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Resumo

A esséncia da discussdo fomentada por este trabalho se baseia na atual dificuldade das
organizagoes para implementar - no seu dia-a-dia de trabalho — as oportunidades de
melhorias identificadas e as solugoes propostas em projetos internos e de consultoria, de
forma a se adequar ao complexo contexto atual caracterizado pela competitividade.

Neste sentido, os autores se propoem a apresentar e discutir uma abordagem com foco na
melhoria de processos que se baseia e se estrutura nos preceitos, problemas, observagoes e
andlise feitas por diversos autores que estudaram a temdtica da mudanga organizacional.
Este trabalho ressalta que uma sistemdtica de trabalho ndo deve se restringir a identificagdo,
estrutura¢do e proposicdo de solugoes de problemas organizacionais existentes. Ha,
portanto, um ganho gerado pela inten¢do premeditada e constante de estudar, em cada fase
do projeto, como promover a interagdo entre os elementos que influenciam a mudang¢a com a
preocupagdo de conformar uma situagdo futura que favorega e facilite sua implantagdo.
Palavras chave: Processos, Implanta¢do, Mudanga.

1. Introducao: processos como elementos para promover a mudanc¢a

Distintos aspectos do ambiente atual no qual as organizac¢des atuam, como a diferenciagdo de
produtos e do portfolio de servigos, a descentralizagdo das decisoes, a fidelizagdo e
competicao intensa por mercados e clientes, a integra¢do dos processos e sistemas intra e inter
corporagdes etc. apontam para a conformagdo de uma nova realidade de alta complexidade e
grande dinamicidade (GALBRAITH, 2000).

Neste contexto, faz-se necessario que as organizagdes assumam um elevado grau de
sensibilidade a estimulos internos e externos, profissionalismo e flexibilidade nas agdes
repensando suas estratégias e realocando recursos para acdes de melhoria evolucionaria e/ou
revolucionaria dos processos, aumento da autonomia, satisfagdo e capacitagdo do quadro de
funciondrios, aperfeigoamento dos mecanismos gerenciais, desenvolvimento da arquitetura de
sistemas integrados, etc.

Entretanto, embora existam muitas técnicas e ferramentas disponiveis na literatura
(GOLDRATT,1994; GROVER & KETTINGER, 2000; KAPLAN & NORTON, 2000; e
KOTTER, 1997, por exemplo) e no mercado - que tanto permitem as organizagdes
identificarem seus problemas como conceber idéias e propostas para suplanta-los - a questdo
que permanece esta relacionada a implementacao destas solugdes geradas em operacao real.

A introdu¢do de mudancas nas organizagdes se dd, em geral, na busca por um conjunto de
melhorias ou mesmo por uma melhoria espeficica. Estas melhorias passam ou podem passar
pela atuagdo na estratégia, na estrutura, nos processos, nas competéncias € conhecimentos, na
definicdo de indicadores de desempenho, na tecnologia da informacgao, nos recursos humanos,
e, sem esgotar a questdo, no aprimoramento do modelo de gestio (GALBRAITH, 2000;
GHOSHAL & BARTLETT, 2000). Em outras palavras ha diversas possibilidades de bases
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conceituais ¢ de elementos de atuacdo que podem ser aplicadas para concretizar uma
reestruturacdo do projeto organizacional. Este artigo apresenta uma abordagem centrada em
um destes elementos do projeto de organizagdes: os processos. Em especial, o trabalho
focaliza uma transi¢ao organizacional baseada em processos.

Diante do quadro supracitado, o artigo tem por finalidade a apresentagdo de uma abordagem
de trabalho para um projeto de mudanga organizacional com foco nos processos dentro do
contexto e consistente com o projeto organizacional. Posteriormente, hd uma sintese de
estudos de caso que aplicaram a abordagem proposta e a validaram, até entdo, enquanto um
método a ser aplicado.

2. A Questao da Mudanca: a introducio de novos processos

O processo de transicdo de uma organizacdo de um estado A para um estado B, teoricamente
mais eficiente e alinhado a estratégia corporativa, pode passar por modificagdes substanciais
em sua estrutura como a alteracdo de seu organograma e de suas ferramentas gerenciais, na
capacitagdo dos funcionarios, no desenvolvimento ou aquisi¢cdo de sistemas de informacao,
dentre outras transformacgoes.

