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O Caso do Grupo C1234 versa sobre a implementacdo de um Sstema
Inteligente de Gest&o Integrada do Conhecimento (SIGIC). O caso é
baseado emuma situacéo real deum grupo de empresas que produzem
maquinas pesadas e que entrou no negdcio de equipamentosel etrdnicose
computadores.

Naturalmente, o nome do Grupo foi trocado. Mas, ha algumtempo atras, a
altaadministracéo do Grupo C1234 e uma empresa de consultoria
contratada estiveramfrente a situacéo que sera apresentada, que é algo
semprepossivel deacontecer naadministracéo de conglomerados.

Antes do estudo do caso, recomenda-se fortemente a leitura do apéndice que contem algumas
idéias sobre Estruturas Organizacionais que sairam no HSM M anagement (Jan-Fev 2000).

Historico
Ha 18 meses, as companhias C1, C2, C3, C4 identificaram uma excelente oportunidade de
obter vantagens competitivas no mercado em que atuavam, sem ferir qualquer legislacdo em vigor.
Em reuni&o realizada perto do fechamento de ano passado, as companhias definiram como

meta para os proximos 2 anos umareceitatotal 25% maior do que asomadas receitasindividuais
atuais. Meta estaimpossivel de ser alcangada sem um desenho organizacional adequado..

Ficou decidida a criagdo de um conglomerado que funcionaria sem o estabelecimento de
umahierarquiaformal, no qual seriamandatorio o uso intensivo das Tecnol ogias de Comunicacéo
elInformacéo (TCls).

Os motivos alegados paraformar o conglomerado C1234 foram: (1)reducéo de custos: P&D,
producdo, distribuicdo, marketing etc.; (2)aproveitamento da sinergia inter-organizacional para
aumentar a responsividade; (3)maior capacidade geografica de atendimento; (4)maior
possibilidade de oferecer servigos adicionais que agreguem valor aos produtos; (5)aprimoramento
do ambiente deaprendizagem organizacional.

As metas assumidas para C1234 foram: aumento de 25% nareceitatotal do grupo; conquista
de mais 15% de fatia do mercado; e uma meta global de 98% de satisfacdo dos clientes, o0 que
representaum aumento significativo sobre a somados resultados isolados de cada Cia.

CompanhiaC1

a A CiaCl estano negocio de montagem e submontagem de equipamentos pesados, assim
como 0s servicos relacionados. Visdo: “ Ser reconhecida como a maior empresado ramo
no mercado global”. Missdo: “Projetar, montar, entregar e prestar servicos relacionados
aosnossosprodutos’.

a Oportunidade: a globalizacéo trazendo a possibilidade de competir no mercado mundial
e 0 aumento da demanda decorrente do Plano Nacional de Desenvolvimento Econdémico
e Social.

a Ameaca pesquisa tecnolégica indica o possivel aparecimento de produtos substitutos
para 0s Seus equipamentos e 0 aparecimento de concorrentes do mercado externo devido
aglobalizagéo.

q Forcas. knowhow especial em projetos de equipamentos pesados, ato grau de
especializac@o dos profissionais, grande poder de penetracdo no mercado naciona e
mundial.

aq Fraguezas. falta de méo-de-obra especializada e elevada dependéncia dos canais de
distribuicdo etendénciaaresistir asmudancgas .
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a Asmetas assumidas por C1 para 0s proximos 2 anos foram: aumento de 10% na receita
total; conquista de mais 5% da fatia de mercado; conquista de 97% da satisfacdo dos
clientes que estdem 95%.

a Paraconseguir estes resultados a Cia C1 norteia-se pelos seguintes principios em ordem
de prioridade: ousadia, persisténciaesimplicidade.

a A CiaCltemum laboratorio de P& D que atende também a Cia C3.

Companhia C2

a A Cia C2 esta no negocio de montagem de componentes’. Visdo: “Ser reconhecida
como a maior montadora de componentes para industria de equipamentos pesados’.
Missdo: “Produzir e entregar os componentes a partir de especificacOes feitas em
projetosdeclientes’.

a Oportunidade: aumento da demanda decorrente do crescimento previsto de C1 e do
crescimento daindustria de equi pamentos pesados.

a Ameaca: aparecimento de concorrentes do mercado externo devido aglobalizac&o.

q Forcas: elevadissima especializacdo na producdo e servico de montagem de
componentes.

a Fraguezas. elevadarotacdo de pessoal, faltade méo de obraespecializada.

a Metasassumidas por C2 para os proximos 2 anos: (1) aumento de 15% nareceita total;
conguista de mais 6% da fatia de mercado; conquista de 98% da satisfacdo dos clientes
gue estaem 97%; e colocagao de todo o excedente aqualquer preco no mercado.

a Para conseguir estes resultados a Cia C2 sera norteada pelos seguintes principios em
ordemde prioridade: prudéncia, persisténcia, disciplina.

a A Cia C2 monta componentes especificados pela Cia 1 mas também atende pedidos de
clientesdo mercado em geral.

a A CiaC2 tem seu proprio laboratorio de P& D e departamento de Marketing.

