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And | scream, for no apparent reason.”
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RESUMO

As fusdes e aquisi¢cbes criam procedimentos diferenciados dentro da empresa
controladora. VVoltado para esta realidade, o presente estudo analisou o processo de unificacédo
da Area de Servicos a Pessoas na Braskem/RS e as ferramentas utilizadas nesta acdo. Teve
como principal objetivo buscar alternativas para a solucdo de problemas gerados pela
auséncia de padronizacao nos processos (atividades e procedimentos) que englobam o setor, a
fim de selecionar quais métodos sdo aplicaveis ao trabalho de unificacdo e sugerir solucdes
face aos problemas persistentes. A estruturacdo da andlise se deu a partir de uma pesquisa
exploratoria, de carater qualitativo, onde a estratégia de pesquisa utilizada foi o Estudo de
Caso atraves das técnicas de levantamento de dados da Analise Documental, Entrevistas
Semi-Estruturadas e a Observacédo Participante. Dentre os principais resultados destacam-se a
auséncia de ferramentas de controle das atividades internas do setor e o curto espago de tempo
ap6s a unificacdo que dificulta uma anélise mais profunda sobre a Area de Servigos a Pessoas.

Palavras-chave: Gestdo da Mudanca. Gestdo por processos.  Servicos

Compartilhados.



ABSTRACT

Mergers and acquisitions create different procedures within the parent company.
Facing this reality, the present study examined the unification process inside the Shared
Services Area at Braskem/RS and the tools used in this process. The main objective was to
seek alternatives for solving problems caused by the lack of standardization in the processes
(activities and procedures) that comprise the sector, to select which methods are applicable to
the work of unification and to suggest solutions to persisting problems. The structuring of the
analysis was made from an exploratory research, with a qualitative approach, where the
search strategy used was the case study through the techniques of data collection of
documentary analysis, semi-structured interviews and participant observation. Among the key
findings, the highlights are the lack of tools to control internal activities and the short period

of time after the unification, which hinders a deeper analysis on the Shared Services Area.

Key-words: Change Management. Process Management. Shared Services.
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1. INTRODUCAO

A industria petroquimica é a atividade de producdo de derivados de petroleo,
normalmente a partir da separacdo dos seus componentes por um processo chamado
destilacdo. Situada nos bastidores do dia a dia de todos nds seres humanos em nossa vida
contemporanea, a Braskem € a representante nacional quando se trata de residuos
termoplasticos. Localizada na cadeia produtiva entre a extracdo e as industrias conversoras do
plastico, possui participacdo tanto na Primeira Geracdo, na transformacdo da matéria prima
em um Petroguimico Basico, quanto na Segunda Geracdo na criacdo de Resinas
Termoplasticas. Basicamente tudo que possui plastico em nossas vidas é proveniente dos
fornos e caldeiras destiladoras que geram, diariamente, toneladas de bolinhas de polietileno e

polipropileno, matéria-prima de tais artefatos.

O padrdo competitivo desse setor esta estreitamente vinculado a escalas elevadas de
producdo e a necessidade de aplicacdo intensiva de capital, o que faz da Braskem uma
empresa vigorosamente atuante no mercado de fusdes e aquisicbes em nivel nacional e

internacional, sempre em busca dessa maximizacao da utilizacdo de seus recursos.

Conseguir sobreviver, crescer e perpetuar-se dentro desse cenario € o desafio de todos
os integrantes Braskem, proposta a qual se acopla o objetivo deste trabalho que é encontrar
solucBes face as consequiéncias das fusdes e aquisicBes, além de identificar os métodos e
analisar as consequiéncias destes movimentos em seu site Sul e apontar caminhos de melhoria

nos processos que integram uma area especifica, a Area de Servicos a Pessoas.

Este setor € o responsavel pela concentracdo de todas as atividades de apoio a
producdo na Braskem no Rio Grande do Sul. O autor deste estudo, sendo estagiario desta
unidade, teve papel fundamental na conducdo das atividades que envolveram o trabalho,
propondo solugdes e alternativas frente aos desafios encontrados. A partir dessa participacao,
foi possivel montar todo o material deste estudo que, somado a metodologia adequada e ao

referencial tedrico, possibilitou a concluséo deste trabalho.
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1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA E DA QUESTAO DE PESQUISA

A Braskem é uma empresa nova. Fundada em agosto de 2002, ela € oriunda de
diversas aquisices do grupo Odebrecht no setor petroquimico. Nesse contexto, seus
dirigentes buscaram cada vez mais, consolidar essas estratégias para assim aumentar a forca
competitiva da Companhia através de fuses e aquisi¢des. A fusdo ocorre nos “casos de
combinacdo de duas organizagOes, de modo a preservar uma e eliminar a outra” (BECKER,
2004, p.193). Quanto a aquisicdo, trata-se de uma estratégia que “pode ser definida como a
obtencdo por uma empresa da propriedade controladora de outra empresa (a adquirida), com a
intencdo de conserva-la e opera-la” (BECKER, 2004, p.193).

Na Braskem, estas fusGes e aquisices geraram diversos problemas quanto a
padronizacdo dos processos e um dos setores mais afetados por essa situacao € o de Servicos a
Pessoas. Essa area engloba as seguintes atividades de apoio geral a organizagdo: alimentacao,
transporte, seguranca patrimonial, uniformizacdo, limpeza e manutencdo predial. Esta
formatacédo, segundo Schulman et al. (2001), esta baseada no conceito de Centro de Servicos

Compartilhados (CSC), também conhecido como Shared Services.

Entretanto, devido ao fato da Braskem, em seu site Sul, ser o resultado da unificacéo
de diversas empresas como: a Central de Matérias—Primas do Pélo Petroquimico do Rio
Grande do Sul (COPESUL), o Grupo Ipiranga e a Petroquimica Triunfo, emergiu uma série
de desigualdades em relacdo aos processos existentes na Companhia, o que resultou na
criacdo de uma gama incontavel de procedimentos diferenciados entre as unidades.

Tendo em vista o contexto, cabe levantar a seguinte questdo de pesquisa: Quais
metodologias devem ser utilizadas para tornar viavel a padronizagio dos processos na Area de

Servicos a Pessoas na Braskem?



11

1.2. APRESENTACAO DA EMPRESA

A Braskem, empresa lider em resinas termoplasticas na América Latina, esta situada
entre as trés maiores companhias industriais de capital privado nacional. Produz anualmente
mais de 10 milhdes de toneladas de resinas termoplasticas, petroquimicos basicos e
intermediérios e opera com estrutura pioneira no Brasil ao integrar a primeira e a segunda
geragdes petroquimicas. Essa integracdo resulta em maior competitividade, proporcionando
escala de producdo, otimizacdo de custos e capacidade para investir em tecnologia. A
eficiéncia da empresa ¢ traduzida pelo faturamento de R$ 23 bilhdes alcangado pela Braskem
em 2008.

Com fabricas localizadas em Alagoas, Bahia, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul, a
Braskem produz e comercializa resinas termoplasticas como polietileno, polipropileno e
PVC. Seus negécios incluem também matérias-primas para a cadeia petroquimica como
eteno, propeno, xilenos, benzeno, caprolactama e cloro-soda, além de gasolina. Para operar e
gerir todos o0s seus ativos, emprega cerca de 4,8 mil profissionais diretamente e mais de 5 mil
indiretamente, e aposta em uma politica de gestdo de pessoas voltada para o desenvolvimento

dos profissionais que atuam na Companhia.

Para atingir em poucos anos a meta de se tornar uma das dez principais petroquimicas
do mundo em termos de valor de mercado, a estratégia de crescimento da Braskem esta
focada na criagéo de valor para os acionistas e na consolidagéo da sua lideranga nos principais
segmentos de mercado em que atua. Essa estratégia inclui a ampliacdo de capacidades
produtivas j& disponiveis, implementacdo de novas unidades industriais em linha com seu
projeto de internacionalizacdo e aquisicdo de empresas que possibilitem manter esta estratégia

de crescimento.

O modelo de negdcio da Braskem prevé uma atuacéo fundada em cinco Unidades de
Negdcios (UN), a saber, Petroguimicos Basicos, Polimeros, Braskem América, Quattor e

Unidade Internacional, com o intuito de atender o mercado de forma eficiente.


http://www.braskem.com.br/site/portal_braskem/pt/conheca_braskem/unidade_industrial/unidade_industrial.aspx
http://www.braskem.com.br/site/portal_braskem/pt/conheca_braskem/produtos/produtos.aspx
http://ep-dev.braskem.com.br:56000/irj/go/km/docs/documents/Braskem%20Content/Internal%20Portal/Braskem/Welcome/The%20Company/People%20Management/People%20Management/por/2004beb7-d728-2910-119d-e92cc2116e19.xml
http://ep-dev.braskem.com.br:56000/irj/go/km/docs/documents/Braskem%20Content/Internal%20Portal/Braskem/Welcome/The%20Company/Investments/Investments/por/004f104e-ba19-2910-ca92-93d7ba8891c0.xml
http://nossoportal.braskem.com.br/irj/go/km/docs/documents/Braskem%20Content/Internal%20Portal/Braskem/Welcome/The%20Company/Internationalization/Internationalization/por/b0c5e18e-d42f-2910-0bb7-d7865f8a6a9d.xml
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As UN's tém autonomia na gestdo, atuam em segmentos distintos, coordenam as areas
industriais, comerciais, marketing, suprimentos, exportacdes, planejamento e controladoria
dos negdcios sob sua responsabilidade. Essa autonomia se traduz em mais proximidade com o

cliente e flexibilidade para o atendimento e a oferta de solucdes aos interessados.