Grover e Kettinger (2000) tratam especificamente sobre estratégias para projetos de transi¢ao
baseados em Business Process Reengineering (BPR). Os autores defendem o estudo e analise
da organizacdo sob a Otica de seus processos enquanto principal viés a ser utilizado para
identificar oportunidades de melhorias, entender e solucionar seus problemas intra e inter
funcionais e organizacionais, além dos ganhos gerados com o entendimento da organizag¢ao
por seus funcionarios, clientes e parceiros.

Para Kotter (1997), ¢ de alta complexidade a tarefa de convencer todo um coletivo de
individuos a acreditar nos beneficios da mudanca e conseguir retird-los de sua zona de
conforto para uma outra logica de atuacdo com novos valores, prop0dsitos, processos, sistemas,
conhecimentos etc.. Neste sentido, o autor enumera quais seriam 0s 0ito erros mais comuns
que causariam o fracasso quando de um projeto de mudanca organizacional, e como proceder
para evitd-los ou minimiza-los.

Inicialmente, deve-se assegurar que uma parte relevante da organizacdo tenha o real
entendimento da necessidade da mudanca que estar por vir. Além disso, deve ser garantida a,
autonomia e influéncia para o grupo responsavel pela coordenacdo do processo de
transformagdo. Este grupo deve definir a estratégia de atuagdo e a visdo de futuro almejada,
comunicando-as de forma abrangente e expressiva para a organizacao. Entretanto, deve-se ter
a preocupacdo de que esta visdo corresponda as expectativas e possibilidades viaveis da
organizagdo, nao se constituindo em um sonho utopico desacreditado pelos funcionarios.

Posteriormente, durante os processos de mudanca que tendem ser longos e cansativos, as
pessoas devem permanecer com a motivagdo necessaria para a mudanca. Objetivos de longo
prazo, por serem complicados de monitorar e dificeis de serem percebidos pelos funcionarios,
acabam nao sendo eficazes para este propodsito. Faz-se fundamental, portanto, a definicao de
objetivos de curto prazo, que criem a percepcao da agregacao de valor que a mudanca gerara.

Outro ponto importante a ser percebido ¢ o monitoramento continuo dos processos de
implantacdo, de forma a assegurar a continuidade da postura pro-mudanca dos funcionarios
evitando que ocorra uma regressdo do projeto e combatendo os obstaculos entendidos como
forcas contrarias a mudanga.

Finalmente, a mudanca sé estd completa quando os novos processos, conhecimentos,
estruturas e instrumentos estdo incorporados a cultura da organizagdo. A conscientizagdo de
que os resultados obtidos foram conseguidos, através dos esforcos coletivos e da aceitacdo da
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mudanga, ¢ importante para que as pessoas nao voltem a agir como antes.
3. Abordagem

A abordagem a ser proposta para lidar com o ambiente descrito no item 1 e as questdes
apresentadas no item 2 de forma consistente se fundamenta em trés pilares principais: as
atividades para implantacdo (referentes as agdes a serem tomadas e a seqiiéncia em que
devem ser tomadas); os grupos para implantacdo (referentes a distribui¢do das atividades
propostas em unidades organizacionais funcionais formais) e a estratégia de implantacao
(referente ao debate que deve ser fomentando considerando as diversas propostas para
conduzir a implantagdo buscando a qualidade esperada no minimo de tempo possivel).

3.1 Atividades de Implantacio

De forma a clarificar e organizar a compreensdo agregada da abordagem proposta, serdo
apresentadas as principais acdes que norteiam a implantagdo e que devem ser entendidas
enquanto uma linha mestre. Outras agdes tidas como linhas de apoio que agregam
conhecimentos mais técnicos aos debates e reunides propostos na linha mestre sdo discutidos
na seqiiéncia. A interagdo entre as linhas mestre ¢ de apoio pode ser observada na Figura 1.
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Figura 1 - Atividades da Implantacdo