Companhia C3

a A Cia C3 esta no negocio de pecas e componentes. Visdo: “ Ser reconhecida como a
maior fornecedora de pecas e componentes para todos os ramos de industria’. Missao:
“Projetar, fabricar, montar edistribuir”.

a Oportunidade: aumento da demanda decorrente do crescimento previsto de C2, C1 e do
crescimento daindustriade equipamentosleves e pesados.

a Ameaca: aparecimento de concorrentes do mercado externo devido aglobalizac&o.

aq Forcas: elevadissima especializacdo em projetos, producdo, fabricagéo, distribuicéo e
servigco de montagem de componentes.

a Fraguezas. elevadarotacdo de pessoal, faltade méo de obraespecializada.

a Metas assumidas por C3 para os proximos 2 anos. aumento de 20% na receita total;
conquista de mais 15% da fatia de mercado; conquista de 96% da satisfacdo dos clientes
gue esta em 95%; e colocagao de todo o excedente aqualquer preco no mercado.

a Para conseguir estes resultados a Cia C3 sera norteada pelos seguintes principios em
ordem de prioridade: ousadia, presenca, simplicidade.

a A Cia C3 fornece pecas e componentes para as Cias C1 e C2 mas também atende
pedidos de clientesdo mercado em geral.
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CompanhiaC4

a A Cia C4 estd no negdcio de componentes digitais e iniciando-se no mercado de TCIs.

Visdo: “ Ser reconhecida como detentora do produto de melhor qualidade no mercado

global”. Missdo: “Projetar, produzir e entregar partes e componentes eletronicos

indispensaveisparao mercado global”,

Oportunidade: aumento da demanda decorrente do crescimento do mercado de

eguipamentos el etronicos eespecialmente TCIs.

Ameaca: aumento de concorrentes do mercado externo devido aglobalizacéo.

Forcas: grupo disposto ainjetar recursos para desenvolver o novo negocio.

Fraguezas: faltade mé&o de obra especializadae planejamentoincompleto.

Metas assumidas por C4 para 0s proximos 2 anos. aumento de 50% na receita total;

conquista de 5% da fatia de mercado; conquista de 90% da satisfagdo dos clientes que

estdem 85%.

a Para conseguir estes resultados a Cia C4 ser& norteada pelos seguintes principios em
ordemde prioridade: prudéncia, ndoarrogancia, persisténcia.

a A CiaC4 fornece para as Cias C1 e C2 mas também coloca seus produtos diretamente
no mercado.

a Nomomento, possui um Departamento de Marketing.

Q0

20 0 0 Q0

Organizacéo do Grupo 1234
a Comité sediado naCompanhiaC1

a Departamento deMARKETING: responsabilidade navenda de componentese material
eletronico e responsabilidade direta sob todo o equipamento pesado que representa a
maior parte das vendastotais do grupo C1234.

a Departamento de P& D com trés Laboratorios sob aresponsabilidade do VP de P&D da
CiaC1

a PesquisaBéasica
a Pesquisade Componentes e equipamento eletronico instalado naC4
a PesquisaAplicada, comum atodo o equipamento pesado instalado naCl e C2

Na ocasido da formagdo do conglomerado as seguintes restricdes e compromissos foram
colocadospelasCias:

Restricoes
a Atingir metasdo conglomerado eindividuais,
Violagdo minimade plano estratégico de cadaCia;
Garantiade satisfacdo dos clientes;
Manutencéo daqualidade dos servicos;
Nenhum prejuizo em caso de desligamento do grupo;
a Nenhumaperdade capital intelectual global seraadmitida.

