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Abstract

Many researchers have developed some studies in the area of change organizational
structure. But, there are some questions about this subject. On this way, this article aimed
to get a case study about the consequence of organizational change on the performance of
a manufacturing industry that was functional and now it has a matricial structure. The
industry was broken down in five mini factories with base on its line product and each
mini factory is management by a boss with a multiskil group. The firm was evaluated on
two aspects: management human resource and quality process. The results show that the
quality of products and the organizational enviroment improved.
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1. Introducao

A utilizagdo dos sistemas de gestdo, tais como o JIT (Just in time), Total Quality
Management (7TQM), ou simplesmente o gerenciamento dos processos com a visao focada
no cliente, tem causado grande impacto na estrutura das organizagdes. Para NETO e
FILHO (2000), uma das razdes principais para a mudanca organizacional das empresas ¢ a
busca pela flexibilidade organizacional, que corresponde a capacidade de reacdo das
organizagdes frente aos sobressaltos impostos pelos movimentos de inovacdo. No entanto,
segundo GONCALVES (2000), estas mudancas nao sdo faceis de se conduzir, algumas
empresas acabam dando alguns passos e desistem logo depois, sem saber ao certo como
prosseguir.

NETO e FILHO (2000) ainda afirmam que ha escassez de estudos empiricos
abordando a mudanga na estrutura das organizacdes ¢ o reflexo destas mudangas no
desempenho da empresa. Deste modo, este artigo apresenta os resultados obtidos com a
mudancga organizacional em uma industria do setor de autopecas, fabricante de sistemas e
componentes para motores. Nesta empresa, especificamente em uma planta, ocorreu uma
profunda mudan¢a na estrutura organizacional, passando de uma estrutura funcional e
hierarquizada para uma estrutura mais flexivel e uma organiza¢do matricial para apoio da
area produtiva. O objetivo do artigo ¢ avaliar o reflexo destas mudangas considerando dois
aspectos: gestdo de recursos humanos e gestdo da qualidade do processo. A gestdo de
recursos humanos se refere ao impacto da nova estrutura organizacional sobre a cultura
organizacional existente, principalmente proporcionando maior autonomia aos setores da
empresas, gerando um novo ambiente na planta.

ENEGEP 2002 ABEPRO 1


mailto:faoliveirabr@yahoo.com
mailto:rnduarte@uol.com.br
mailto:arnaldo@iem.efei.br

Py

Ao N XXII Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo
Curitiba — PR, 23 a 25 de outubro de 2002

2002

2. A estrutura das organizacoes

A estrutura organizacional pode ser definida, segundo GHANI et a/ (2002), como
a alocacdo formal de regras de trabalho e mecanismos administrativos para controlar e
integrar atividades de trabalho. YAUCH e STEUDEL (2002) afirmam que a estrutura das
organizagdes ¢ fruto da cultura organizacional. Deste modo, a cultura organizacional
corresponde a um conjunto de valores que norteiam o comportamento de seus membros,
cujo maior objetivo é garantir sua sobrevivéncia no mercado. CURY (1995) afirma que
uma importante ferramenta para analise da estrutura organizacional ¢ uma representagao
grafica e abreviada da estrutura da empresa, denominada organograma.

JOHANSON (2000) afirma que a estrutura das organizacdes, ¢ fortemente
influenciada pela estratégia da empresa, ou seja, quando uma decisdo estratégica que defini
a natureza e dire¢ao da organiza¢ao ¢ formulada, torna-se necessario a adogdo de uma
estrutura que permita a organizacdo atingir o objetivo previsto. Esta caracteristica da
estrutura organizacional foi demonstrada por CHANDLER (1962). Com base em um
estudo realizado em empresas norte americanas, CHANDLER (1962) apud CURY afirma
que a estrutura da organizacao ¢ reflexo do comportamento estratégico da empresa frente
ao competitividade do mercado no qual esté inserida.