A linha mestra se inicia com a constru¢do do organograma dos grupos para implantagdo, além
da definicao de seus objetivos, atividades e membros. Posteriormente, deve ser construido o
cronograma que explicita para a organizagdo como este processo de transicdo evoluira.
Fechando a etapa de planejamento devem ser apresentados e formalizados para funcionarios,
terceiros e interessados; estes cronogramas e organogramas concebidos demarcardo o inicio
da mudanca. A linha mestre continua com a realizagdo das reunides de melhorias de processo
que analisa criticamente o fluxo de atividades e seus condicionantes (sistemas, documentos,
conhecimentos, etc.) gerando planos de melhoria de curto, médio e longo prazo a serem
monitorados e implantados.. O funcionamento mais detalhado destas reunides, assim como a
logica de participagdo das linhas de apoio serd mais bem discutida no item 4.

Passando para as macroatividades das linhas de apoio e seguindo a légica da figura 1 pode-se
enumerar as atividades de: monitoramento, conciliagdo, alinhamento, controle e coordenagao
do projeto de implantagdo; concepcao e aquisicao de softwares, além do parecer profissional
sobre a compra de hardwares e questdes afetas a tecnologia da informag¢do; melhoria do
sistema gerencial vigente (mecanismos de recompensa, indicadores de desempenho, processos
decisérios, normas, etc..) e criagdo de novos mecanismos de gestdo; comunicagdo e
preparagdo da organizacdo para os desafios e acdes futuros; gestdo dos recursos humanos,
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envolvendo tanto a gestdo comportamental ao longo da implantagdo quanto sua capacitagao e
valorizag@o enquanto capital intelectual.

3.2 Grupos para Implantacgio

Segundo Tjosvold (1991) apud Salerno (1999), grupo € o conjunto de duas ou mais pessoas
interagindo e influenciando-se diretamente, com papéis entrelagados e dependentes entre si. O
autor defende um viés psicoldgico em que enfatiza a interagdo face a face como principal
caracteristica de um grupo e, desta forma, defende a formacdo de pequenos grupos
objetivando facilitar tal integracao.

Mas adiante, Senge (1997) defende que nos grupos as pessoas necessitam uma das outras para
alcancar um resultado. O autor ainda enfatiza o uso de um facilitador, de preferéncia de fora
da organizagdo, ou longe o suficiente do emaranhado politico local, para melhor perceber os
problemas do grupo e identificar solugdes.

Baseado nesses preceitos e nas atividades descritas no item anterior este artigo propde a
estrutura organizacional genérica apresentada na Figura 2. Esta estrutura ¢ transitoria devendo
ser formalizada no inicio do projeto de mudanga e excluida com o seu término, entretanto
nada impede que grupos gerados neste momento acabem migrando para unidades
organizacionais definitivas no organograma da empresa. Ainda é importante ressaltar que tal
estrutura ¢ baseada na obra original de Cardoso (1998).
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Figura 2 - Estrutura Proposta

O Grupo de Coordenacao da Implantacao (GCI) € responsavel pela conducdo das agdes de
planejamento e estruturagdo da implantacdo, com a definicdo, divulga¢do e controle de
cronogramas, alocacdo e gestdo de funciondrios e disponibilizacdo de recursos.
Posteriormente, o0 GCI assume as atividades de monitoria e direcionamento do desdobramento
das agdes que estao sendo conduzidas. O GCI também acaba sendo a interface principal entre
a organizacdo e uma possivel consultoria contratada para assessorar as atividades. Contudo, a
presente metodologia independe desta assisténcia embora entenda que a experiéncia e
contribuicdo de terceiros seja importante neste momento. E de responsabilidade do GCI
formar uma estratégia e visdo claras, coerentes com a cultura da organizacdo, e de facil
comunicag¢do; cuidar para que os objetivos de curto prazo sejam alcangados ¢ mensurados e
nao diminuir o grau de conscientizagdo da necessidade da mudanga.