No apoio as atividades das UN’s estdo as Unidades de Apoio (UP’s), que sdo
estruturadas de acordo com as especialidades funcionais e tém a missdo de apoiar o
direcionamento estratégico da empresa na gestdo integrada das referidas UN's. Atualmente, a
Braskem possui as seguintes Unidades de Apoio:

a) Tecnologia, Inovacdo, Suprimentos e Qualidade

b) Financas, Tecnologia da Informacéo e Planejamento Estratégico
¢) Juridico

d) Pessoas e Organizagédo

e) Relagdes Institucionais e Comunicagéo.

Segue na Figura 1, abaixo, a planificacdo da macroestrutura da empresa:

SERVICOS AS
PESSOAS

--bé=

v
L
[
=
=
=
(&)

ACIONISTAS

Figura 1 - Macroestrutura Braskem
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo das liderangas Braskem/RS.
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Dentro da Unidade de Negocio de Petroquimicos Basicos, respondendo a Unidade de
Apoio a Pessoas e Organizacdo (P&O), responsavel pelas contratagdes, treinamentos,
desenvolvimento e planejamento de estrutura e carreira, existe a Area de Servicos a Pessoas,
objeto desse estudo.

Este setor é responsavel pelas atividades de apoio a Braskem. Engloba os processos de
Manutencdo Predial, Seguranca Patrimonial, Alimentagdo, Transporte, Uniformes, Correios e
Malotes, Limpeza e Jardinagem. Os gestores da Area de Servicos a Pessoas s&0 responsaveis
pela gestdo e estratégia de seus respectivos processos, ja as atividades sdo realizadas por

empresas terceiras.
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1.3. OBJETIVOS DO ESTUDO

A realizag8o deste estudo terd como fundamento os seguintes objetivos:

1.3.1. Objetivo Geral

Buscar alternativas para a solucdo de problemas gerados pela auséncia de
padronizagio nos processos (atividades e procedimentos) que englobam a Area de Servicos a
Pessoas, trazendo-a para uma unificacdo tanto quanto possivel coesa e direcionada a

exceléncia dos servicos prestados.

1.3.2. Objetivos Especificos

a) lIdentificar os métodos de trabalho mais adequados ao trabalho de unificacdo dos
processos atinentes a Area de Servigcos a Pessoas, tendo em vista os problemas

existentes e a realidade atual da Braskem.

b) Utilizar os métodos selecionados na avaliagdo e encaminhamento de solugdes face aos
problemas persistentes ou gerados pela unificacdo dos processos que devem integrar a

Area de Servicos a Pessoas na Braskem.
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1.4. JUSTIFICATIVA

A Area de Servicos a Pessoas tem, em sua totalidade, conforme referido no Site Sul da
Braskem, mais de R$70.000.000,00/ano sob sua responsabilidade. Dentro deste valor estéo
englobados contratos de manutencdo predial, transporte, alimentacdo dos funcionarios,
uniformes, seguranga, limpeza, jardinagem, entre outros. Esse estudo se delimita a partir dos
achados desta que pode ser considerada a etapa exploratdria da pesquisa, quando, através de
uma pesquisa envolvendo as principais liderancas, a analise dos Gastos Fixos Desembolsaveis
(GFD), realizacdo de visitas de Benchmark nas principais empresas da regido, foi possivel
justificar o primeiro movimento de unificacdo da &rea referida. O intento com a realizacao
desse estudo € de que, com auxilios dos seus achados, melhorias iniciais possam ocorrer nos
processos existentes com uma conseqilente reducdo nos gastos da Area, com diminuicio
correlativa nos custos de producdo. Sao tais medidas que possibilitardo a empresa afirmar-se
como uma das maiores industrias petroquimicas do mundo, como também consolidar, por
meio de tal esforco, um modelo de Centro de Servicos Compartilhados (CSC) que podera
servir de base para futuras novas aquisi¢fes que a empresa vier a efetuar.

Como todo o conhecimento envolvido estd disposto neste trabalho e a disposicao
aqueles que tiverem interesse, outro ponto positivo deste estudo é a divulgacdo de todas as
etapas de um processo de Gestdo da Mudanca, assim como a visdo interna de uma area de
Servigcos Compartilhados de uma grande empresa, o que contribui também para a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul com um material de qualidade e relevante as
futuras geracdes que o consultarem.

Além dessas vantagens ou beneficios para a organizacdo e a Universidade, o estudo
propicia uma grande oportunidade de aprendizado ao seu autor. Este aprendizado se da na
medida em que o estudo necessita, para ser viavel, de uma visdo ampla e a0 mesmo tempo
aprofundada de todas os processos gque englobam a area organizacional em estudo, além de
solicitar um conhecimento proeminente quanto a metodologias capazes de viabilizar as
diferentes etapas do processo de unificacdo da area-foco. A exigéncia de pré-atividade soma-
se o fato de que se trata de um estudo realizado em uma empresa de grande reconhecimento

internacional, aspecto interessante e valioso para quem se aplicou em leva-lo a efeito.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. GESTAO DE PROCESSOS

Segundo Davenport (1994), processo € uma ordenacdo especifica de atividades de
trabalho no tempo e no espaco, portanto, deve ter comeco, fim, insumos e resultados
claramente identificados. Vale ressaltar que tal ordenagdo tem “a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos
da empresa” (OLIVEIRA, 2006, p.8).

Pode-se dizer que as atividades referem-se as tarefas executadas por pessoas ou
maquinas com o intuito de transformar um insumo num produto que devera sofrer
transformacdo por outra atividade e assim sucessivamente, compondo um processo
(ARAUJO, 2007). Para ele, a gestdo de processos se torna uma tecnologia de gestdo
organizacional, ou seja, uma gestdo onde os processos, ou atividades sequenciais sdo de fato

priorizados.

Portanto, é possivel dizer que “a administragio de processos deve ser um
procedimento continuo e acumulativo de repensar e de redesenho do negécio e de todas as
suas partes ou atividades integrantes” (OLIVEIRA, 2006, p.8).

2.2. GESTAO DA MUDANCA

A gestdo da mudanca, segundo Rodriguez (2005), passa por uma serie de fases que,
em sua totalidade, costumam exigir um tempo consideravel para sua realizagdo. Conforme

refere, pular etapas sé cria a ilusdo de velocidade e nunca produz um resultado satisfatorio.

As organizagdes contemporaneas caracterizam-se pela mudanca permanente. A
mudanca, além de ser uma ocorréncia prevalente nas nossas organizacfes, também ocorre a
um ritmo cada vez mais acelerado e assume, portanto, o carater de um fendémeno complexo
(STRUKMAN; YAMMARINO, 2003).
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Segundo Costa (2010), a mudanca organizacional refere-se & mudanca incremental e
evolucionédria, e resulta da andlise racional e de um processo de planejamento. Existe,
entretanto, uma meta desejavel e um conjunto especifico de etapas indispensaveis para atingir
0 objetivo de realizad-la. Conforme esclarece a autora, a mudanca incremental parte do
principio de que este fendbmeno é uma observagdo empirica de diferencas, ao longo do tempo,
em uma ou mais dimensfes de uma determinada entidade. Assim, para haver mudanga
organizacional, é preciso que haja pressdo exodgena ou enddgena ou ambas, conforme consta
na Figura 2, a seguir:

EXTERNO: \
INTERNO: Clientes Contexto
Pessoas Tecnologia
Concorréncia

Reconhecimento da
necessidade de mudar

Analise Organizacional

Visdo de futuro

Mudar o que?
Estrutura, Tarefas, Tecnologia, Procedimentos Comportamentos,

Conteudo
Cultura?

Processo de mudanca Tatica de Implementacdo

Intervengdo, Participagdo, Persuasao, Processo

Descongelar => Mudar => Congelar .
Imposicdo...

Mudanga

Figura 2 - Modelo de Mudanca Incremental
Fonte: BILHIM (2005, p.425).

Segundo Costa (2010), a gestdo da mudanca constitui uma das preocupacdes
fundamentais dos gestores. O numero de publicacbes sobre o0 assunto conta-se aos milhares e
os paradigmas de andlise sdo multiformes. A titulo ilustrativo, uma pesquisa recente na
Amazon.com (SIRKIN; KEENAM; JACKSON, 2005), incidindo sobre livros dedicados ao
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tema “mudanca e gestao”, permitiu identificar a existéncia de 6.153 obras sobre o tema. Com
isso, a compreensdo dos contextos organizacionais s podera ser conseguida se entendermos
0S Seus processos geradores, 0s quais, por sua vez, s poderdo ser encontrados na acéo efetiva

dos atores organizacionais.

