013) e de todas as reunides realizadas entre abril e
setembro (9 em total). Além disso, o pesquisador participou como ouvinte na 11°
reunido, realizada em agosto, quando foi apresentado um balango dos resultados

alcancados no primeiro semestre.

O “cadeia de entrega” ndo é um movimento inédito na Companhia.
Durante as entrevistas foi possivel conhecer os modelos testados no passado.
Apbs o lancamento do produto em 2003, a primeira iniciativa de implementacdo
de uma visdo transversal do produto foi em 2007, em um projeto que se chamou
“Projeto cadeias”. Na época, uma consultoria foi contratada para dar um suporte
metodologico para a construcdo de uma visdo que mostrasse fim a fim todo o
processo de entrega e prestacdo de servico ao cliente. Além disso, também foi
criada, para o suporte desse trabalho, uma estrutura formal dentro da organizacao
que se chamava Geréncia de Gestdo Operacional, que ficava dentro da Diretoria
de Produtos, e que tihha como missdo gerir esses processos, garantindo o
diagnostico de todas as etapas, identificando os principais problemas, tracando
planos de acdo e cobrando das areas envolvidas as resolucbes de problemas. Na

avaliagdo de muitos entrevistados foi um modelo que deu bons resultados.

“esse modelo foi sucedido por outras iniciativas, mas que na minha
percepcao, foi 0 modelo que mais deu resultado por ter uma estrutura

formal responsavel pela gestao da cadeia. ” (Entrevistado 3).
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Para muitos entrevistados, a area de gestdo operacional ndo obteve o apoio
necessario da alta diretoria para implementar acGes realmente estruturantes, sendo
assim, a medida que os problemas mais evidentes foram sendo tratados a
efetividade da iniciativa comecou a diminuir uma vez que o0 grupo ndo tinha forca
politica para conduzir as reformas mais estruturantes e logo o trabalho foi

descontinuado.

“a area de gestdo operacional acompanhava os indicadores para garantir
o0s resultados, mas era necessario ser feito mais, e esse mais ndo foi feito
por restricdo de investimento. Na época, foram levantadas sessenta e duas
demandas desses diagnosticos da cadeia de banda larga e Telefonia Fixa
e praticamente nenhuma dessas foi de fato a frente, porque a empresa
estava em um momento de crescimento no mercado e tudo mais. Ai, esse
negdcio meio que morreu (sic). A estrutura de produtos mudou, foi o fim

da area de gestdo operacional.” (entrevistado 3).

Tempos depois surgiu o “Projeto Transversal’, uma nova iniciativa para
sustentar a governanca da cadeia, sO que desta vez com executivos de nivel
hierdrquico mais alto porque a experiéncia anterior havia demonstrado que as
mudangas importantes de fato ndo aconteciam em niveis mais baixos. Na
avaliacdo dos entrevistados, este modelo tinha como beneficio a participacdo da
alta direcdo da empresa, logo um poder maior na resolugdo de problemas, porém
tinha uma estrutura mais informal, entdo carecia de foco, ndo havia uma
dedicagdo exclusiva a essa demanda. Com isso, ndo conseguia gerir planos de

acdo de melhorias e algumas acdes acabaram ndo sendo implementadas.

Segundo o Entrevistado 3, o modelo de governanga proposto pelo Projeto
Transversal foi amadurecido e permanece até 0 momento do estudo na Companhia
como modelo vigente, que ¢ a “cadeia de entrega”. Para operacionalizar o forum,
ha uma geréncia exclusivamente dedicada ao grupo de trabalho e diretamente
ligada ao diretor de produtos, esta caracteristica remete ao primeiro modelo de
implementado, com a diferenca que € Unica (atende apenas um produto) e
declaradamente temporaria. Além disso, manteve a senioridade dos participantes,
fato que a experiéncia do transversal demonstrou ser positiva para 0 processo de

tomada de decisdo.
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O “cadeia de entrega” ¢ um forum executivo, de caracter temporario,
instituido para melhorar o desempenho da cadeia de entrega de banda larga
Residencial. O Grupo de trabalho é liderado pela Diretoria de Produtos
Residéncias, apontado pelos entrevistados como &area mais transversal da

companhia e, portanto responsavel natural pela coordenagdo entre as partes.

“a area mais 360 que existe nessa Companhia, pois ndo é uma fun¢do que
se limita ao design do produto, mas é uma funcdo que tem uma
preocupacao em facilitar os varios elos da Companhia para conseguirmos

entregar um servigo ao cliente que seja excelente” (entrevistado 9).

Devem participar da reunido diretores das areas de Vendas, Atendimento,
Logistica, Operacdo de Campo e Gestdo e Qualidade. No entanto, logo apds as
primeiras reunides os diretores delegaram a participacdo no Férum para algum
gerente de sua estrutura e, desde entdo, comparecem as reunides

extraordinariamente.

Esta importancia dada aos foruns pelos entrevistados reforca o carater
relacional do modelo de governanca instituido, uma vez que esta pratica abriga 5
das 8 caracteristicas que sustentam este esquema de governanca: relacionamento,
confianga, colaboracdo, comprometimento e integracdo. (DOLCI; MACADA,
2011).