3. Mudanc¢a Organizacional

A mudanga ¢ um processo complexo, podendo ser planejada ou simplesmente
acontecer. NETO (1999) afirma que as mudangas na estrutura das organizacdes podem ser
de duas naturezas: a mudanca ndo planejada e a mudanga planejada ou estratégica. No
processo nao planejado ou reativo, a organizagdo procura manter um curso firme,
solucionando problemas a medida que aparecem. Ao contrario da mudanga nao planejada,
a mudanca planejada ou estratégica procura atingir um objetivo estabelecido, e que procura
influenciar seus membros. GHANI et al (2002) afirma que a mudancga planejada pode ser
vista como um esfor¢o proativo da organizacao, no sentido de envolver seus membros e
redefinir suas atividades para atingir um objetivo proposto pela alta administracdo da
organizacdo. YAUCH e STEUDEL (2002) afirmam que existe, dentre outros, trés fatores a
considerar quando se analisa a mudanca organizacional, que sdo: estimuladores da
mudanga organizacional; a capacidade da organizagdo em se adaptar a estas mudangas,
incluindo as resisténcias inerentes ao processo; e, principalmente o reflexo destas
mudancgas no desempenho da organizagao.

3.1 Estimuladores da mudanca organizacional

As mudancgas que se processam em uma organizac¢io, tem como fontes diversos
fatores. Deste modo, ALTAMIRANO (1999), ao estudar o processo de mudanca
organizacional em uma empresa, afirma que os estimuladores de mudancas nas
organizagdes podem ser oriundos da exigéncia do mercado, avangos tecnoldgicos ou
simplesmente uma atitude estratégica da organizacao, desencadeada por algum objetivo.

As reagdes no mercado podem ser representada com a atitude dos clientes cada
vez mais preocupados em adquirir produtos com alto valor agregado, assim as empresas
tem o desafio de desenvolver novas metodologias de produgdo ou adotar os sistemas de
gestdo que possibilitem as sua sobrevivéncia no mercado. Contudo, tais sistemas exigem
uma reestruturacdo organizacional que permita alcancar os objetivos propostos. Como
exemplo, pode-se citar a pesquisa realizada por AHIRE et al (1996). Neste trabalho, os
pesquisadores verificaram que ao se utilizar o sistema de gerenciamento total da qualidade
(Total Quality Managemen, TOM),com enfoque nas necessidades do cliente, era necessario
conduzir uma reestruturagdo organizacional, ou seja, romper com os métodos tradicionais e
gerar um ambiente, onde os empregados fossem favorecidos com programa de autonomia,
envolvimento e treinamento.
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GHANI (2002) afirma que o reflexo do avango da tecnologia de manufatura sobre
a estrutura das organizag¢des ¢ um amplo campo de estudo em muitos paises. Contudo, o
mesmo autor afirma que apds adotar uma avancada tecnologia de manufatura, a
organizagdo necessita de redefinir fungdes e tarefas ou, até mesmo eliminar alguns cargos
dentro da empresa. O que se pode afirmar, segundo NOORI (1997), ¢ que muitas
empresas que possuem uma estrutura tradicional, mecanicista e padronizada ndo
conseguem obter vantagem competitiva ao adotar novas tecnologias porque estas estruturas
ndo possibilitam que seus elementos tenham uma visdo proativa em rela¢do ao seu futuro.

GONCALVES (2000) afirma que os elementos que afetam a estrutura das
organizagdes ndo atuam de uma forma isolada, mas que cada fator tem uma respectiva
correlagdo com outro. Deste modo, conforme mostra a figura 01, empresa “olha” para o
ambiente que a cerca e traduz esta visdo para seu ambiente interno, procurando se
reorganizar de maneira a responder aos estimulos que recebe.

Ambiente externo a empresa Ambiente interno a empresa

Exigéncia do mercado

o >
Tecnologia est:%:ggica [”:”::>
I— >

Empresa

Reestruturagao
Organizacional

Figura 01-Visdo estratégica da empresa frente aos fatores de mudanca

3.2 A resisténcia a mudanca organizacional

HERNANDEZ e CALDAS (2001) afirmam que uma barreira para a mudanga ou
inovagoes dentro das organizagdes sdao as resisténcias as mudangas. Segundo os autores,
esta resisténcia individual passa por sete niveis: o primeiro corresponde a exposi¢dao a
mudancga, o segundo ao processamento inicial, resposta inicial, processamento estendido
ou percep¢do da mudanca (coleta de mais informacgdes), aceitacdo ou resisténcia
emocionais, integragdo e, finalmente, conclusdo ( ado¢ao de comportamento: ativo ou
passivo). Contudo, segundo afirma YAUCH et a/ (2002), o mais importante que isolar os
fatores da resisténcia a mudanca ¢ a alta administragdo adotar planos e estratégias que
atenuem a resisténcia das pessoas a adotar determinada inovagao.