Compromissos

a Colaboragéoincondicional;
Desenvolvimento decompeténciasinternas;
Equilibrio deinteressesindividuais de cada Ciaversus Grupo C1234;
Formagao de equipes compostade elementos Multi Cias;
Colocagéo de especialistas paraprestar servicosaqualquer clientedo Grupo;
Capital Intelectual consolidado a servigo do Grupo como um todo.

q
q
q
q

20 0 0 0 0
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SIGIC - Sistema I nteligente de Gestao | ntegrada do Conhecimento

O Sistema Inteligente de Gestéo Integrada do Conhecimento € um sistema de gestéo do
conhecimento para o conglomerado C1234 como um todo, que promove uma abordagem
integrada para a criagdo, captura, organizacdo, distribuicdo e uso dos ativos informacionais do
Grupo C1234. Este sistema devera fornecer a todos os niveis de geréncia as informactes
necess&rias a fim de auxilia-los na tomada de decisdes. Além disto , devera melhorar as
comunicagoes e a permuta de dados entre as diversas Cias. O SIGIC trabalhara em sintonia com:
ERPs, EDI, EIS, Internet, Intranet, Extranet e Sistemas Especialistas.

Até o presente momento nenhuma deciséo final foi tomada para definir as aplicacbes que
serdo centralizadas junto ao Comité C1234, e espera-se que isto seja feito no préoximo
plangjamento. Sabe-se apenas que os investimentos em TCls ser8o tdo grandes quanto o
necessario parafazer funcionar o SIGIC.

Narrativa das ocorréncias

O presidente da CiaC1 convocou umareunido naqual participaram 0s seguintes executivos:
ROBERTO MARTINS PresidenteC1

JAIME SEMOG VP de ManufaturaC1
ALBERTO SOCRAM PresidenteC2

ODAIR OLIVEIRA PresidenteC3

PEDRO ORIECLAB PresidenteC4

KEN SEALY Gerentedo Projeto SIGIC
OIGRES SNIL Assessor de RH para Grupol234
JOHN SMITH Consultor convidado

Ken Sealy como Gerente do Projeto SIGIC tem aresponsabilidade de implementacéo do
mesmo. A fim de poder executalo, varios especialistas em TCls estdo trabalhando sob sua
orientacéo. Eles deverdo desenvolver varios modul os de aplicacéo trabalhando em conjunto com o
pessoal dasdiversas Cias.

Observacdo: O que apresentamos a seguir € uma transcricdo ao pé da letra do debate entre os
participantes da reunido, sem qualquer correcado gramatical ou semantica.

MARTINS(Presidente C1):

Senhores, eu convoquei esta reunido para debater seriamente 0 andamento do projeto do
SIGIC - Sistema Inteligente de Gestéo Integrada do Conhecimento. Quando recebi o ultimo
relatoriofiquel surpreso em ver o quanto estamos atrasados em relagéo aprogramacao inicial e, se
continuarmos assim, corremos um sério risco de ndo atingirmos nossos obj etivos.

Em virtude do longo tempo decorrido desde que este grupo debateu o SIGIC pela tltima
vez, gostaria de lembré-los dos principai s argumentos que noslevaram, 18 meses atras, a deciséo
deimplementa-lo. Eulerei 0 uma parte do relatério que mefoi entregue:

Argumentos:
"Acreditamos que com o decorrer do tempo, o SIGIC, deixara de ser somente desejavel,

para ser indispensavel para o Grupo C1234. Concluimos isso baseados na tendéncia de evolugéo
da forma de gerenciar 0 nosso conglomerado, que dependera cada vez mais de trabalho

VSLins 2003 5 http://SergioLins.blogspot.com



http://SergioLins.blogspot.com

O Caso do Conglomerado C1234 - Narrativa

colaborativo a distancia, com decisdes mais complexas e crescente necessi dade de procedimentos
especificos, que como consequiéncia exigiramuito mais comunicagdes inter-organizacionais”.

1. O plangamento centralizado das necessidades aumenta em importancia quando
cresce ainterdependénciaentre as Cias. Estainterdependénciaestdagoradifundida,
e com umatendénciaaaumentar.

2. A responsividadeexigidado Grupo C1234, prevé ateracdes detal hadas no schedule
de producéo de cada Cia, o que ja esta aparecendo com fregliéncia cadavez maior.
Destamaneira, a capacidade de alterar schedul e de formarapida e facil aumentade
importancia acadadia. Ao mesmo tempo, 0 pessoal experimentado que € capaz de
realizar estas alteragbes, sem instrucOes especificas, esta pouco a pouco se
aposentando.

3. Asmudancas de engenharia, e suas datas de liberac&o, séo processadas de maneira
ndo uniforme de uma Cia para outra. 1sto cria problemas no momento de se fazer
as alteracOes de schedule bem como para a geréncia de producéo em uma situacéo
interdependente. Esta situagéo esta se agravando, porgue gjustes informacionais
estdo seacumulando e comecam ainterferir entresi.