5.2
Atividades essenciais ao aprendizado nas redes

Neste topico sdo analisadas de que forma os principais aspectos associados
pela literatura como atividades essencial ao aprendizado ocorrem na rede
estudada, em especial: Papel da lideranca, Cultura, Relacionamento entre as partes

e Atuacdo das areas de apoio.

Argyris (1977) define aprendizado organizacional como o processo de
deteccdo de correcdo de erros e explica que o processo de aprendizagem pode ser
classificado como ciclo simples ou duplo. No ciclo simples acontece a “solugdo de
problemas” operacionais enquanto que no ciclo duplo a organizagdo embarca em
um processo que identifica a causa raiz dos seus problemas, questiona seus

pressupostos de atuacdo e cria um conhecimento que favorece a sua sobrevivéncia
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no longo prazo. O quadro 9 ilustra situacBes praticas de aprendizado em ciclo

simples e duplo detectadas em campo:

Quadro 9 - SituacOes de aprendizado em ciclo simples e duplo

Periodo Problema Solugdo Processo
2010 Fila de trabalho da operagdode |Implementar processode auto Ciclo simples
campo esta muito grande. (Alto |instalagdo para reduzir OSs enviadas

indice de OS em pendenciae em |para campo.
atraso)
2011-2012 |Prazo de entregado modem Implementacdo de BackOffice em  |Ciclo simples
continuaalto, com grande indice |logistica de confirmagdo de dados do
de auto instalacdo convertida em |pedido para melhorar desempenho
instalagdo com técnico. da entrega. Fortalecimento do canal
ativo de suporte a auto instalacéo.
2013 cadeia com problemas de Implementacdo deacgdes Doble loop
desempenho (Alto indice de OS |estruturantes paramelhoria do
em pendenciae em atraso) e desempenho da operacdo de campo a
muito complexa (grande numero |fim de eliminar o processode auto
de interlocutores dificulta a instalacdo, dispensando comisso a
deteccdo e correcdo de erros). interface com logistica e reducgdo da
atuacdo da equipe de atendimento ao
cliente na entrega.

Fonte: Elaborado pelo autor

Observe que o caso descrito no quadro 9, o problema enfrentado em 2013,
persistia desde 2010. As solugdes implementadas desde a criacdo do processo de
auto instalacdo ndo atacavam o problema raiz: ineficiéncias da operacdo de
campo. Melhorias em ciclo simples apresentam ganhos e, portanto, nem sempre
devem ser ignoradas; no entanto sdo as agdes orientadas a causa raiz sdo as que
produzem melhores resultados. No discurso dos entrevistados, ficou evidente
entre os participantes que com frequéncia sdo implementadas melhorias foco no
curto prazo (ciclo simples), em detrimento de melhorias estruturantes, com

planejamento e foco no médio /longo prazo (ciclo duplo).

“creio que temos uma visdo muito forte de curto prazo, o que faz com que
na maioria das vezes 0s meus testes de experimentacao sejam muito mais
em relagdo a tentativa e erro do que em relacdo ao planejamento.”

(Entrevistado 4)

A forma como o problema esta sendo enfrentado em 2013 revela um

modus operandi mais fiel ao ciclo duplo descrito por Argyris (1977). Este
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processo coincide com o periodo no qual a cadeia apresenta o modelo de
governanca mais maduro e que relune a maior quantidade de elementos que
caracterizam as organizagbes que aprendem, em especial visdo compartilhada
(estimulo ao engajamento do grupo em relagdo ao futuro); aprendizado em equipe
(desenvolvimento de cooperacdo a fim de superar a soma dos talentos
individuais); e pensamento sistémico (compreensdo da organizagd0 como um
sistema integrado). (SENGE, 2002).

521
Papel de lideranca

Participantes que atuam no papel de lideranca da rede devem arquitetar e
facilitar os processos de cooperacdo entre as partes em torno de uma visdo comum
(GRONOOS, 1995; SIEMIENIUCH; SINCLAIR, 2004). Nas entrevistas foram
abordados trés aspectos da lideranca da rede: quem exerce — ou deveria exercer - a

lideranca, qual o objetivo da cadeia (visdo comum)..

5221

Visdo comum

Com relagdo a visdo comum, ndo aparece no discurso dos entrevistados
um alinhamento muito solido aos objetivos propostos pelo coordenador do Forum
cadeia de entrega, materializados nas metas do Painel de Indicadores. O
coordenador do forum “cadeia de entrega”, ao responder sobre quais sdo o0s
objetivos da cadeia, tem um discurso muito claro e coerente com o painel de

indicadores que é medido e reportado quinzenalmente no forum:

“O objetivo estratégico é prover um servico de exceléncia ao nosso
cliente, ou seja, garantir que os sistemas e processos estdo montados de
tal forma que quando o cliente tenha vontade de adquirir o produto sua
vontade sera satisfeita de forma rapida e de maneira excelente.” (...) “Sao
dois indicadores que permitem ver se estamos conseguindo fazer isso. O
primeiro é o aproveitamento de vendas (...). O segundo ¢ o indicador que
nos permite verificar que, em relacdo as vendas que de fato foram

instaladas, se esses clientes ficaram conosco.” (Entrevistado 9)