2.3. ATATICA DOS SERVICOS COMPARTILHADOS

Segundo Schulman et al. (2001), a técnica tatica de Servicos Compartilhados existe
guando uma empresa puxa atividades que apdiam os principais processos do negocio para
fora de cada UN e as consolida numa unidade de operacdo separada — a UP -, responsavel
pela operagdo desses processos de suporte, 0 que vem a ser 0 Seu processo de operacéo

principal.

Para os autores, existe uma série de razbes pelas quais as empresas estdo mudando

para 0 modelo de Servicos Compartilhados:

Uma das razBes a destacar, e pela qual todas as empresas se aventuram nos servicos
compartilhados, ¢ que elas criam mais que o conceito de ‘uma empresa’ quase
sempre com diferentes unidades de negocios (UN’s). No nosso pequeno mundo de
hoje, esse desejo de mostrar uma face coerente a clientes e consumidores,
vendedores e fornecedores, acionistas e aqueles em potencial, estd se tornando algo
de suprema importancia (SCHULMAN et al., 2001, p.XV1).

O motivo que estimula empresas a buscarem servicos compartilnados é simples: os
clientes e 0 ambiente de negdcios exigem (SCHULMAM et al., 2001). Assim, dentro deste
ambiente de negdcio, algumas mudancas organizacionais ocorrem no sentido de associacdes e
unides de empresas como fusdes e aquisicdes, modalidades explicitadas acima. Todavia,
apesar das inumeras vantagens que tais medidas trazem, como as citadas por Samuels e
Wilkes (1996), ou seja, economia de escala, poder de mercado, diversificacdo do risco e
entrada em novos mercados, essas estratégias esbarram em alguns pontos que exigem

atencao.

Segundo a Acquisitions, empresa de consultoria em aquisi¢cbes, 0s principais
problemas que levam ao fracasso de uma fusdo sdo: a méa gestdo dos processos, a falta de

alinhamento e a falta de gestdo da mudanca. Refere Maranhdo (2008), que um modelo de
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gestdo, baseado nas melhores préticas e definido para todos os negdécios da empresa, torna

mais simples a integracao apds uma fuséo.

Bergeron (2003, p.114) salienta que: “Transformar operagdes de negdcios de apoio e
retaguarda de uma empresa em processos principais de uma unidade de negocio

compartilhada ¢ por si s6 um processo que tem de ser gerenciado”.

Segundo Silva et al. (2006), para percorrer esse caminho esse caminho do processo de
mudanca em direcdo ao Centro de Servicos Compartilhados (CSC), alguns passos séo

essenciais:
a) a mobilizagéo;
b) aavaliacéo;
c) o planejamento;
d) aimplementacéo e, por fim,

e) asustentacao.

Com efeito,

se ndo for possivel juntar infra-estrutura, ou a geréncia ndo puder comprometer
tempo e esforgo, ou existirem muitos conflitos quanto a responsabilidade dos
processos que serdo afetados a medida que as atividades forem retiradas e colocadas
numa operacdo, entdo servigcos compartilhados ndo sdo para a sua empresa
(SCHULMAN et al., 2001, p.42).

Esta é, por fim, a visdo de Silva et al. (2006), para quem a determinacdo de
responsabilidades pelas atividades do processo e a definicdo de quais atividades podem ser
transferidas para um CSC consiste em um das tarefas mais complexas deste movimento.
Portanto, a avaliagdo da capacidade da empresa em estabelecer responsabilidade clara das
atividades do processo € condigdo para o sim ou para 0 ndo na implementacdo de uma tatica

como a dos Servigos Compartilhados.
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3. FUNDAMENTOS METODOLOGICOS

A palavra pesquisa pode ser definida como “procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar as respostas aos problemas que sao propostos” (GIL, 1991,
p.19). Uma pesquisa é organizada no momento em que ndo ha disponiveis informacoes
suficientes para responder a um dado problema e esta é desenvolvida mediante a afluéncia de
conhecimentos disponiveis, juntamente com a utilizacdo zelosa de métodos, técnicas e outros
procedimentos de procedéncia cientifica (GIL, 1991). Com a ajuda destes, é que se define o

caminho para a realizacdo da mesma.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa exploratdria, de carater qualitativo, objetiva a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Isso se aplica ao presente estudo, na medida em que sua realizacdo objetiva
descrever os processos de mudanca implementados na Braskem, seja analisando a situacdo
atual da area organizacional em estudo, no caso, Servico a Pessoas, abordagem que inclui a

analise da percepcdo dos empregados frente as mudancas em curso no contexto referido.

Segundo Minayo (2002) a pesquisa qualitativa responde a questfes muito particulares.
Ela se preocupa com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, ela
trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracfes, crencas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espaco mais profundo das relacGes, dos processos e dos fendmenos que

ndo podem ser reduzidos a operacionalizacéo de variaveis.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o Estudo de Caso Unico, a qual permite
examinar o fendbmeno dentro de seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas, e no qual séo
utilizadas vérias fontes de evidéncia (Yin, 1994). Ainda segundo o autor, deve-se usar 0

método de Estudo de Caso quando vocé realmente quer cobrir todas as condi¢des do contexto
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estudado, acreditando que elas podem ser altamente pertinentes para apreender o fenébmeno

em estudo.

Trivifios (1987) refere que os estudos descritivos se denominam “estudos de caso”,
constituindo um tipo de estudo que tém por objetivo aprofundar a descricdo de determinada
realidade. Salienta que, no estudo de caso, os resultados séo validos somente para 0 caso que
se estuda. Assim, o grande valor desse tipo de estudo é fornecer o conhecimento aprofundado
de uma realidade delimitada onde, segundo ele, os resultados atingidos podem permitir a

formulacdo hipoteses para o encaminhamento de outras pesquisas.

3.2. TECNICAS DE LEVANTAMENTO DE DADOS

A escolha dos procedimentos de natureza qualitativa se justifica pelos proprios
objetivos do trabalho que busca apreender uma situacéo in loco, estabelecendo comparacdes
com outras situacGes semelhantes e com um referencial tedrico previamente firmado. Assim,
0 método em questdo valoriza o entendimento de uma dindmica de mudanca, em poucos casos
de estudo, em detrimento de uma maior qualidade de objetos de analise. Segundo Roesch
(1999), na pesquisa qualitativa, a postura do pesquisador consiste em captar a perspectiva dos

entrevistados, sem partir de um modelo preestabelecido.

Para tornar a coleta de dados mais adequada aos objetivos, este estudo combinou, as
possibilidades oferecidas pela observacdo participante, ja que o autor da pesquisa participou e
participa ativamente de todas as atividades do projeto de mudanga em curso na organizacao
em estudo; a realizagdo de entrevistas com roteiros semi-estruturados com os gestores que
hoje integram a Area de Servicos a Pessoas; e, por fim, o uso da analise documental, visando
retirar desta documentacdo informacg6es dinamicas e fidedignas que suportem e especifique,

sob este ponto de vista a especificidade do fenémeno em estudo.
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3.2.1. Observacao Participante

Segundo Gil (2007) a observagdo participante consiste na participacdo real do
conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou de uma situacao determinada. Ele ressalta
que o observador assume, pelo menos até certo ponto, o papel de um membro do grupo,
definindo-se assim como a técnica pela qual se chega ao conhecimento da vida de um grupo a

partir do interior dele mesmo.

Este estudo contou com a participacdo ativa do autor, fato que Ihe permitiu obter uma
visdo diferenciada e mais completa da que é permitida por uma abordagem externa ao objeto.
Os registros foram realizados sistematicamente através do Caderno de Campo, onde as
anotacdes eram realizadas a medida que as ocorréncias iam aparecendo. Essa possibilidade
assegura um embasamento diferenciado, j& que o autor, por estar inserido no processo,
exerceu influéncia no curso das atividades e no desenvolvimento das etapas do processo de

mudanga, conforme acima referido.

Brand&o (1985) assinala, por sua vez, que a pesquisa participante procura auxiliar a
populacdo envolvida a identificar por si mesma o0s seus problemas, a realizar a analise critica
destes e a buscar solucdes adequadas, diferentemente da pesquisa tradicional que possuli
limitacdes:

Em uma pesquisa tradicional a populacdo pesquisada é considerada passiva,
enquanto simples reservatério de informagdes, incapaz de analisar a sua prépria
situacdo e de procurar solucBes para seus problemas. Nesse caso, a pesquisa fica
exclusivamente a cargo de “especialistas” (socidlogos, economistas etc.), pois
somente estes possuiriam a capacidade de formular os problemas e de encontrar
formas de os resolver. Desse modo, os resultados da pesquisa ficam reservados aos

pesquisadores, e a populagdo ndo é levada a conhecer tais resultados e menos ainda a
discuti-los. (BRANDAO, 1985, p.51).