4. Ossistemas EDI, estdo aumentando em nimero e em complexidade. Portanto, se
torna proibitivo uma Cia criar seus proprios sistemas de controle de forma
independente das outras. A capacidade do Grupo C1234 de fornecer TCls modular
e padronizado para as diversas Cias obviamente poupara treinamento de pessoal e
duplicacéo de desenvolvimento de programas, permitindo que as novas aplicacdes
estejam em operacao maisrapidamente.

5. Em um ambiente de geréncia gradativamente tdo complexo, os riscos de criarmos
excessos de estoque e gerarmos desperdicios aumentam. Quando o SIGIC estiver
completo, ele auxiliara, em todos os niveis de operagdes das Cias, capacitando-as a
serem mais eficazes do que sdo hojeem dia.”

O debate a seguir ndo representa o contetido de todaareuni&o mas apresentaosprincipais
argumentos dos seus participantes. Ap0Os o presidente ter pedido os comentéarios sobre a situacéo
do SIGIC o seguinte debate aconteceu:

JAIME SEMOG (VP deManufatura C1) iniciou:

Eu tomei conhecimento, por meio de muitos debates com o pessoal da Cia, que ndo ha
suficiente informacéo e nem perfeita correlagcéo entre os objetivos do SIGIC e as necessidades da
nossaCia

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

Fui pego de surpresa. Pensei que estivesse mantendo um didlogo satisfatorio, ja que eu
tinha consciéncia da necessidade de estreitas comunicagdes com as diversas Cias e suas
respectivasgeréncias.

Lembro-me que, durante o periodo inicial, quando apresentamos o anteprojeto do SIGIC,
para o nivel gerencial das Cias, 0 nosso processo de comunicacdo foi muito bem sucedido. N&o
havia ninguém, que demonstrasse qualquer duvida sobre a necessidade do que estava sendo
apresentado ou das mudancas e transformacfes necessérias. Apesar disso, eu hoje tenho davidas
seas Ciasrealizardo todas as alteragdes necessariasnas suas organi zagoes.
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JAIMESEMOG (VP deManufaturaCl)

Eh! Talvez a comunicagdo ndo tenha sido téo eficaz. Precisavamos estar atentos as
diferencas de estilo de pensamento e da maneira como as coisas séo compreendidas. S&o locais
diferentes, pessoas diferentes, formagdes diferentes, necessidades diferentes, crencas diferentes
etc.

ROBERTO MARTINS(PresidenteC1)

Certo! Vocé tem razdo Semog. Mas, independentemente disso, todos, e em todos os nivels,
tém gue saber os motivos que nos levaram aformar um conglomerado. N&o sei por quanto tempo,
mas estamos diante de uma oportunidade de vantagem competitiva, que ndo sabemos quanto
tempo durard e que para aproveité-latemos que somar nossas capacidades, colaborar mutuamente
no que somos melhores. E umatendéncia natural. Produtos e servigos estdo se tornando cada vez
mais baseados em informagéo e conhecimento, podendo ser comercializado e em muitos casos
entregues virtualmente. Mais do que nuncatorna-se vantajosaacolaboracéo mutua.

PEDRO ORIECLAB (PresidenteC4)

Eu gostaria de acrescentar que a Internet esta revolucionando tudo. Esta rede internacional
esta redefinindo praticamente o modo como 0s negécios séo conduzidos. Novas maneiras de
organizar e colaborar ddo acesso aos recursos de forma mais flexivel e responsiva, facilitando a
formacdo de redes e manutencéo da interdependéncia. A globalizagdo de mercados e recursos
possibilita que as companhias vendam seus produtos com maisfacilidade em escalaglobal ecriem
uma especializacao de classe mundial; independente de suabase de operacdes. Isto tudo noslevaa
reavaliar aimportancia da presenca fisica na conducéo dos negdcios intra-organizacionais, inter-
organizacionais e extra-organizacionais.

OIGRESSNIL (Assessor de RH parao Grupo C1234)

Claro! Gostaria de ler um trecho do livro do Bill Gates —A Empresa na Velocidade do
Pensamento. “Um fluxo de informagéo digital muda a forma de trabalho de individuos e empresas
e a maneira pela qual o comércio é conduzido através das fronteiras organizacionais. As
tecnologias da Internet também mudaréo as fronteiras de organizacdes de todos os tamanhos.
Com essa mudanca, 0 "estilo de trabalho Web" de usar ferramentas e processos digitais possibilita
gue tanto organizactes como individuos redefinam seus papéis.” Como eu suponho que o SIGIC
criara um estilo de trabalho WEB, a minha preocupacdo € com a redefinicdo dos papéis. Quem
faraisso?