Inobstante, mesmo o0s participantes mais assiduos ao foérum ndo

reproduzem esta visdo quando questionados sobre o objetivo e visdo da cadeia.
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“As metas a serem perseguidas sdo aumentar a produtividade e a

Qualidade na operagao de campo.” (Entrevistado 2)

“Reduzir churn” (...) “O que eu vejo claramente é uma tentativa de visdo

de simplificacdo das responsabilidades e das interfaces” (Entrevistado 6)

»»”

“Volume.” (...) “mas deveria ser a qualidade, pois as vezes ficamos muito
focados no prazo, mas ndo olhamos para a qualidade. Entdo, é a

qualidade e a satisfa¢do da vontade do cliente”.  (Entrevistado 5)

5222
Lideranca

A maioria dos entrevistados (8) apontou o Diretoria de Produtos como
Dono da cadeia de entrega de banda larga. Trés (3) destes, apesar de reconhecer o
diretor de produtos como lider, avaliam que sua lideranca ndo é percebida em
todos os elos, portanto carece de legitimidade. Os dois (2) entrevistados que
discordaram, apontaram os diretores dos elos mais importantes como donos da
cadeia, e que o papel de lideranca deveria ser exercido de forma alternada entre
ambos de acordo com os temas mais criticos no momento. Um fato que chama
atencdo é que o executivo da diretoria de produtos ouvido € um dos que ndo

reconhece que sua area seja dona da cadeia.

“A cadeia € tao transversal a Companhia que ndo existe um executivo
chefe. Existem claramente dois executivos mais relevantes para a cadeia,

que sdo o executivo de vendas e o executivo da operagdo.” (Entrevistado

9)
Mais adiante complementa:

“Ndo acho errado apontar o Diretor de Produtos como executivo chefe,
pois 0 marketing é a area mais 360 que existe nessa Companhia, pois nao
é uma funcdo que se limita ao design do produto, mas é uma fungdo que
tem uma preocupacdo em facilitar os varios elos da Companhia para
conseguirmos entregar um servico ao cliente que seja excelente. (...) isto é
valido enquanto PMO e gestor da cadeia de entrega, mas ndo como
responsavel fim a fim da cadeia. Nao existe um dono do fim a fim da
cadeia. Qualidade de venda é um problema de venda. Os problemas na

entrega do modem ¢ um problema de logistica.” (Entrevistado 9)
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Da mesma forma que é natural apontar o Diretoria de Produtos como dono
da cadeia enquanto este desempenha o papel de facilitador das iniciativas de
cooperacdo e coordenacdo entre as partes, tambem & compreensivel a postura da
diretoria de produtos em recusar este papel. Em 2010, a diretoria de produtos
criou uma estrutura formal para assumir o papel de Dono da cadeia. Acontece que
esta estrutura carecia de autonomia sobre as diretorias pares e logo se tornou
depositaria de problemas para os quais ndo detinha autoridade para resolver. Esta
critica a0 modelo de governanca adotado até 2010 aparece no discurso de

entrevistados que acompanharam aquele movimento:

“Foi criada, para o suporte desse trabalho, uma estrutura formal dentro
da organizacdo que se chamava Geréncia de Gestdo Operacional, que
ficava dentro da estrutura de produtos da Companhia, e que tinha como
missao gerir essas cadeias, garantindo o diagnostico de todas as etapas,
identificando o0s principais problemas, tracando planos de acdo e
cobrando os elos das cadeias as resolu¢oes de problemas.” (Entrevistado
3)

Mais adiante complementa:

“A area de gestdo operacional acompanhava os indicadores para garantir
o0s resultados, mas era necessario ser feito mais, e esse mais ndo foi feito
por restricdo de investimento”. (...) “Ai depois de um tempo nasceu o
transversal, que foi uma iniciativa mais do ponto executivo, para voltar a
enxergar o fim a fim da cadeia, que tinha se perdido, mas subindo a
senioridade do férum, porque abaixo da senioridade, as mudancas
importantes de fato ndo aconteciam. Assim, na época do transversal,
algumas mudancas que ja tinham sido mapeadas foram levadas para as
reunides de diretores semanais e foram promovidas, 0 que ndo acontecia

antes por falta de patrocinio.” (Entrevistado 3)

Observa-se no discurso do entrevistado que a opcao por atribuir o papel de
dono para executivos de nivel mais alto na hierarquia foi um aprendizado
adquirido na experiéncia anterior, o ‘“Projeto Transversal’, na qual o papel de
dono era compartilhado entre os altos executivos da cadeia. Apesar de negar o
papel de dono, assume o papel de facilitador do forum, funcdo esta que faltou no

Transversal.
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Dessa forma, a lideranca da cadeia estd atribuida em consondncia com as
licdes aprendidas do modelo anterior, o que revela um amadurecimento do
modelo de governancga, inobstante hd melhorias para realizar neste sentido, uma

vez que esta lideranca ndo é percebida em todos os elos da cadeia.