A participacdo do Autor também se deu na medida que ele influenciou as tomadas de
decisbes dentro da Area de Servicos a Pessoas durante o decorrer deste estudo. Suas
atividades foram fundamentais para auxiliar no acompanhamento e na criacdo das etapas de

todo o processo.
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3.2.2. Entrevistas Semi-Estruturadas

Este trabalho se utilizou de entrevistas semi-estruturadas realizadas entre os dias 25 e
29 de Outubro de 2010 e envolveu os gestores de cada um dos processos atinentes & Area de
Servicos a Pessoas, sempre com o intuito de obter uma visdo, ao mesmo tempo, mais ampla e
mais profunda sobre o objeto do estudo. Ou seja, para Nogueira (1975, p.113), “deve-se
recorrer a entrevista, sempre que se tem necessidade de informacBes que ndo podem ser
encontradas em registros ou fontes documentérias e que se espera que alguém esteja em

condigdes de prover”.

J4, segundo Gil (2007), a entrevista possibilita a obtencao de dados referentes aos mais
diversos aspectos da vida social, sendo uma técnica muito eficiente para a obtencéo de dados
em profundidade acerca do comportamento humano. Assim, as entrevistas semi-estruturadas
podem combinar perguntas abertas e fechadas, objetivando o processo e, ao mesmo tempo,
dando possibilidade ao informante de discorrer sobre o tema proposto. Para isso, 0
pesquisador deve seguir um conjunto de questdes previamente definidas, mas ele o faz em um

contexto muito semelhante ao de uma conversa informal (SELLTIZ et al,. 1987).

Nessa perspectiva, foram realizadas entrevistas com todos 0s gestores responsaveis
pelos processos que hoje integram a Area de Servicos a Pessoas na Braskem/RS, a saber:
Transporte, Seguranga Patrimonial, Manutencdo Predial, Correios e Malotes, Alimentagéo,
Limpeza e Jardinagem. As entrevistas tiveram uma duragdo aproximada de quinze a trinta
minutos e foram realizadas através de gravacdes em um aparelho de gravacdo digital e
transcritas posteriormente visando uma melhor analise do material. A disponibilidade dos

envolvidos foi determinante para o alcance do objetivo previsto.
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3.2.3. Anélise Documental

A Andlise Documental tem por objetivo levantar materiais que possibilitem uma
analise dindmica, atualizada e fidedigna sobre o fenbmeno, além de fornecer informacdes
detalhadas sobre a situacdo, neste caso, da Area de Servicos a Pessoas da Braskem. Segundo
Cellard (2008), o uso de documentos em pesquisa deve ser apreciado e valorizado. A riqueza
de informagOes que deles podemos extrair e resgatar justifica o seu uso em varias areas das
Ciéncias Humanas e Sociais porque possibilitam ampliar o entendimento de objetos cuja

compreensdo necessita de uma contextualizacao.

Gil (2007) afirma que n&o apenas as pessoas vivas constituem fontes de dados. Muitos
dados importantes na pesquisa social provém de fontes de “papel”. Estas sdo capazes de

proporcionar ao pesquisador dados ricos sobre o objeto de estudo.

Neste caso, os documentos privilegiados, para além das informacdes disponiveis no
site Sul foram estes: Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e Acordos de Nivel de Servi¢o (ANS),
em virtude de serem ferramentas difundidas e utilizadas pelos gestores no cotidiano da

empresa. A descri¢do dos documentos consta no Item 4.2, p.37.

Segundo Yin (2005), o pesquisador deve ter um conjunto bem delimitado de
procedimentos para analisar os dados obtidos. Com isso, a anélise deste estudo se deu através
da interpretacdo dos materiais levantados nas etapas a seguir descritas, assim como a sua

relacdo com os métodos e referencial tedrico utilizado.

3.3. ETAPAS DA PESQUISA

De forma a melhor contextualizar toda a Area de Servicos a Pessoas na Braskem/RS e,
com isso, dar maior organicidade aos fatos e ocorréncias vinculadas ao processo de mudanca

em curso, foram demarcadas trés etapas conforme descrito a seguir.

A primeira estd relacionada ao diagnostico das atividades da Area de Servigos a
Pessoas antes da centralizacdo da equipe em um Unico local de trabalho. A segunda etapa

configura o resultado das mudangas realizadas na fase diagnoéstica, aqui denominada Business



25

Case. A terceira etapa é onde, a partir das técnicas metodoldgicas anteriormente explanadas,
realiza-se a analise da situacdo a partir da unificacdo, com vistas a identificar demandas
necessarias ao aperfeicoamento dos processos que englobam a area em estudo. Tais dados e
informacdes visam, em Ultima instancia, facilitar o processo de replanejamento das mudancas

em curso na organizagao.

3.3.1. Etapa I: Diagnostico da Situacao-Problema

A primeira deste estudo teve por objetivo analisar o desenvolvimento das atividades
realizadas pela Area de Servicos a Pessoas da Braskem no Rio Grande do Sul e ocorreu entre
0S meses de Marco e Maio de 2010. Este movimento realizado pela Braskem teve como
objetivo buscar sinergias dentro de uma &rea que possuia posi¢des duplicadas na estrutura
organizacional. Estas posi¢des “espelho” surgiram em conseqiiéncia das aquisigdes realizadas
pela empresa no Estado, fato que por conta disso gerou uma area de Servicos a Pessoas para

cada uma das UN’s existentes na empresa. .

A partir da constatacdo da presenca de posi¢des duplicadas no bojo das equipes de
trabalho, criou-se em margo de 2010 o entdo chamado: “Projeto Prefeitura”, com o objetivo
de gerar as condigdes necessarias a unificacdo dos processos atinentes ao objeto “Servicos a
Pessoas”. Dentro deste projeto foram realizadas reunides e workshops para alinhamento de
bases de Gastos Fixos Desembolsaveis (GFD), revisdao dos contratos entre o setor e as
empresas parceiras, atividades e reunides de alinhamento das etapas, anélise dos processos e
das possiveis oportunidades. Assim, todos os produtos finais foram viabilizados pelos
proprios autores, evitando no decurso do processo desvios entre a idéia e a acdo propriamente
dita.

O objetivo com esta medida era o desenvolvimento de um modelo integrado de
Servigos a Pessoas focado em redugdo de custo, re-desenho e melhoria de produtividade,
melhoria continua e criacdo de valor e entrega de servicos estrategicamente integrados aos

negocios.
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Esta primeira etapa de estudo incluiu informagdes advindas das atividades
apresentadas a seguir, e que constituiram a matéria-prima das provocacdes, questionamentos e

analises vinculadas ao ja referido “Projeto Prefeitura”.

3.3.1.1.Pesquisa com as Liderangas Braskem/RS

Com o fim de obter uma visdo mais detalhada de parte dos integrantes da Braskem em
seu site Sul no que diz respeito aos processos disponibilizados pela area de Servigos a
Pessoas, foi aplicada uma pesquisa envolvendo vinte e oito grupos focais, situacdo que
abrange um total aproximado de 50 pessoas. Esses grupos englobam liderangas industriais e
administrativas, responsaveis pelas operages industriais, diretores industriais e suas

secretarias.

A pesquisa teve como objetivo ndo apenas obter um retrato do passado, mas
buscar informagdes visando alavancar o futuro, possuindo dois itens para cada questdo: A
satisfacdo do usuario em relacdo ao servico questionado e a apresentacdo de um fato para dar

consisténcia e qualidade aos itens necessarios para se atingir a exceléncia.

O modelo utilizado para a realizacdo deste levantamento consta no Quadro 1:

1. Processo de Limpeza

1.1. Limpezade moveis, vidros, prédios administrativos

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

Favor dar um exemplo para a sua nota:

Em sua opinido, o que deve ser feito para que a qualidade melhore deste
Servigo:

Quadro 1 - Modelo de pesquisa realizado pela Area de Servicos a Pessoas na Braskem/RS
Fonte: Consultoria contratada pela Braskem/RS.



27

Com base nessa pesquisa foi realizada a compilacdo dos dados, tanto por processo
qguanto de forma mais abrangente, possibilitando assim uma analise mais precisa da real
situacio da Area de Servicos a Pessoas. Com isso, foi possivel como prever as acdes
destinadas a corrigir e/ou resolver eventuais mal entendidos. Os resultados correspondentes a
cada item da pesquisa podem ser observados nos Gréficos 1 e 2 respectivamente:

Moveis e Vidros

12
10 +~

= |

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

o N B O

Gréfico 1 - Gréfico para analise por processo da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.

Limpeza- Reservade Correios-

Alimentagdo Jardinagem — Malotos Eventos Gestdo Uniformes Conservagdo Seguranga Transporte
3,96 3,57 3,83 3,39 4,36 395 313 3,47 315 4,04
Alimentacé&o
Transporte - Ina e

Jardinagem
Seguranca ~_—Reservade salas
Conservacéao Correios-Malotes
Uniformes Eventos

Gestao

Grafico 2 - Grafico para andlise geral da pesquisa



Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.