JAIME SEMOG (VP deManufaturaC1)

Concordo com vocés. Mas voltando ao caso do SIGIC, todos nds compreendemos que
alguns ajustes nos formatos de dados da Cia, nomenclatura etc. seriam necessarios. Paraisso, ao
GDSG (Grupos de Desenvolvimento de Sistemas Gerenciais) foi dada autoridade pararevisa-lose
estabelecer padroes de dados, através de um consenso geral do pessoal da Cia. Todas as
maodificagdes foram estudadas pelo staff do Sr. Sealy e entdo submetidas ao pessoal daCia.

ROBERTO MARTINS(PresidenteC1)

Senhores, 0s N0Ssos argumentos estéo por demais generalizados. Gostaria que féssemos
mais especificos. Alberto, vocé me informou, recentemente que enfrenta muitas dificuldades na
suaCia. Quais sdo asrazdes exatas?
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ALBERTO SOCRAM (PresidenteC2)

Como se sabe estamos tentando desenvolver os chamados “moédulos’ a fim de encontrar
uma solucdo para as vérias areas de aplicacdo dentro do SIGIC, acho que ndo estéd dando certo. O
meu pessoal, por exemplo, acha gque as rotinas atuais nas areas como engenharia, planejamento de
necessidades, sdo muito eficazes. Eles usam pouca documentacdo e executam o trabalho
rapidamente. Se os modulos do SIGIC n&o derem a mesma flexibilidade e capacidade que as
rotinas atuais proporcionam, eles acham que néo valerda pena qualquer mudanca. Acreditam que
levara muito tempo, e seradispendioso e complicado executar o servico.

PEDRO ORIECLAB (PresidenteC4)

O pessoal da minha Ciatem objecdes especificas com relacdo a simplificacéo exagerada
dos médulos. Dizem que o sistema ndo possibilita a definicdo de novas configuragcdes e muito
menos o cancelamento de pecas padréo quando pegas especi aisforem especificados.

ODAIROLIVEIRA (PresidenteC3)

E sempre grande a necessidade de colocar pedidos parciais no estoque. Isto significa, que
n&o é suficiente conhecer a demanda total somente pelo nimero da peca. Esta demandatem que
ser subdividida pelos nimeros dos pedidos que compreendem a mesma. Com estas informagdes
estamos capacitados a informar ao pessoal de marketing, qual a peca que esta atrasada. Entéo,
eles podem remeter uma comunicagéo aos clientes mais facilmente, porque conhecemos todos 0s
pedidos que foram afetados. E precisamos desta colocacdo para pedidos parciais para muitas
finalidades. Sem isto, achamos que o sistema fornecerd menos controle do que o nivel minimo
esperado.

ALBERTO SOCRAM (PresidenteC2)

Como se sabe, temos uma fébrica de componentes na regido sul. Eles acham que um
sistema que néo fornece andlise de estoque por peca, ao nivel de sub-montagem, ndo presta para
nada.

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

Senhores! O sistema SIGIC n&o é um mero sistema de controle gerencial. E um sistema
gue se propde apoiar o desenvolvimento de trabalho colaborativo a distancia, seja corporativo ou
em rede; facilitar aformacé&o de equipes virtuais e de certaforma compor parte do valor intangivel
dos nossos produtos. Mas tudo isto so pode ser a cancado por meio de alteragcdes fundamentais na
maneira pela qual as Cias operam. Ao inves disso observamos que as Cias estéo profundamente
preocupadas com a natureza destas alteractes, e geralmente empenham-se em defender emocio-
nalmente, o método preferido.

JAIME SEMOG (VP deManufaturaC1)

A maioriadas Cias demonstraram que as alteragdes tem que ser mais profundas para que
0 SIGIC possa ser eficaz. Especificagdo uniforme e precisa de engenharia deve ser estabelecida;
isto &, "lead times" devem ser precisamente conhecidos e consistentemente definidos, as listas de
material devem refletir as necessidades reais em todos 0s casos ao invés de se referirem a uma
variedade de gjustes vagamente definidos.
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KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

O SIGIC em seu estdgio mais avancado vai permitir que possamos trabalhar e atender
clientes com uma forma diferente de ver as dimensdes “tempo-espaco-estrutura’. Isto exige
modificacdes no sistema atual, ndo podemos obter resultados t&o significativos com as formas
tradicionais de operar, smplesmente passadas para o computador. Mas quando pedimos ao
pessoal da Cia paratrabalhar nisto, sempre recebemos esta resposta: "néo temostempo”. O SIGIC
ndo tem contado nem com o pessoal e nem com aautoridade parafazer alteragcdes substanciais na
organizacdo daCia.