5.2.2
Cultura

Os entrevistados reconhecem que o ambiente da cadeia viabiliza que areas
tenham autonomia e recebam incentivos para experimentacdo a fim de intensificar
processo de resolucdo de problema e, consequentemente, a geracdo de novos
conhecimentos  (GRONOOS, 1995; SIEMIENIUCH; SINCLAIR, 2004). No
entanto, diversos entrevistados destacaram que a pro-atividade das areas somente
traz bons resultados quando as iniciativas sdo implementadas de forma
coordenada. Diante da complexidade da cadeia, o entrevistado 5 afirma ser

necessario muito cuidado no exercicio desta autonomia:

“é necessdario muito cuidado com a autonomia na cadeia porque
provavelmente, se eu for fazer uma pequena alteracéo que eu acho que é
sO no meu processo, a probabilidade de estar impactando de forma

indireta em outra parte da cadeia é muito grande”. (Entrevistado 5)

No entanto o entrevistado reconhece que acbes de coordenacao

promovido pelo forum “cadeia de entrega” tem garantido este alinhamento:

“Hoje quase todos tém uma nogdo de que essa cadeia € muito complexa e
as alteracoes sao bem alinhadas entre todo mundo” (..) “foi um
aprendizado, pois no passado nado era assim, entdo foi um ponto que

evoluimos”. (Entrevistado 5)

Apesar do ambiente interno favoravel, diversos entrevistados citaram
aspectos da cultura da organizagdo geradores de ansiedade que atrapalham a
efetiva deteccdo e correcdo dos erros, em linha com os estudos de Schein (1992)
sobre aprendizagem nas organizagcOes. Neste sentido, as constantes mudangas na
estrutura interna e nos direcionamento da companhia operam contra a melhoria

continua da cadeia.

“A empresa é muito dinamica. E na minha visdo dinamica demais. Entdo

a gente sequer d& tempo de que uma estrutura funcione ou nédo funcione
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para poder tomar a decisdo de que vamos mudar esta estrutura

novamente.” (Entrevistado 10)

O Entrevistado 10 ainda complementa que mudangas constantes também
abalam a confianca dos elos entre si, pois a confianca é frequentemente depositada
nas pessoas e nao nas funcdes, instituicdes. Processos também sdo impactados,
uma vez que alteragdes frequentes na estrutura tornam ingeriveis 0s processos e
provoca descrédito no repositorio de informacfes sobre as rotinas, 0 que, por sua
vez, alimenta o clima de insubordinacdo aos processos, que retroalimenta a
desatualizacdo dos mesmos. Nesse ciclo, melhorias sdo implementadas no

intempestivamente e o legado das a¢des ndo é sustentavel.

O discurso dos entrevistados revelou outro aspecto cultural que prejudica o
processo de aprendizagem: falta de confianca. Esta revelacdo vai ao encontro dos
argumentos dos autores gque apontam a confianga como um ingrediente importante
do ambiente favoravel a criacdo de conhecimento: Siemieniuch e Sinclair (2004)
sugerem que a companhia precisa estabelecer uma “Blame free culture”, um
espaco livre para a experimentacdo; Dougherty (2004), por sua vez, aborda a
dificuldade que representa para as organizacbes complexas lidar com a tenséo
liberdade versus responsabilidade. Siemieniuch e Sinclair (2004) complementam
ainda que os erros e acertos vivenciados no dia a dia das organizacbes somente
geram aprendizado se suportado por um sistema que viabilize a sinalizacdo e
tratamento de desvios identificados, logo as partes devem se sentir seguras para
revelar suas falhas e debilidades; por fim, Gronroos (1995) sugere que em um
contexto de servicos, a producdo ndo pode ser totalmente padronizada e, portanto,
uma cultura de confianca deve existir para que empregados saibam reagir em
situacbes novas e imprevistas. Segundo o autor, esta autonomia facilita a

resolucdo de problemas e, consequentemente, a geracdo de novos conhecimentos.

Os entrevistados revelaram que um baixo nivel de confiangca entre os elos,
associado a um ambiente de TI precério, torna o processo de deteccdo de erros
demasiado lento, no qual com frequéncia a fonte dos dados é questionada e a
identificacdo da causa raiz esbarra na resisténcia das areas em ndo agir
colaborativamente como medida de protecdo em um processo semelhante as

“defensive routines” descritas por Argyris (1991).
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“quando vocé descobre um problema nessa cadeia, nao ha agilidade para
efetuar a correcdo. (...) NOs temos que comprovar que o problema existe
para de fato para ele ser solucionado. Assim, até vocé provar para aquela
area que aquilo é de fato um problema, ele ja se torna um problema muito

grande.” (Entrevistado 5).

5.2.3
Interagdo entre as partes

A base do processo de aprendizagem estd no forte relacionamento entre 0s
individuos que atuam nos processos organizacionais (DOUGHERTY, 2004;
NONAKA, 1991). Assim, as fronteiras entre os departamentos devem ser menos
rigidas a fim de favorecer o fluxo de informacdo e conhecimento horizontal e o
trabalho em equipe também deve ser estimulado. Neste item, dois aspectos foram
mencionados com frequéncia nas entrevistas: o ambiente de TI e foruns
estruturados para acompanhamento do desempenho, planos de acfes e tomadas de
decisGes. Entre os entrevistados hd unanimidade com relacdo ao fato de que o
primeiro opera como um obstaculo a criagdo de conhecimento e o segundo com

um facilitador a aprendizagem.