4. Estudo de Caso
4.1 A empresa

A empresa em estudo sofreu varias transformagdes, partindo de uma companhia
familiar, transformando-se em uma multinacional. As mudan¢as comegaram a partir da
abertura do mercado nacional de autopecas para importagdes, como conseqiiéncia o
incremento da concorréncia entre as varias empresas deste setor. Deste modo, a empresa
adotou como alternativa iniciar um processo de melhoria visando reduzir custos e aumentar
a competitividade. A segunda grande mudanca ocorreu durante o processo sucessorio cujo
resultado foi a divisdo da empresa em trés negocios (fundicdo, sistemas de exaustdo e
pecas para motores € sistemas de suspensao para veiculos) e sua venda para um grupo
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nacional da area de fundicdo e duas multinacionais (Alema e Italiana) do setor de auto
pecas. A terceira mudanca foi a dissolu¢do da sociedade entre as duas multinacionais e
com isto criando a empresa de pecas para motores.

Esta nova empresa passou a ser uma divisdo de negdcios da multinacional alema
que ndo possuia este tipo de componente em sua linha. Esta aquisicdo possibilitou a
mesma o0s meios necessarios para produzir dentro do grupo um sistema completo
pistao/anel/biela/camisa/bronzina para a montagem no motor € conseqiientemente oferecer
ao mercado um produto com maior valor agregado. Atualmente esta divisdo ¢ composta de
duas plantas no Brasil e trés no exterior, a planta 1, alvo deste estudo de caso ¢ a maior,
com aproximadamente dois mil colaboradores.

A organizacdo da planta 1 era tradicional, com um diretor operacional, gerentes de
engenharia, producdo, qualidade, recursos humanos e logistica. O proximo nivel era
composto pelos chefes, supervisores, encarregados e lideres. Os setores de compra e
controladoria eram corporativos. A antiga estrutura organizacional da planta ¢ mostrada na
figura 2, sendo classificada como Estrutura Organizacional Funcional (CURY, 1995).

Com este tipo de estrutura juntamente com a lideranga da época, cada departamento
operava fechado em si mesmo, ou seja, ndo existia o espirito de equipe as informagdes nao
fluiam entre as areas administrativas, dava-se grande enfoque ao resultado individual de
cada area e ndo o resultado coletivo da planta. Neste ambiente a autonomia era
extremamente cerceada, a radio “pedo” era o instrumento de dissemina¢do das informagdes
e o turnover considerado alto. Como o processo de fabricacdo sofre influéncia direta dos
colaboradores, os problemas com a qualidade do produto fabricado e refugo estavam
aumentando. As conseqiiéncias desta situagdo poderiam ser observadas através do
consumo de recursos com retrabalhos, treinamento de novos colaboradores, queda de
produtividade e aumento da estrutura de inspe¢do, além dos problemas com atrasos de
entregas e reclamacdes de clientes.

4.2 As mudancas ocorridas na empresa

Com a criagdo da diretoria do neg6cio A e reunido de todas as plantas sob a mesma
orientacdo foi desenhado um plano mestre, diretrizes e metas, visando a coordenacdo e
direcionamento dos esfor¢os da divisdo. Em julho de 2001 na planta 1 ocorreu a
reestruturacdo organizacional, criando-se um modelo diferente de gestdo em relagdo ao
anterior. Foi elaborado um novo organograma, conforme pode ser visto na figura 3,
dividindo-se o setor de producdo em areas de acordo com o tipo de produto fabricado e
introduzido o conceito de mini fabricas. Segundo SILVESTRO (2002), quando as
empresas reestruturam seu arranjo fisico, algum ajuste na estrutura organizacional ¢
necessario. Com base nesta idéia, a nova estrutura organizacional deve conferir a
flexibilidade necessaria para administrar cada mini fabrica.