Ainda no apoio a tomada de decisdes, criou-se um material onde, através do resultado
da pesquisa, todas as informacg6es por processo foram compiladas de maneira que pudessem
ser visivelmente observados os itens que “Alavancam ¢ Vazam Valor” para a Companhia. O

formulério utilizado neste levantamento pode ser observado no Quadro 2, abaixo:

Alavanca Valor Vaza Valor

Divulgar cronograma Equipe reduzida
Dedicacéo Falta de regularidade/frequéncia
Pro-atividade Falta de limpeza a noite
Qualidade da limpeza Limpeza apenas superficial
Falta atencédo SSMA
N&o atendimento nos finais de semana

Estender qualidade da limpeza para todas as areas

Aumentar frequéncia da limpeza

Quadro 2 - Elementos que alavancam e vazam valor
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.

3.3.1.2.Benchmarking

Com vistas a um desempenho superior, a equipe de Servicos a Pessoas, a partir de um
processo inerentemente pré-ativo, realizou atividades de Benchmarking com o intuito de
buscar melhores praticas em desenvolvimento neste dominio em outras empresas no Estado
do Rio Grande do Sul.

ApoOs ter estabelecido contatos iniciais com empresas de grande porte em ambito
nacional, os responsaveis optaram por realizar visitas em empresas situadas no Rio Grande do
Sul, dada a maior disponibilidade e facilidade de acesso as empresas escolhidas para este fim.

Sé&o elas: Springer Carrier, John Deere, Refap, Unisinos, Epcos e General Motors.

O modelo de formulario utilizado para efetuar esta analise é o exibido na Tabela 1:
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Tabela 1 - Comparagdo dos itens de benchmarking oriundos das visitas realizadas nas empresas pela
equipe de Servicos a Pessoas

Transporte - Coletivo

Sgringer ) JoHNDEERE JE——— FUNISINOS /;_ m
— AR | __EPCOS
Empresa XX YYY 777 WWwW XXX XOEYS
Duracao X anos Y anos Z anos W meses X anos Y Anos
Contrato
Efetivo X pessoas Y pessoas Z Pessoas X Pessoas Y Pessoas Z Pessoas
X carros - Ar Y carros - Ar Z veiculos - ar
Maquinas condicionado e condicionado e Y anos condicionado e Z anos Z veiculos X 6nibus e Z vans
X anos de vida Util de vida util de vida ufil
Logistica Logistica X Logistica Z Logistica Y Logistica X Logistica Z Logistica Y

X% = projeto unificacdo X% Adm e X% turno.

Taxade ocup. Relatério mensal: X% A (Y% de taxa norminal)

Valores - - - - - -

Saude,
Seguranga e Acdes X ActesY AcbesZ AcdesY AcbesZ Agdes X
Meio Ambiente

Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.

3.3.1.3.Anélise SWOT

Com o intuito de compreender as particularidades do cenario em que se insere a Area
de Servicos a Pessoas, foi utilizado como base de gestdo e planejamento estratégico a analise

de forcas, fraquezas, oportunidades e a ameacas, a conhecida anélise SWOT.

Esta analise de cenario € dividida em: anélise do ambiente interno (Forgas e
Fraquezas) que sdo os principais aspectos que diferenciam a empresa de seus concorrentes e,
anélise do ambiente externo (Oportunidades e Ameacas), e correspondem as perspectivas do

mercado relativamente ao ambiente no qual a empresa esta inserida.

Inicialmente, atraves de uma reunido de levantamento de idéias
(brainstorming), foram criadas matrizes que resumiam o0s principais elementos identificados

pelas equipes, todos eles separados dentro de suas respectivas categorias e por processos. A



30

realizacdo desta atividade como exemplo, 0 SWOT de Manutencdo Predial, é o objeto do

Quadro 3, abaixo:

SWOT - Manutenc¢ao

Forcas Fraquezas
1. Flexibilidade; 1. Falta de Contrato;
2. Bom Atendimento e Educacéo; 2. Ferramenta de Gestéo;
3. Comprometimento com SSMA; 3. Atrasona Execucéo;
4. Baixa Rotatividade. 4. Feedbackna Programacéo;
5. Acompanhamento de Servigcos
6. Definicao de Atribuicdes e Responsaveis;
7. Comunicagéo;
8. Mobilidade das Equipes;
9. Demorana Compra de Materiais.
Oportunidades Ameacas
1. Unificar Contrato; 1. Novo Player (Concorrente);
2. Tecnologia de Gestao; 2. Reducéaodo Orcamento;
3. Sistematizacao do Processo de Compras; 3. Né&o Cumprimento do Cronograma;
4. Pesquisade Satisfacéo; 4. Custo(Servicos Extras).
5. Implantacéoda ANS.

Quadro 3 - Matriz SWOT sobre o processo de manutencdo na area de Servigos a Pessoas
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.
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3.3.2. Etapa Il: Business Case: Definicdo da Nova Estrutura dos Servigos a
Pessoas na Braskem/RS

A equipe de Servicos a Pessoas na Braskem/RS possuia uma estrutura marcada pela

duplicacdo de atividades e processos, conforme revela a Figura 3:

Braskem RS

Unidade de Unidade de
Insumos Basicos Polimeros

— Alimentac3o — Alimentac3o
“_ > - o
™ 4
— Transporte — Transporte
- > . >
a N r "
- Seguranca Patrimonial i Seguranca Patrimonial

N J \ J

=

Manutenc3o Predial +
Limpeza e Capina + q 2
Satde Seguranca e timpezaye:Zapina

Meio Ambiente

1 Uniformes + Eventos —a{ Manutenc3o Predial
= - - >
= ™~ "o B
|| Gestdo de || Uniformes + Gestéo
Desempenho de Desempenho

Figura 3 - Estrutura da area de Servigos a Pessoas na Braskem/RS
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo das liderangas Braskem/RS.

Através das atividades de benchmarking (visdo externa), pesquisa documental (visdo
interna) e analise SWOT (analise interna e externa por processo) foi possivel criar um
documento de base, intitulado “Business Case”, para todas as futuras acOGes da area. Este
documento, além de servir como justificativa da area para conseguir o apoio, tanto financeiro
quanto institucional com vistas a implantacdo das mudangas, também constitui documento
imprescindivel para tornar vidvel a implementacdo das mudancas com vistas a atingir o
objetivo a que tais iniciativas se propdem: a de criar uma Areas de Servico a Pessoas
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unificada. A visdo que, no que tange as liderancas, deve justificar a realizacdo de todo esse
processo é a de que a area apresente, por meio de tais alternativas, a solugdo de servicos a
pessoas na Braskem, atingindo exceléncia operacional, satisfacdo dos usuarios e

competitividade de seus processos.

Para consolidar tal objetivo, o Gltimo movimento que caracteriza a etapa exploratoria
do estudo refere-se a efetiva unificagdo da area, evitando as posi¢des duplicadas e facilitando
futuras acdes de padronizacao de processos e atividades, gerando mais sinergia e agilidade do

que a verificada na estrutura anterior.

A equipe atual, também unificada, é agora responsavel por toda Braskem no Rio
Grande do Sul e a sua estrutura é apresentada na Figura 4:

Lideranca Nacional

Lideranga Regional

Alimentacao

Gestaode
Desempenho

Satde, Seguranga, Meio
Ambiente, Qualidade e
Produtividade

Central de
Correspondéncias

Transporte

Seguranca
Patrimonial

Manutenc¢ao
Predial

Uniformes

Central de
Atendimento

Limpeza e Capina

Figura 4 - Nova Estrutura da Area de Servigos a Pessoas na Braskem/RS
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.
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3.3.3. Etapa IlI: Criagdo de uma Area unificada de Servicos a Pessoas na
Braskem/RS

A unificacio da Area de Servicos a Pessoas, em um primeiro momento, foi mais
expressiva fisicamente, ou seja, a equipe que antes se encontrava dividida e espalhada por
todo o Pdlo Petroquimico em Triunfo/RS encontra-se agora acomodada em um dnico local de
trabalho.

Na consolidacéo desta etapa de trabalho foram utilizadas as seguintes ferramentas de
estudo e trabalho: a analise documental fundamentada nos Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
e nos Acordos de Nivel de Servigo (ANS); entrevistas semi-estruturadas com os Gestores dos
principais processos da area em foco, e observagao participante.

Entendendo que, segundo Rodriguez (2005), a gestdo da mudanca exige um tempo
consideravel e que pular fases apenas prejudica o processo, todas as atividades observadas
nesse estudo devem (ou pelo menos deveriam) seguir etapas pré-determinadas para que o

sucesso do empreendimento possa ser assegurado.

No caso dos Servigcos Compartilhados, Silva et al. (2006) consideram algumas etapas
como essenciais para a gestdo da mudanca. Sdo elas: a mobilizacdo; a avaliacdo; o
planejamento; a implementacdo e, por Ultimo, a sustentacdo. Essas etapas sdo claramente

identificadas no presente trabalho.