5.2.3.1
Ambiente de TI

A falta de investimento em sistemas provoca o0 surgimento de muitas
rotinas manuais. O entrevistado 4 esclarece que hd muitos procedimentos
manuais, criados para suprir deficiéncias sistémicas e que hd uma excessiva falta
de confianca nestes processos manuais, fazendo com que os departamentos ndo
acreditem que o processo anterior esteja sendo executado conforme definido. Essa
falta de conflanga gerada pelo excesso de atuagdo manual e pela falta de
investimento de estruturas informacionais provoca a proliferacdo de indicadores

de controle ¢ auditorias, “inchando a cadeia” e aumentando sua complexidade.

“ndo confio naquele volume de vendas, pois eu sei que o volume na
verdade é menor; ndo confio no técnico e na instalacdo, pois eu sei que
ela ndo sera realizada no prazo certo; o proprio cliente ndo confia na
empresa, pois sabe que aquelas promessas de quanto custa o produto nédo

irdo ser validadas”. (Entrevistado 4)
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O entrevistado 5 complementa ao afirmar que hd uma desconfianga nos
indicadores  reportados  pelos demais  departamentos, provocando  um
desconhecimento sobre o desempenho da cadeia como um todo. Em muitos casos,

inclusive, pelo excesso de indicadores para uma mesma atividade.

“Hoje eu ndo vejo uma darea que tenha esse papel de definir de maneira
global o que deve ser medido na cadeia. Isso seria muito importante.” {(...)
“Cada um mede a sua “ilha”, e se vocé for somar a “ilha inteira”, ndo da

uma visdo do todo.” (entrevistado 5)

No entanto, o entrevistado 5 é otimista, acredita que 0s executivos que
ocupam posicdo de lideranca da companhia no momento em que esta pesquisa
ocorre estdo preocupados em implementar uma cultura de mais transparéncia no
intuito de romper barreiras entre as areas e incentivar que departamentos decidam
e assumam 0s riscos em conjunto. Este otimismo & compartilhado entre diversos
entrevistados, 0s quais citaram com frequéncia o painel utilizado no férum
“cadeia de entrega” com um exemplo de iniciativa que contornou esta barreira
sisttmica por meio de um painel de indicadores construidos a partir dos ndmeros
gerados pelas areas, mas que foi auditado pela &rea de produtos — isenta — e aceito
por todos participantes do forum como valido. Assim, apesar de reconhecerem
algumas falhas na geracdo destes nimeros, ha um painel acordado por todos que

serve de parametro para acompanhamento do desempenho com um todo.

“o relatorio apresentado no forum “cadeia de entrega” da visibilidade do
todo, faz um tremendo rebulico (sic) nos elos principais da cadeia”.

(entrevistado 2)

5.2.3.2

Foruns para acompanhamento do desempenho, acdes e tomada de deciséo

Dado o carater relacional dos lacos sustentadores da governanca da cadeia,
os foruns que viabilizam o encontro e troca entre as partes apareceram nas
entrevistas como as iniciativas mais importantes para promocdo do aprendizado
na rede. A importancia da interacdo entre as partes aparece nos textos de Nonaka
(1991) que afirma ser a criagdo de novos conhecimentos um produto da interagdo

dindmica entre diferentes papéis. O entrevistado 9 reconhece que os foruns
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operam como um estimulador do trabalho em equipe e da articulagdo entre as

areas.

“o forum promove medidas como reunioes para a solu¢do de problemas,
chama quem parece ser 0s responsaveis pelos problemas e discute o
desempenho em cada um dos elos. Nao havendo o férum da "cadeia de
entrega”, os problemas iriam se agravando e s0 seriam solucionados

quando fossem graves.” (Entrevistado 9)

Outra contribuicdo muito importante foi o estabelecimento de um painel de
controle que significou um divisor de &guas no fluxo de informacdo entre as
partes. Siemieniuch e Sinclair (2004), ao apresentar as caracteristicas das
empresas preparadas para uma efetiva gestdo do conhecimento citam, dentre
outros aspectos, a capacidade da companhia estabelecer uma visdo compartilhada
que ajude as pessoas a seguir em uma mesma direcdo. O painel de indicadores
estabelecido para o forum “cadeia de entrega” ¢é referido por diversos

entrevistados como uma conquista importante neste sentido.

Na primeira reunido do grupo, em fevereiro de 2013, foi apresentada uma
primeira versdo do pamel de indicadores que serviia como ‘“farol” do
desempenho da cadeia, com controles vinculados a cada elo. Em sua primeira
versdo diversos indicadores ainda ndo puderam ser medidos, no entanto na
estavam previstos no painel, como forma de constranger as partes a iniciar a
afericdo. Além da falta de indicadores para algumas atividades, dois pontos de
atencdo foram sinalizados em ata, um atribuido a Diretoria de Engenharia e outro
a Operacdo de Campo. Na reunido seguinte a Diretoria de Operacdo de Campo
apresentou um plano de acdo para corrigir 0 desvio sinalizado no primeiro
encontro, evidenciando uma alta capacidade de mobilizacdo que o grupo de

trabalho detinha em seu inicio.