Os ajustes na estrutura organizacional comegaram com a eliminagdo da fungdo de
diretor operacional, criando-se em seu lugar o de gerente operacional com ligacdo com os
setores de producdo, engenharia e manutengdo. Quanto aos setores, os setores de
qualidade e logistica reportam diretamente ao diretor do negécio e o setor de RH passou a
ser corporativo como os setores de compra e controladoria.

O setor de produgao foi dividido em cinco mini fabricas e eliminada a figura do
gerente de producgdo, sendo criado o chefe de mini fabrica. A fun¢do do chefe de mini
fabrica ¢ gerenciar a sua 4rea, através do planejamento e controle da produgdo,
gerenciando o custo, manutencdo, qualidade e a engenharia de processo. Com este novo
enfoque, o gestor da mini fabrica passou a ter responsabilidade e autoridade tratando a sua
area holisticamente, sendo um empreendedor do seu negdcio. Para viabilizar esta
administracdo foi criada uma estrutura matricial com as areas de apoio para cada mini
fabrica, conforme mostra a figura 4.
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4.3 Analise das mudancas ocorridas na planta 1

O processo de mudanca comegca com o empenho da gerencia em organizar e
fomentar o envolvimento e comprometimento de todas as pessoas no processo de
mudanca. Este foi um dos pontos chaves da reorganizagao, pois todo processo de mudanca
gera resisténcia nas pessoas envolvidas por mudar o seu status quo (HERNANDEZ e
CALDAS, 2001) e esta resisténcia pode significar o fracasso total do projeto. O
envolvimento foi conquistado com ac¢des que transmitiram a transparéncia do processo
informando o porqué das mudancas e o que se esperava da equipe apls estas
transformagdes. As principais medidas foram fundamentadas no desenvolvimento e
valorizacdo do colaborador do piso de fabrica como, por exemplo, uma escola de
formagao/complementacdo técnica, plano de cargos e saldrios, programa de sugestoes,
abertura do canal de comunicacdo do operador com o seu chefe e investimento no
desenvolvimento dos supervisores.

Um outro ponto fundamental para o sucesso da mudanga foi o perfil de lideranca e
a forma de atuacdo do diretor e gerente operacional, tracando as metas, orientando e
resolvendo os conflitos iniciais. Os chefes também tiveram um papel fundamental no
processo fazendo a interface entre as metas tragadas e os colaboradores do piso de fabrica
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Figura 2 — Organizacdo Funcional da Empresa
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Os indicadores aqui utilizados s3o, em sua maioria, indicadores de produtividade.
AHIRE et al (1996) diz que estes indicadores devem evidenciar a qualidade dos produtos e
o cliente. Deste modo, os indices escolhidos foram: reclamacdes de clientes, custo da
qualidade/custo fabricacao, atendimento a amostras; a entrega da producao ao estoque, a
evolugdo deste indicador antes e apds a estrutura matricial pode ser vista na figura 5, onde
pode ser percebido claramente a melhora do indice na fase de utilizagdo da estrutura
matricial; o mesmo pode ser visualizado para o indicador quilos bons/horas trabalhadas (
fundicdo ), refugo por mini fabricas. O grafico de produtividade da mao de obra da
empresa pode ser visto na figura 7, neste grafico sdo levados em conta o absenteismo e,
turn over A evolucao do refugo geral ¢ observado na figura 6. As reclamacgdes dos clientes
também sofreu um impacto positivo através da utilizacdo da nova estrutura organizacional.

h
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Figura 5 — Evolugdo da Produtividade antes e apos a reestruturacdo organizacional
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Figura 6 — Evolucao do indice de refugo geral

5. Conclusao

Segundo afirmam VERGARA e BRANCO (2001) realizar uma mudanca
organizacional e também cultural em uma grande empresa requer planejamento para
preparar e antever as dificuldades de cada etapa do processo e uma forte lideranca da alta
administracdo com o apoio da geréncia intermediaria (neste caso chefia) e foco nas pessoas
(colaboradores, clientes, fornecedores e comunidade). Ao longo desta pesquisa, foi
possivel analisar como a reestruturagdo organizacional sofre impactos significativos ao se
alterar uma das componentes que compde o sistema produtivo, que neste caso sdo: recursos
humanos, o arranjo fisico dos equipamentos e a mudanca de visao estratégica da empresa.
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Assim, com base nestes critérios a empresa deve ser avaliada para atingir os objetivos
pelos quais se empenha.
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