Assim, a Etapa I: Diagnostico, apresenta as atividades realizadas anteriormente a
unificacdo da Area de Servicos a Pessoas, caracterizada por Silva et al. (2006) de
mobilizacdo. Ou seja, a equipe se mobilizou com clareza, compromisso, comunicacdo e
aprendizagem continua, inclusive no trato das informacgdes colhidas, permitindo, em tais
bases, transpor barreiras que poderiam obstaculizar o avanco para as etapas seguintes do

processo de mudanca.

A Etapa Il: Business Case constitui a avaliacdo. E o momento no qual nfo se busca
apenas julgar os pontos fortes e fracos ou a possibilidade de sucesso do projeto de unificacgéo,
mas é também a ocasido ou 0 momento oportuno para que os diretamente implicados no
processo procurem o0 apoio e compromisso externos de que necessitam para tomar as decisoes

e realizar a efetiva implantago, neste caso, da nova Area de Servicos a Pessoas da empresa.
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A Etapa Ill: Criagdo de uma Area Unificada de Servicos a Pessoas na
Braskem/RS Esta corresponde, conforme os autores acima referenciados, a etapa de
planejamento. Nesta etapa definem-se as responsabilidades, a saber: criacdo de estratégias,
determinacdo das metas, definicdo clara dos responsaveis e das métricas; como também o0s
critérios de eficiéncia e de eficacia, visando respectivamente: a obtencdo de resultados
mediante processos e sistemas e 0s niveis de habilidade e de organizagcdo no ambito da

empresa, assim como o0s prazos.

O processo de implantacdo de uma nova Area de Servicos a Pessoas na Braskem/RS
se encontra na Etapa Ill. Sera sobre esta Etapa que a Analise e Interpretacdo dos Dados sera
realizada, tomando como base 0s documentos dos FCS’s ¢ dos ANS’s, cujas informagoes
serdo confrontadas aquelas recolhidas atraves das entrevistas e da observacdo participante,

permitindo alcancar uma visdo completa sobre o tema.

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS: EVIDENCIAS EM
DESTAQUE

Para a consolidacdo desta etapa da pesquisa, 0s dados serdo analisados com base nos
recursos fornecidos pelas técnicas utilizadas na etapa de levantamento de dados,

respectivamente: FCS’s, ANS’s e as entrevistas semi-estruturadas.

4.1. RELEVANCIAS SEGUNDO OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) contém, conforme ja referido, o conjunto de
atividades que, levantadas por processo, sdo consideradas as mais importantes para o
desenvolvimento e evolucdo da equipe e das atividades de cada processo analisado. Estas
informacdes sdo levantadas bimestralmente, estdo dividas por processos existentes na area de
Servigos a Pessoas como: Alimentacdo, Transporte, Seguranga Patrimonial, Manutengdo

Predial e Uniformes. A analise dos FCS’s se realiza com base em 4 categorias de “Status”, € o
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modelo de acompanhamento, por processo, consta no Quadro 4, abaixo. Os itens presentes

neste levantamento sao:

- Itens de Longo Prazo: Ac¢bes que necessitam de planejamento mais detalhado e
recursos elevados para serem realizados. Geralmente, os itens de Longo Prazo estéo atrelados
a projetos e possuem maior complexidade de implementagdo ou acdo, além de muitas vezes
necessitarem de autorizacdo de liderancas e da participacdo de outras areas da empresa para a
sua conclusdo. Estes itens devem estar mapeados, mas a sua realizacdo efetiva deve ser

planejada para o futuro.

-ltens Importantes: Os itens considerados como importantes séo aqueles que ou
exigem um planejamento mais detalhado ou recursos elevados para serem realizados. Estas
acOes foram levantadas como essenciais, porém, em virtude da sua complexidade, devem ser

estudadas para tornar vidvel a sua execucao.

- Itens Urgentes: Os itens urgentes sdo aqueles que sdo considerados de total
importancia para a manutencéo e evolucao da area unificada de Servicos a Pessoas. Sao essas
atividades que merecem o foco da equipe, pois constituem as ferramentas necessarias para
atingir o objetivo de uma &rea dindmica, com exceléncia operacional, satisfacdo dos usuérios

e competitividade de seus processos a exemplo do caso em referéncia.

- Itens “OK”: Estes itens sdo aqueles que ja foram concluidos e estao de acordo com o
considerado ideal para 0 bom andamento das atividades da area. A importancia de se manter
estes itens sob andlise é a visualizacdo da evolucdo da prépria area, servindo como item
motivador.

Processo FCS Categoria Responsavel, Apoios Status

Processo: Eventos. Defini¢cdo de Elaine, Sidnei, Freire,

ATETEED Responsabilidade AT Sandra, Zaparoli 01
Reunido com Sidnei para conhecer
Alimentacéao contrato UNIB + demandas dos Alinhamento Mariglé, Sidnei Importante
usuarios;
Autorizagdo dos Centros de Custos Autorizacio
Alimentacéo UNIB + associag¢do do contrato no . ¢ Sidnei, Elio Urgente
SAP: via Portal

Visita a UNIB BA para troca de
experiéncias e conhecimentos.

Longo Prazo

Alimentacao (Novembro)

Benchmarking  Mariglé, Débora Lyra

Quadro 4 - Analise por processo baseada nos Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.
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Tendo por base o modelo de acompanhamento por processo tipificado nos FCS, foi
possivel criar uma forma de analise geral da Area de Servigos a Pessoas demarcando a sua

evolucdo no bimestre referido, conforme demonstrado nos Gréaficos 3 e 4, a seguir:

45
33

9 14
/ -

HOK H Urgentes B Importantes B Longo Prazo

Gréfico 3 - Anélise Geral dos FCS - Junho/2010
Fonte: Elaborado pelo Autor.

43 40
14
4
g -

BN OK mUrgentes B Importantes B Longo Prazo

Gréfico 4 - Analise Geral dos FCS - Agosto/2010
Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2. DESTAQUES FUNDADOS NO ACORDO DE NIVEL DE SERVICO

O Acordo de Nivel de Servigco (ANS) é um acordo (documento) formal, celebrado
entre o Cliente e o Provedor de Servico. Sua principal funcao é definir o nivel de qualidade do
servigco que sera entregue pelo Provedor de Servigo. O ANS é o principal instrumento da
Gestdo Nivel de Servicgo, ou seja, é a ferramenta principal para definir as atividades que séo
repassadas as Empresas Terceiras, possibilitando ao gestor realizar o controle do processo e

assegurar-lhe maior disponibilidade de tempo para realizar a gestéo.
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O modelo utilizado para realizar o acompanhamento varia de acordo com as categorias

mais relevantes para cada um dos processos. Dentre as mais importantes temos:

- Saude Seguranca e Meio Ambiente: Sao itens que tratam de indicadores relacionados

a prevencdo de acidentes, sustentabilidade e satde do trabalhador.

- Gestdo da Qualidade: S&o itens que abordam fatores como satisfagdo do usuario,

qualidade dos servicos ofertados e tratamento de desvios.

- Produtividade: Séo itens que especificam atividades-chave e o nivel de eficiéncia que

é desejado em cada uma delas.

- Gestdo de Pessoas: Itens relacionados a capacitacdo dos funcionarios da Empresa

Terceira, gestdo de carreira, turnover e treinamentos.

Cada item recebe uma pontuacdo que € distribuida de acordo com a importancia de
cada categoria. Essa pontuacdo deve fechar o total de 100% que é a nota maxima possivel de
ser obtido pela empresa avaliada. Esta nota varia de acordo com o cumprimento ou ndo de
cada item do ANS.

Ainda, no corpo de cada documento desse Acordo, existe uma &rea para relacionar os
pontos fortes da Empresa Terceira, assim como planos de acdo, com alternativas de solucéo
para os pontos fracos. O modelo de ANS utilizado na é&rea de Servicos a Pessoas na

Braskem/RS ¢é apresentado, a seguir, conforme mostram abaixo o0 Quadro 4 e a Figura 5:



ACORDO DO NIVEL DE SERVICO - TRANSPORTE ADMINSTRATIVO

NIVEL DE

Métrica

Periodicidade

SISTEMATICA DE
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Acima de 1% = 0%