Na quarta reunido o painel ja estava completo, no entanto havia duvidas
quanto aos critérios de medicdo de determinados indicadores e muitas mudancas
ocorreram na forma de calculo ou apuracdo de alguns indicadores durante todo o
periodo analisado. Esse fato corrobora a critica da maioria dos entrevistados de
que a precaria base informacional dificutta a governanca da cadeia e,

consequentemente, a eficaz detecgdo e correcdo de erros.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212817/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212817/CA

61

A partir da sexta reunido, ja se observa um painel de indicadores mais
consolidado. Neste encontro ja aparecem movimentos que demonstram
preocupacdo em definir claramente papéis e responsabilidades entre 0s
participantes. Mais adiante, esta se consolida como a principal contribuicdo da
cadeia de entrega. Segundo o entrevistado 9, importantes melhorias foram
implementadas para evitar retrabalho ou isolar tarefas a fim de aumentar o

controle sobre atividades criticas:

“4A cadeia tem espaco para melhorias, e foram arquitetadas algumas
melhorias no dltimo ano, como a corre¢do de multiplas auditorias e as
maltiplas entidades que fazem cancelamento, além da unificacdo dos

canais de apoio do técnico em campo”. (Entrevistado 9)

A unificacdo dos canais de apoio do técnico em campo, por exemplo,
somente foi possivel porque a cadeia de entrega, ao aproximar 0S executivos,
permitiu  que fossem estabelecidos acordos que reduzissem o clima de

desconfianca que prevalecia.

“Um exemplo que ilustra bem essa desconfianga € 0 que acontece com
vendas em relacdo a operacéo de campo, ja que vendas nao deveria ser a
area que o técnico contata quando estd em campo, mas sim o centro da
operacdo das proprias empresas parceiras. Porém, como havia a
desconfianca de que estas empresas ndo fizessem bem o seu trabalho e
ndo articulassem com o cliente para garantir que a instalacdo do cliente
estava definida, vendas quis montar um BackOffice para desempenhar
essa tarefa. Acho que esse € um bom exemplo sobre a desconfiangca na
cadeia. E, assim, as pessoas para tentarem resolver esses problemas de

confianga, puxam para si responsabilidades adicionais.” (Entrevistado 9)

Na ata da 152 reunido do grupo, realizada em outubro de 2013, percebesse
que “cadeia de entrega” se apoia na criagdo da Operacdo Centralizada (OC) para

estabelecer um novo compromisso de confianga entre as areas.

“Com o advento do OC, que é uma drea isenta, ja que ele ndo é campo
nem vendas, tem toda a capacidade de fazer esse pendenciamento sem

tendenciar (sic) para um lado nem para o outro.” (...) “Pode ndo ser uma
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volta a confianca ao técnico de campo, mas significa uma volta de

confianga no relacionamento entre as areas.” (Entrevistado 6).

Apesar de o OC estar sob a gestdo do Diretor da Operagédo de Campo, a
proposta foi aceita pelas partes e representou um importante passo na
simplificacdo da cadeia, apenas possivel apds seis meses de trabalho do grupo de
trabalho que promoveu elos entre o participante suficientes para aumentar a

confianca entre as partes.

Outra importante vitéria pode ser atribuida a este grupo de trabalho. Trata-
se de uma melhoria sisttmica que somente foi possivel por intermédio de uma
acdo coordenada entre diversos elos da cadeia: melhorias na ferramenta de analise
de viabilidade técnica para instalacdo do servico (pré-venda) e trava sistémica
para autorizar a abertura da ordem apenas para enderecos com viabilidade técnica
comprovada. A iniciativa tinha como foco o aumento da quantidade de ordens de
servico instaladas em relacdo ao volume de venda liquida, por meio da reducdo
dos cancelamentos de pedido por inviabilidade técnica durante a etapa de
instalacdo do servico na casa do cliente. A solucdo envolveu atuacdo TI,
Engenharia, Operagdo de campo e Diretoria de Vendas, a proposta foi discutida
pela primeira vez no 6° encontro e desde entdo 0S progressos e proximos passos
eram acompanhados a cada reunido até o término da implantacdo celebrada na

reunidao de ndmero 12, realizada em agosto.