ALBERTO SOCRAM (PresidenteC2)

Ken, vocé decidiu que o desenvolvimento de todas as interfaces entre os sistemas da Cia
e 0s modulos do SIGIC devem ser feitos pelas proprias Cias. Cada fabrica, para se gjustar ao
SIGIC, seriaresponsavel pela adteracdo de seus proprios procedimentos e processamento de seus
proprios dados. Isto é exequivel?

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

Por gue vocé néo coloca mais funcionérios a minha disposi¢céo? Para 0 meu pessoal,
parece cada vez mais dificil cumprir datas, por causa das continuas alteragdes de especificagéo
provenientes das Cias. Por exemplo: no caso das listas de materiais concordamos 5 meses atras
em um codigo de 12 digitos. Dois meses mais tarde a Cia C2 pediu nova especificacéo para agos
e as Cias 3 e 4 pediram uma outra atualizacdo que ndo lembro agora. Como a continuagcdo do
projeto pude observar por outro lado uma tendéncia, do meu pessoal de andlise de sistemas, em
reduzir a possibilidade de op¢es dos médul os que sejam de interesse apenas de umaou duas Cias.

ROBERTO MARTINS(PresidenteC1)

Senhores, eu ndo estou gostando do rumo da nossa conversa, precisamos ganhar tempo.
Acho que deviamos nos concentrar nos fatores de sucesso C1234. Quais séo eles, nos os sabemos?
E os FCS do SIGIC? S&o coerentes com os do Grupo? Parece-me que néo.

OIGRESSNIL (Assessor de RH para o Grupo C1234)

Roberto, acho que nunca abordamos os aspectos humanos emergentes naformacéo de um
conglomerado, que com certeza tem relacOes fortes com qualquer que seja o fator de sucesso.
Posso destacar: (1)anecessidade de reestruturar as tarefas e o trabalho em virtude muita coisa vai
ter que ser feita sem a presenca fisica do colega ou do cliente, casando o tipo de tarefa com o
habilidades e situages; (2)habilidades pessoaisque incluem desenvol vimento de habilidades de se
comunicar eficientemente por emall —o0 que com certeza falta a muitas organizacOes;
(3)capacidade de gerenciar a disténcia que vai exigir um treinamento para que 0s gerentes se
sintam confortaveis em avaliar sem a presencafisica. Avaliar por resultados e néo por desafios. E
muito mais.

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

Otimo voceé ter comentado isso tudo, pois de nada adiantar& desenvolvermos um sistema
sofisticado se ndo tivermos* peopleware”.

Mas gostaria de voltar a0 comentario do Alberto a respeito do desenvolvimento dos
modulos para o SIGIC. O plangamento tem sido muito l6gico: a determinagdo do que cada
modulo devera fazer precede a determinacéo de como o modulo devera ser feito. O esquema do
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projeto era, entdo, determinar quando o trabalho geral, a ser feito pelo modulo, estaria definido; e
o staff de implementacéo tinha que determinar os métodos para executa-lo. Eu gostaria de
ressaltar que ha um acordo em que, meus funciondrios somente devem fornecer uma proposta
geral paraaimplementacdo, mas aimplementacdo propriamente dita deve ser feitapelarespectiva
Cia: As Ciasndo quiseram aintervencao do staff do SIGIC.

ALBERTO SOCRAM (PresidenteC2)

Ken, asituacgéo real das Cias nos mostram que as coisas ndo sao téo simples assim. Vocé
deve ter observado isto. Deixe-me demonstré-lo dando-lhe um exemplo: no caso de um sub-
sistema de necessidades brutas, todos concordam com o formato do relatorio de saida a ser
produzido. As principais dificuldades surgem quando o método de execucdo do trabalho é
considerado e quando o contetido real dos nimeros dos rel atorios séo investigados. Por exemplo: o
numero de itens a ser produzido em um determinado més é uma funcéo dos "lead times'
necessarios ao processo de montagem, e adefinicdo dos "lead times' varia entre as Cias e entre as
funcbesdentro dasfabricas.

JAIME SEMOG (VP deManufaturaC1)

Eu acho que ha um outro ponto a ser observado. Quando recentemente, eu perguntel
sobre o tempo provével paraterminar o SIGIC, ndo obtive resposta satisfatoria. N&o consegui
gualguer de quanto tempo levard, além do estimado originalmente. A razdo para isto,
provavelmente, € que ndo devem existir elementos para o calculo da estimativa do trabalho que
seranecessario, ou paraavaliar o progresso no seu desempenho.