SERVICO MEDIQAO
Gestéo e
Legislacdo 40% 37%
S Igual ou maior que
_(?étil)r:;zaegao @@ 80% = 100% Relatério Mensal de
~ Entre 75% 79%= 90% =
Ocupacéo (taxa 80% E _ Mensal Gestéo de 14% 11%
- ntre 70% e 74% =
nominal e taxa 80% Transporte (1)
real) Abaixo de 70% = zero
o | Gerenciamento Ent 16 10° di
¥ | dos Transportes nrega e e Relatdrio Mensal de
= menos 9,09% por item =
0 11 Itens = ST Mensal Gestao de 10% 10%
D néo atendido. = 100% Transporte
(@) Entrega a partir do 11° P
dia util = 0%
Nivel de
satisfagdo entre Igual ao maior do 90%
BOM e OTIMO =100%
com o servigo de o Entre 85% 90%= 90% Pesquisa de 0 0
transporte 90% Entre 80% e 85% = Anual satisfagdo 16% 16%
(Operagéo e 80%
Central de Abaixo de 80% = zero
Atendimento)
Manutenc¢éo de
veiculos 26% 26%
o | . 0.18 Até 2 ocorréncias = .
@ | Indice de namero de 100% Relatério Mensal de
On ANnci 3 0 0
c 3;el;r;/total de otc:’?rrrﬁgscglj Acima de 2 ocorréncias Mensal TGrzitsaoo?ti 15% 15%
= ? p2 guebras =0% i
S
c ) Relat6rio Mensal de
0,
g gll; r:(;))r(ljrgento do 18:3”/; ggs 100% dos itens de Gestdo de
Manutencao seguranca seguranca = 100% Mensal transportes 11% 11%
. Abaixo de 100% = 0% Consolidado e
Preventiva 4 <
Inspecdes
SSMA 24% 24%
. Relat6rio Mensal de
: 100% conf. Legisl. = =
I‘é“gg”rgg’zg)’ da 100% 100% Mensal [Sestéo de 6% 6%
gislag Abaixo de 100% = 0% Al dﬁ’toria
Incidentes e
< ﬁg.ifg;esorr;os Sem ocorréncia = 100% Relatério Mensal de
= J 0 A partir de uma Mensal Gestao de 15% 15%
comprovada PN
8 responsabilidade ocorréncia = 0% Transporte
da contratada
Relatério de Relatério de
g e ooz o,
P ’ 100% Acima do 5° dia util = Continua . ~ 3% 3%
incidentes e OPS 0% respectivas a¢des
(Ocorréncia de 1°s corretivas e
Socorros) preventivas
Q&P 10% 10%
Entre 0% e 0,5% =
0,
Q. | Indice de atrasos 100% _ .
o3 | nao 0,50u8 Entre 0,50% 0,75%= Relat6rio Mensal de
O iyt atrasos/ 80% Mensal Gestdo de 10% 10%
justificados/total X _
de viagens (3) més Entre 0,75% e 1% = Transporte
70%

Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.

Quadro 5 - Modelo de Acordo de Nivel de Servigo
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ANS - Transporte Adm. (Agosto) ,-E-EIfnﬂ:'

40%  37%

26% 26% 24% 24%

1 - GESTAO E LEGISLACAO 2 - MANUTENGAO 3-SSMA 4-Q&P
PA H REAL
OPORTUNIDADES DE MELHORIA
Pontos Fortes: AcAo PRAZO: RESPONSAVEL oK
Padronizagdo da frota
Q;::riir:ento Certificagdo I1SO Outubro/2010 Empresa Terceira w

Pontos Fracos:
Documentagdo

Figura 5 - Modelo de Analise do ANS
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS.

Através destes dois modelos apresentados, a Area de Servicos a Pessoas realiza um
acompanhamento mensal relativo a performance de cada Empresa Terceira. Este
acompanhamento possibilita uma visdo precisa de quais dentre essas empresas possuem
maiores oportunidades de desenvolvimento e quais itens devem ser focados para futuras agoes

de melhoria na prestacéo do servigo.

O levantamento mensal por processo possibilita assim, ao longo do tempo, uma visao
compartilhada do desempenho de todas as principais empresas terceiras relacionadas a Area
de Servicos a Pessoas. Este histdrico de desempenho com base no Acordo de Nivel de Servigo
relativamente aos meses de Junho e Agosto de 2010 é apresentado, abaixo. Ver Quadro 5 e
Gréfico 5:



Processo
Transporte Administrativo
Transporte Turno
Transporte Eventual

Transporte Gerencial

Alimentacao
Segurancga Patrimonial

Limpeza

91%
81%
78%
80%
80%
50%
80%
96%

81%
76%
93%
75%
68%
85%
78%

BT T T

100%

97%
98%
83%
80%
55%
Ndo Realizado
85%

N3do Realizado

Quadro 6 - Histérico do Acordo de Nivel de Servico por Processo — Junho/Julho/Agosto 2010
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS

100%

90%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

K Q )
O ) c,'Q
'\{b ,\K‘g\\ ,\ﬂ’bo

Gréfico 5 - Historico do Acordo de Nivel de Servigo por Processo — Junho/Julho/Agosto 2010
Fonte: Elaborado pelo Autor, com referendo da consultoria contratada pela Braskem/RS
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43.A NOVA AREA DE SERVICOS A PESSOAS NA VISAO DOS
GESTORES

A analise das informacdes colhidas por meio da entrevista semi-estruturada permitem
identificar trés aspectos relevantes: a visdo dos gestores dos processos que englobam a Area
de Servicos a Pessoas, particularmente no que tange a realocacdo da Equipe, e aos dados

colhidos sobre as duas ferramentas descritas acima: os FCS’s e o ANS.

Segundo os gestores entrevistados, a realocacdo de toda a equipe para um unico local
de trabalho trouxe muitos pontos positivos. Elgio Ldpes, gestor do processo de Transportes,
destaca que a mudanca da estrutura e a unido fisica dos gestores levam a um maior
compartilhamento de experiéncias, j& que anteriormente a esta medida cada gestor possuia
uma visdo diferenciada dos processos. Outro ganho citado por ele é o que diz respeito a
criacdo das areas de apoio. Para Lopes, a figura de um especialista em Salde Seguranca e
Meio Ambiente (SSMA), por exemplo, da um suporte importante ao gestor, j& que este ndo
possui, ainda, conhecimentos que Ihe permitam tratar as questdes de SSMA em um nivel

desejado.

A gestora Carla Marcarini, responsavel pelo processo de Correspondéncias, e o gestor
Adao Rocha, responsavel pelo processo de Manutencao Predial, sdo unanimes em afirmar que
a unificacdo também favorece a padronizagdo dos servicos prestados, 0 que permite assegurar

a realizacéo de um servigo ao mesmo tempo mais adequado e de forma sistémica.

Ja Gilberto Magnus, gestor de Seguranca Patrimonial, cita o ganho relacionado a
imagem do setor em relacdo as outras areas da Braskem/RS, visto por ele como um dos

pontos mais importantes da unificacéo fisica da equipe, conforme observado a seguir:

(-..) Os servicos passaram a ser vistos de uma forma diferente, de uma forma
integrada. Digamos que € um diferencial da nossa Area, ou seja, nenhuma outra
area, a ndo ser a Area de Servicos [a Pessoas], possui essa forma de gestéo integrada
de todos os processos, todos os contratos integrados, entdo isso é o diferencial que a
gente tem.

Entretanto, quando se analisa os dados colhidos por meio de um acompanhamento
embasado nos FCS’s e no ANS nota-se que apenas o fato de reunir os integrantes no mesmo
local de trabalho ndo levou ao ganho de produtividade esperado e anunciado na Etapa II:
Business Case. Bem lembra Oliveira (2006) que a administracdo de processos deve ser

continua e acumulativa. E € seguindo esse conceito que os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
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foram implementados na Area de Servicos a Pessoas, ou seja, uma ferramenta de
acompanhamento constante e crescente no seu conteudo, que possibilite uma visdo rapida do

status e das principais necessidades da equipe.

Neste aspecto, os FCS’s, segundo o gestor de Manuten¢do Predial Adao Rocha, foram
bem levantados e acompanhados, sendo a principal ferramenta de direcionamento das ac0es
da equipe ap6s a unificacdo da area de Servigos a Pessoas. Em contrapartida, se tornam
inviaveis de serem bem acompanhados ao longo do tempo. Conforme refere, o excesso de
demandas e atividades do dia a dia torna inviavel o acompanhamento das atividades por meio

de mais uma ferramenta gestdo. Nos termos propostos,

[...] [Os FCS’s] poderiam ser melhor acompanhados sim, mas ai a “culpa”, o
problema est4 em fazer em um curto espaco de tempo. Ai vocé tem que fazer o dia a
dia, a sistematizacao, a priorizagdo, a padronizacao E os Fatores Criticos de Sucesso.
E quase sobre- humano. E ai acaba alguma coisa pecando.

E possivel observar nas palavras de Addo Rocha e na observacdo da rotina da Area de
Servicos a Pessoas uma nao conformidade em relagdo aos conceitos desejados. Os FCS’s nao
estdo sendo acompanhados da forma esperada, ou seja, ndo estdo sendo continuos e
acumulativos. Esta constatacdo pode desqualificar as informacdes mostradas pelos Graficos 3
e 4 (ver Item 4.1, p. 36) apresentados acima. Neles é possivel notar uma nitida evolucéo dos
itens chamados “OK” e a diminuigd@o dos itens “importantes” e “urgentes”, resultado que, face

a0 exposto, merece cuidado e atencéo.