Outras vitorias da cadeia dizem respeito a simplificacdo do processo. Alem
das diretorias de Engenharia, Vendas e Operacdo de Campo, duas outras areas
desempenham atividades muito importantes na entrega dom produto ao cliente na
modalidade “autoinstala¢do”. Nesta forma de entrega, a visita do técnico na casa
do cliente é dispensada mediante a entrega dos equipamentos ao cliente realizado
pela logistica e o suporte remoto a autoinstalacdo realizado pela diretoria de
atendimento. A primeira medida foi garantir que o atendimento estivesse com seu
escopo bem delimitado, uma vez que ao longo dos anos agregaram-se outras
funcbes ao escopo desta area que desvirtuaram a sua funcdo original e
aumentavam a complexidade da cadeia. Com isso, diversas atividades migraram
ao BackOffice de vendas. Pelo lado da logistica, foi experimentada a entrega do
equipamento ao cliente no momento da venda e com isso dispensar a atuacdo da

area de logistica que vinha apresentando prazo e taxa de insucesso na entrega
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acima do nivel aceitavel. Nas Ultimas reunides a prépria existéncia da modalidade
de auto-instalacdo foi questionada no forum e encontra-se me estudo sua extingdo
a fim de aumentar a padronizacdo e com a isso a estabilidade e controle dos

processos.

Apesar das conquistas apresentadas nos pardgrafos anteriores, o balanco
dos resultados do primeiro semestre de trabalho ndo foi positivo. O pesquisador
participou como ouvinte desta que foi a 112 reunido do forum cadeia de entrega,
no encontro foi anunciado uma melhora insignificante no principal indicador
acompanhado (instalacdo em relacdo a venda liquida). Outro indicador tido como
chave para medir o sucesso da cadeia - cancelamento precoce - apresentou uma
pequena melhora. Durante o balanco foram propostas acdes complementares para
garantir que as melhorias implementadas no primeiro semestre se traduzissem em
ganho de desempenho. O Pesquisador voltou a participar da 13% reunido, na
ocasido o Diretor de Produtos manifestou certo desconforto com a falta de
comprometimento dos seus pares que em sua maioria delegaram a participacdo no
forum para um subordinado, enquanto que determinadas areas sequer estavam
representadas. Além disso, muitas acbes com as quais alguns participantes haviam
se comprometido ndo evoluiram, o que evidenciou uma baixa autonomia dos
promotores da cadeia de entrega sobre os assuntos internos das diretorias mais

importantes.

“o responsdvel da cadeia deve ter autonomia e empowerment para
garantir que todos executem o que for necessario executar para que a
cadeia ndo fique fragilizada.” (...) “e o que eu chamo de autonomia, é ele
ter ascendéncia sobre a prioridade dessas diretorias pares”. (entrevistado
7).

524
Construcdo de uma base de conhecimento

Areas de apoio devem atuar fomentando a troca de conhecimento entre 0s
participantes, facilitando atividades como a formalizacdo das atividades e o amplo
acesso a essa base de conhecimento, além de auxiliar no processo de melhoria
continua dos processos. No entanto, percebeu-se na fala dos entrevistados que sua

atuacdo somente traria resultados se estiver relacionada as prioridades da &rea de
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negdcio e orientada em garantir a adequada representacdo dos elos nas acfes e a

transversalidade das iniciativas.

No discurso dos entrevistados, percebeu-se a atuacdo de duas areas de
apoio a atuacdo da cadeia: escritorio corporativo de processos e nucleo seis sigma
de melhoria continua. Os entrevistados dizem reconhecer a importancia da
atuacdo destas areas, no entanto, de um modo geral, evidenciam que as areas de
negécio ndo se apropriam dos resultados dos trabalhos e, muitas vezes, sequer

percebem a contribuicdo destas areas como relevante.

Para as areas de negdcio, estas estruturas de suporte pecam por nao

manterem-se alinhadas as prioridades das operagoes.

entdo ele ndo consegue ser transversal na cadeia, pois sO olha
pedacinhos. Logo, para o Seis Sigma olhar para a cadeia como um todo,
primeiro deveria haver ali uma visao de negdcios mais forte, 0 que eu nao

enxergo, e um grau de governan¢a mais maduro” (entrevistado T)

Liderancas do nlcleo seis sigma de melhoria continua acreditam que falta
patrocinio das areas de negocio, ou seja, ndo ha um esforco nas operacfes para se
apropriar das iniciativas das areas de apoio e os trabalhos inicialmente acordados
entre areas de apoio e areas de negocio, durante a execugdo se distanciam e deixa

de fazer sentido para ambas as partes e acaba ndo trazendo o resultado esperado.

“No caso de projetos, o patrocinio de um grande executivo é critico. Acho
que se conseguirmos atrelar cada um desses projetos de grande magnitude
a um grande executivo em cima com um olhar de dono, ficaria muito mais
facil a cobranga se tornar efetiva.” (...) “Quando colocamos um projeto
de Black belt olhando a cadeia de banda larga, nds tinhamos o objetivo de
garantir essa visdo unificada. Teriamos um Black belt olhando um
indicador transversal, e alguns Green belts atuando nos indicadores
operacionais de cada area. Isso vem acontecendo em partes. (...) Acredito

que mais uma vez isso tem a ver com algum patrocinio efetivo.’

(entrevistado 1)

Neste sentido, fica evidente que a atuacdo das areas de apoio estard mais
apta a contribuir para a efetiva realizacdo de melhorias quando o problema estiver

de fato prejudicando as areas de negocio ao ponto destas alocarem recursos
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proprios para resolucdo dos mesmos. Neste caso, as areas de apoio serdo mais
efetivas se limitarem sua atuacdo ao suporte metodologico e na garantia de uma
visdo transversal, ao invés de atuar fundamentalmente com recursos proprios na

solucdo do problema.