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

N&o é bem assim, narealidade, existe umaformulade andlise de trabalho e uma estrutura
de administragdo do projeto.

ODAIROLIVEIRA (PresidenteC3)

Mas parece que esta formula ndo esta sendo, de fato, aplicada para o trabalho que esta
sendo feito, e pelo visto ndo ha nenhum "feedback™” de resultados paraindicar se o projeto esta ou
n&o seguindo umaagenda.

OIGRESSNIL (Assessor de RH para o Grupo C1234)

Estou tendo a sensacdo de que o sucesso do SIGIC € maisimportante do que o sucesso do
Grupo C1234. Em nenhum momento, até hoje percebi qualquer preocupacdo com relacdo a uma
formadetrabalhar col aborativamente —com maior sinergia. Temos que estar atentos ao fato que o
trabalho colaborativo entre as organizacOes val ter caracteristicas muito diferentes em termos de
espaco, tempo e estrutura. Muita coisavai ter que ser feita sem o conforto dado pelacomunicacéo
Face-a-Face (FaF). Temos que pensar em criar um conjunto de principios que tragam uma
orientagcéo geral. Estes principios tém que cobrir: atitudes e comportamentos, composicéo de
equipes e trabalho colaborativo, normas e filosofia de rel acionamento, comunicagéo interpessoal e
inter-organizacional, tecnol ogia adequada e seu uso no trabalho adistancia.

ROBERTO MARTINS(PresidenteC1)

Excelente! Oigres. Estamos realmente correndo o risco de colocarmos o “fima servigo do
meio” . O Grupo C1234 aservico do SIGIC. O gque eu tenho receio é de ndo conseguirmos retomar
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o rumo da discussdo para considerar aspectos tdo importantes, que deveriam ter sido considerados
nareunido de formag&o do conglomerado, jaque nos reunimos paradebater o SIGIC.

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

Eu concordo com vocé. Ja que ndo temos esse tempo para rever os FCS do Grupo, talvez
valhaapenapromover algo paraobter colaboracdo parao SIGIC.

PEDRO ORIECLAB (PresidenteC4)

Conversando na semana passada com al gumas pessoas, me pareceu que a metodologiade
geréncia de projeto adotada, dd margem a estender indefinidamente o tempo para tomar decisdes
sobre o projeto. Por falar nisso, no seu diagrama de plangjamento vocé tem uma atividade
chamada: “ organizagéo da comunicagéo do departamento de marketing”. Mas isto inclui muitos
debates. N&o ha maneira de saber como ou quando todos os problemas nesta area seréo finalmen-
te solucionados. Vocés estédo consultando o pessoal de marketing? O caminho atual também
permite que varias decisdes muito importantes, que alteram a maneiraindividual com que as Cias
conduzem os seus negocios, figuem vagamente definidas apos o projeto ter sido oficialmente
completado. N&o ha maneira de se conhecer como ou quando, finalmente, seriam solucionados.
Na minha opinido, esta dificuldade surgiu por causa de um desvio conceitual ou percepcéo
incorreta daimportancia dessas decisdes para o projeto SIGIC.

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

Talvez, ndo estivesse t&o 6bvio no comego que tanta alteracdo de procedimentos seria
necesséria, assim sendo, ndo colocamos énfase bastante na determinacéo das regras relativas aos
procedimentos.

ALBERTO SOCRAM (PresidenteC2)

Os meus funcionérios, especialmente no nivel de geréncia de operagdo, realmente acham
gue as comunicagdes, aparentemente, pioraram. Muitos deles pensam que néo lhes tem sido
permitido comunicar assuntos criticos do projeto SIGIC, e que quando sdo consultados, as suas
necessi dadesndo sdo cons deradasadequadamente.

OIGRESSNIL (Assessor de RH para o Grupo C1234)

Estou quase convencido gue um dos problemas mais graves € a crise de credibilidade que
reina em todas as Cias do Grupo e eu ndo sei se € apenas com relacdo ao projeto. A desconfianga
pode ser oriunda da falta de conhecimento relativa ao projeto, ou da falta de compreensdo do
contexto em que as coisas estdo ocorrendo. Ou sgja, a confianga € influenciada por antecedentes,
gue influenciam atitudes, que afetam comportamentos, que necessitam de acompanhamento e
correcdo. Dai, a necessidade de todos revisitarem o proposito e os beneficios generalizados da
formac&o do conglomerado. SO assim irdo compreender um pouco mais os propositos do SIGIC.
Paraisso precisamos preparar em primeiro lugar asliderancgas.