Com efeito, 0 fato dos FCS’s ndo estarem sendo devidamente acompanhados pode
estar criando uma falsa impressdo de melhoria, restringindo a eficdcia do processo de
mudanca em curso na area em estudo. E possivel notar também que, dentro de dois meses,
(periodo analisado nos Graficos 3 e 4 (ver Item 4.1, p. 36), ndo houve adi¢do de nenhum novo
FCS. Isso pode indicar que a Area de Servicos esta apenas acompanhando os fatores antigos,

sem buscar novos pontos criticos, solapando o seu objetivo.

Ao atentar para a outra ferramenta de gestdo, o ANS, Araujo (2007) assinala a
importancia desta tecnologia de gestdo organizacional na Gestdo de Processos, uma gestdo
onde as atividades sequenciais sdo priorizadas. O acompanhamento dos ANS é, portanto, um

processo que também deve ser seqlencial e priorizado.

Segundo o gestor de Transportes, 0 ANS é uma ferramenta fundamental para atingir 0s

resultados esperados. Do seu ponto de vista,
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0 ANS ¢é prioritario para buscar o resultado. Estabelecer metas com o terceiro, 0
prestador de servigos, e fazer um acompanhamento mensal desses resultados.

O gestor Addo Rocha destaca a cobranca formal que foi possivel estabelecer com a
ajuda do ANS, fato que ndo era observado antes da utilizacdo desta ferramenta. Outro ponto
positivo levantado pelo gestor é com relacdo a imagem da area de Servigos a Pessoas perante
estas empresas terceiras, as quais passaram a observar a Braskem como uma empresa ativa e
exigente, forcando-as a pensar de um modo diferente, incitando-as a atuar também como

provocadores, ndo apenas como provocados.

O positivo é que o ANS cobra sobre aquilo que foi acordado. Se vocé néo fez vocé
vai ser descontado, entdo vocé comeca a ser rigoroso e eles comegcam também a ver
que as coisas estdo acontecendo, que a empresa estd mudando e exigindo ndo apenas
que eles realizem o basico, mas também comecem a apresentar coisas novas.
Mesmo com todos os beneficios desta ferramenta, alguns gestores colocam ressalvas
em relacdo ao ANS. Este é o caso de Carla Marcarini, para quem a ferramenta do ANS ainda
esta desconexa com a realidade do setor, ou seja, as empresas terceiras apresentam solucoes

superficiais apenas para parecer que estdo agindo sobre os pontos levantados no Acordo.

Adao Rocha enfatiza, por sua vez, que o ANS deve ser trabalhado para ndo ser injusto
com nenhuma das partes envolvidas, valendo, para o caso, medidas como bonificacdo ou
penalizagdo, medidas vistas por ele como importantes para 0 sucesso operativo desta

ferramenta.

O ANS vai funcionar se for colocado em contrato e houver bonus e 6nus. Enquanto
ndo houver bdnus e énus ndo vai funcionar o ANS. E legal rodar ela sem esses
bonus e 6nus para ti experimenta-la e ir fazendo os ajustes que ela necessita. Ai ela
arranca ampla e vocé vai canalizando as agdes. [...] mas ela s6 vai funcionar se tiver
bdnus e 6nus, sendo néo funciona mesmo.

Pode-se notar que uma ferramenta como o ANS é imprescindivel para o sucesso dos
objetivos esperados ap6s a unificacio da Area de Servigos a Pessoas. Entretanto, alguns
ajustes ainda devem ser feitos para que ela alcance a eficiéncia e a eficacia esperadas. Por
exemplo, nota-se no Quadro 6 (ver Item 4.2, p.40) que as empresas ndo mantém uma
conformidade de rendimento nos acompanhamentos mensais por meio dos ANS’s, donde se
verifica que algumas delas estdo com a agenda mensal comprometida. A pergunta a ser
levantada é se esta falta de comprometimento verificada no caso se deve ou ndo a auséncia de
bonificacdo e/ou punicdo com decorréncia da mé utilizacdo desta importante ferramenta de

gestao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou analisar as etapas, atividades e ferramentas envolvidas durante

0 processo de mudanca na Area de Servicos a Pessoas na Braskem no Rio Grande do Sul.

A unificacdo da equipe, inclusa a localizagdo em um Unico local de trabalho,
possibilitou alguns avangos, principalmente relacionados a maior facilidade e rapidez na
comunicagdo entre 0s pares e 0s usuarios. Contudo, para se alcancar os ganhos desejados pela
Braskem, deve-se atentar para as etapas da gestdo da mudanca na implementacdo de um
Centro de Servicos Compartilhados, pois, conforme indicam Silva et al. (2006) e Rodriguez
(2005), estas fases sdo claramente definidas e ndo respeita-las nunca produz um resultado
satisfatorio.

Dentre as melhorias identificadas, podem-se destacar conforme as etapas do processo:

Na Etapa I: Diagnoéstico, as entrevistas, o benchmarking e a analise SWOT se
mostraram ferramentas eficientes para possibilitar a equipe uma visdo completa, tanto interna
quanto externa, da Area de Servicos a Pessoas, embasando, com a envergadura necessaria, as
futuras decisdes sobre a area em consideragdo. Estas informacdes constituiram o contedo da
Etapa II: Business Case, em que se consolidou o modelo unificado de Servigos a Pessoas,
mais precisamente: extin¢do das posi¢Ges duplicadas, alocacdo da equipe em um Unico espaco
de trabalho e solidificagdo, com o apoio das liderancas Braskem/RS, das mudancas
preconizadas para a area.

Na consecucdo da Etapa III foram utilizadas as ferramentas dos FCS’s e ANS’s. A
primeira, utilizada com o intuito de identificar os pontos mais importantes para o éxito do
setor apos a mudancga, acabou tendo sua finalidade comprometida. Para os gestores, tal fato
ocorreu em virtude do excessivo nimero de atividades sob sua responsabilidade no dia a dia

da empresa.

Nessa mesma etapa, 0 ANS se mostrou uma ferramenta bem alinhada as necessidades
da Area de Servicos a Pessoas. Esse documento foca alguns dos pontos mais relevantes
levantados pelos entrevistados: padronizar o atendimento e delegar as tarefas mais

operacionais para as Empresas Terceiras.

Entretanto, quando se analisa os dados colhidos por meio de um acompanhamento

embasado nos FCS’s ¢ no ANS confirma-se que apenas o fato de reunir os integrantes no



45

mesmo local de trabalho ndo assegurou o ganho de produtividade esperado e anunciado na
Etapa Il: Business Case. Este desempenho superior serd conseqiiéncia, como tudo indica, de
uma série de acdes que visam associar a unificacdo fisica a unificacdo de processos e
atividades, além da utilizacdo de ferramentas que, dentro da intensa rotina dos gestores,
buscam identificar os principais FCS’s, permitindo a equipe levantar dados e, com base
nestes, padronizar os servigos oferecidos a Braskem/RS pelas Empresas Terceiras, delegando

a estas também todas as responsabilidades contratuais através dos ANS’s.

Nota-se também, apds toda a realizacdo desse estudo, que a Area de Servicos a
Pessoas carece de uma ferramenta de controle das atividades internas. Ou seja, 0 foco estad em
delegar e atribuir ao terceiro responsabilidades que, em uma primeira andlise, ndo sdo de
obrigacdo dessa equipe. De qualquer modo, os dados apontam para a falta uma énfase
enddgena visando identificar necessidades de melhoria pela propria Area de Servicos a
Pessoas, ja que a Unica ferramenta de acompanhamento destinada para este fim, os FCS’s, foi

abandonada pelos gestores implicados.

Cabe, no entanto, salientar que todas as mudancas, objeto do presente estudo,
ocorreram entre 0os meses de Maio e Outubro de 2010, e o curto espaco de tempo em que se
efetivou a mudanca deve ser considerado na analise das dificuldades encontradas pela Area
neste periodo imediato a unificag&o.

Este trabalho possibilitou a conex&o entre as atividades realizadas na Area de Servigos
a Pessoas e os fundamentos tedricos basicos a que se fez apelo para, desde ai, analisar o
processo de gestdo da mudanca e da implementacdo de um Centro de Servigcos

Compartilhados no contexto referido.

O fato de vivenciar a experiéncia do ponto de vista de um observador participante, foi
benéfico, mas também trouxe algumas dificuldades. Estas se manifestaram sobretudo em
relacdo a proximidade do autor com a Area em estudo, ja que este participou nfo apenas como
pesquisador das trés etapas de pesquisa analisadas nesse trabalho, mas sim como participante

ativo e implicado em todo o processo, justificando o necessario esforco de distanciamento.

Sendo assim, tendo em vista o curto espaco de tempo em que a Area de Servicos a
Pessoas na Braskem/RS esté unificada, seria de grande valor a reaplicacdo deste estudo apos a
fase de consolidacdo da mesma, o que possibilitaria uma visdo mais completa e realista dos

rumos que vem tomando, o que permite consolidar uma das etapas necessarias ao processo de
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gestdo da mudanca, agora, com observacdes colhidas de um horizonte temporal e de

experiéncia muito mais amplo.
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