Sobre a atuacdo do escritorio corporativo de processos, 0s entrevistados
concordam que a formalizacdo das atividades é importante, por dois motivos
principais, organizagdo interna do trabalho e construgdo de um referencial para
implementacdo de melhorias na cadeia, tais aspectos estdo em sintonia com o
conceito do “espiral do conhecimento” (NONAKA, 1991). O autor argumenta que
todo conhecimento € originado no individuo e a conversdo do conhecimento
individual em recurso disponivel na companhia é a atividade central da empresa
criadora do conhecimento. A formalizacdo das atividades tem estreita relacdo com
0 processo de articulagdo (conversdo de conhecimento tacito em explicito)
enquanto que a andlise dos processos para melhoria continua dos mesmos se
aproxima do conceito de internalizacdo (utilizagdo do conhecimento explicito para
ampliar conhecimento tacito). O autor defende ainda que a espiral do
conhecimento, em ambas atividades exigem comprometimento ativo dos
empregados e gerentes na promocdo de fluxo constantes de informagdo horizontal
e verticalmente, exigindo, portanto, uma atuacdo conjunta de areas de negdcio e

areas de apoio.

“A formaliza¢do das atividades é bastante importante, por dois motivos
principais: A primeira é que é muito importante ter uma base
documentada para as pessoas que estejam chegando a Companhia ou
para pessoas que estejam mudando de &rea terem que ler sobre como todo
0 processo da area funciona. A segunda é que a formalizacdo funciona
como um farol para quem for fazer o processo de melhoria continua nos

processos jda documentados.” (Entrevistado 9)

Apesar de reconhecerem que algumas melhorias podem ser feitas, a
maioria dos entrevistados concorda que a empresa poSsSUi UM  repositorio

importante de processos e que o problema central da cadeia ndo € este:

“A informag¢do nessa cadeia ndo é o principal problema, pois falta

planejamento e metodologia para resolugdo de problemas.” (Entrevistado

1)
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“em relagdo a formalizagdo das atividades, temos o que precisamos, pois

o problema de fato ndo esta ai.” (Entrevistado 5)

Sobre as melhorias apontadas para a questdo da formalizacdo das
atividades, entrevistados com frequéncia mencionaram a necessidade de imprimir
uma visdo mais transversal, e assim manifestam que os padrdes atuais atendem a
necessidade de organizar internamente o trabalho, mas falham ao ndo servir como

referencial para implementacdo de uma visdo mais holistica da cadeia.

“A gestdo do conhecimento também é verticalizada, mas ndo é
horizontalizada como deveria ser (..) ndo horizontalizamos as
informacdes para que as areas utilizem as mesmas bases de informacoes”

(entrevistado 7)

Outra critica a atuacdo do escritorio corporativo de processos se refere a

pouca divulgacdo dos repositorios de processos:

“Se cada area tiver acesso a sua darea de interface aos processos, todos
ganham. Nenhuma empresa hoje trabalha sem processo.” (...) “Hoje ndo
tenho acesso. Tinha antes com o SCP (antiga ferramenta de processos),
que foi descontinuado, e eu ainda n&o tive acesso a informacdes da nova

ferramenta de processos da empresa que foi implantada”. (Entrevistado 2)

Ao ndo utlizarem os padrdes no dia-a-dia, 0s procedimento ficam
rapidamente desatualizados. Tal situacdo alimenta uma visdo de que os padrdes
estdo sempre obsoletos e ndo servem para nada, assim cria-se um circulo vicioso
onde, apesar do esforgo constante de atualizar os padrdes, no momento de utiliza-

los encontram-se defasados ou imprecisos.

“muitos processos ndo sdo seguidos, hda uma grande insubordinacdo ao
processo, talvez associada ao fato de que o repositorio de processos nao
suficientemente confidvel e difundido. Porque as vezes as pessoas falam:
“precisa rever o processo”. Ndo precisa rever processo nenhum, tem que
fazer as pessoas cumprir 0 que estd definido, até para que vocé tenha

condig¢bes de dizer: ‘nao é bem assim’.” (Entrevistado 10)

Contribui ainda para a desatualizacdo dos processos as constantes

mudancas organizacionais realizadas.
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“os processos estdo muito desatualizados e acho até por forma da gente
mudar a estrutura um milh&o de vezes, tem um monte de coisas que vez ou

outra vocé ndo sabe que faz mais”. (Entrevistado 10)

Diante do exposto, cabe a lideranca da cadeia fomentar o alinhamento das
prioridades das Areas de Apoio com as necessidades das Areas de Negocio,
garantindo que haja recursos de ambas as estruturas (negdcios e apoio) nas
iniciativas. No caso do escritdrio de processos também é necessario agdes para
combater as principais criticas captadas nas entrevistas: processos mMmuito
departamentalizados (auséncia de visdo transversal) e baixa familiaridade das

areas de negdcio com o repositorio Unico de processos.
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