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

N&o entendo o que vocé quer dizer por “crise de credibilidade’, confianca ou forma de
confiar, mas eu ndo acredito que haja desconfianga, porque os funcionarios do projeto SIGIC
gastaram muito tempo com o pessoal das diversas Cias e ndo tiveram essa percepcdo. Um grande
numero de reunides e viagens também ocorreram. Por outro lado, ndo estou convencido de que
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nAs sempre conversamos com as pessoas certas nas Cias. Tivemos que consultar varias pessoas
gue contribuiram relativamente pouco, enquanto que outras com informagdes e pontos de vista
importantes ndo puderam ser, em hipotese alguma, contatadas e alegavam sempre 0 mesmo
motivo — estavam muito ocupadas.

ODAIROLIVEIRA (PresidenteC3)

Talvez Oigres tenha razdo, pois uma outra razéo para a falta de comunicacdo é a
“percepcéao incorreta” das necessidades do projeto, como foi mencionado anteriormente. N0ossos
funcionérios estéo profundamente interessados pelas regras de decisdo a serem seguidas, as
defini¢cdes de quantidades, e as fungbesincluidas e excluidas. Umavez que esses assuntos ndo tem
sido convenientemente considerados pelo time do projeto SIGIC, a comunicagdo, naturalmente,
ndo tem sido adequada.

KEN SEALY (Gerentedo Projeto SIGIC)

Um problema de desénimo parece surgir entre meus funcionarios porque eles possuem
um forte sentimento de que o pessoal adequado nunca esta disponivel. Pessoal este que possui
maiores conhecimentos dos procedimentos seguidos em cada Cia e por todo Grupo C1234, e néo
somente em umaCiaem particular.

PEDROORIECLAB (PresidenteC4)

Mas os meus funciondrios acham que os seus ndo usam a mesma linguagem que eles, e
gue o staff do SIGIC n&o devia antecipar a necessidade de regras especificas, e sim prosseguir, de
umamaneira metodica, paradeterminar qual seriao modelo 6timo paratodos.

JAIME SEMOG (VP deManufaturaC1)

Isto n&o me surpreende porque estes funcionarios devem ser pessoas de um talento e de
umacriatividade forado comum. Mas estou convencido de que o Grupo C1234 como um todo, de
fato, possui suficiente pessoal com bastante conhecimento de procedimentos e com capacidade de
projetar o sistema.

ROBERTO MARTINS(PresidenteC1)

Apos ter ouvido todos esses problemas e dificuldades relativas ao nosso projeto SIGIC,
tenho varias duvidas se vale a pena despender tanto dinheiro quanto esta estimado. Como vocés
sabem, foram feitas previsdes do custo total do SIGIC como sendo de $34 milhdes. Agora ndo
estou mais convencido sobre o retorno deste investimento. Como podemos provar isto, se ainda
n&o temos um conhecimento especifico dos recursos que seréo necessarios e das fungdes que seréo
executadas? Eu observei quetais especificagcdes ndo estdo disponiveis e entdo eu me pergunto se é
possivel saber precisamente quanto custard o SIGIC e quais os beneficios que produzird. Ken,
gostariade ter umaresposta sua sobreisto o mais breve possivel.
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DESAFIO

O projeto SIGIC ja esta em andamento com base apenas em um estudo
superficial.

As razdes para tal projeto sdo explicadas no proprio caso, € 0S Seus
objetivos se resumem em fornecer, para uso das geréncias, as
informagOes exigidas para administrar o complexo de Cias reunidas
como um conglomerado.

Coloque-se no lugar do John Smith (o consultor convidado), e prepare

uma proposta de consultoria para o Grupo C1234.

Apenas atitulo de orientacdo, sugerimos que considere:

1.
2.

VSLins 2003

Principal desafio do Grupo C1234;

Desenho organizacional adequado para C1234;

0 Arquétipo do desenho organizaciondl;

0 Hexibilidade e mecanismos de reestruturacao;
o Alinhamento organizacional;

Novo ambiente organizacional:

0 Principaisimperativos estratégicos,

0 Desdfios para a arquitetura flexivel e adaptativa;
o Fronteiras organizacionais;

Mudancas necessarias.

o Eficacia das parcerias;

0 Tarefas do lider;

0 Mecanismos de reestruturacao;

Desafios para aimplementacgéo do projeto SIGIC
Destinatério da proposta;

Agenda da proxima reunido: topicos e data.

13

http://SergioLins.blogspot.com



http://SergioLins.blogspot.com