O Grupo de Implantacdo de Processos (GIP) ¢ uma instancia entre o GCI e os Grupos de
Melhoria de Processos (GMP), que coordena, direciona, monitora e apdia estes GMPs
reduzindo a necessidade de tomada de decisdo e influéncia do GCI, o qual pode se concentrar
em outros assuntos mais relevantes. Ja cada GMP ¢ formado e depois destituido para
melhoria de um Unico processo, sendo que seus participantes sdo os funcionarios envolvidos
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no processo, mais um funcionario que faz interface com os processos anteriores € outro com
posteriores. Assim se garante uma visdo sistémica de identificagdo das melhorias nos
processos e fortalece seu entendimento uniformizado.

O Grupo de Desenvolvimento da Tecnologia da Informagdo (GTI) ¢ responsavel pelas agdes
pertinentes a area de TI, dentre elas a concep¢do de uma arquitetura integrada de sistema,
estruturacio do banco de dados, identificacdo da necessidade de aquisicdo ou
desenvolvimento (deve ser uma decisdo do GTI em parceria com o GCI) de softwares e
hardwares, implantagdo das propostas de mecanismos gerenciais para os sistemas existentes e
dar seu parecer técnico nas reunidoes de melhoria de processos.

O Grupo de Desenvolvimento do Sistema Gerencial (GSG) deve definir a estrutura agregada
de indicadores desempenho, e seu desdobramento detalhado pelos niveis hierarquicos da
organizagdo, formalizar as andlises de méritos ao longo do processo, estudar oportunidades de
aumento da autonomia dos funciondrios e desenvolver novas formas de recompensa e
gratificacdo. H4 ainda alguns objetivos mais amplos associados a este grupo como a
implantacdo na organizacdo de grupos multifuncionais, gerentes de relacionamento com
cliente, coordenadores de processos etc., de acordo com as necessidades da organizagao.

Quanto ao Grupo de Desenvolvimento de Recursos Humanos (GRH) abarca as atribui¢des de
gestdo comportamental ao longo da implantagdo, capacitacao dos funcionarios de acordo com
as necessidades de conhecimento identificadas nos processos € o pool de competéncias
disponiveis. Além disso, este grupo ainda acompanha o clima da organizacdo em relagdo a
mudanga, potencializa a valorizagdo dos funcionarios enquanto capital intelectual, e,
principalmente, difunde e fomenta dentro da organizacdo a necessidade da mudanga, através
de seminarios, reunides, publicacdes etc..

Finalmente, o Grupo dos Facilitadores ¢ integrado por representantes externos ou da propria
organizagdo que serdo responsaveis por atividades de apoio e devem estar capacitados para
auxiliar na mudanca. O grupo também pode assumir atividades de natureza mais simples
abarcando papéis de apdio a reunides com materiais de escritorio, xerox, elaborando atas, etc.

3.3. Estratégia de Implantacio

r

A palavra estratégia comumente ¢ atribuida a significados distintos, dado o contexto de
natureza complexa em que esta inserido. Mintzberg (MINTZBERG & QUINN, 2001) por
exemplo, define estratégia enquanto plano, pretexto, padrdo, posicionamento e perspectiva.

Para fins deste artigo, estratégia deve ser entendida enquanto a anélise para decisdo, tendo em
conta eficacia, eficiéncia e efetividade, sobre as combinagdes entre os elementos que
estruturam a transicdo de uma organizagdo para o estado almejado. Trata-se, portanto, de uma
acdo de natureza estruturante para formatacdo do problema e, posteriormente, com um forte
grau de priorizagdo para deliberacdo da op¢do mais adequada sob a luz dos propositos
organizacionais e das premissas pré-definidas.

Esta etapa ¢ de grande importancia, visto que um planejamento adequado e aderente para o
comeg¢o desta fase de transicdo acelerara a continuidade da mudanga. Neste ambito,
normalmente surgem diversas possibilidades de escopo. Aqui sera destacada as relacionada a
atuacdo através de projetos pilotos que podem ocorrer de forma paralela ou serial, cabendo ao
GCI fazer tomadas de decisdes necessarias para priorizar as agdes a serem encaminhadas.

O Projeto Piloto consiste em determinar uma unidade organizacional operacional e implantar
nela as mudangas propostas. Desta forma, possiveis problemas associados a esta fase poderao
ser percebidos, analisados e combatidos de forma mais eficiente, assim como novas
oportunidades de fatores de desenvolvimento poderdo ser identificadas. Neste sentido, a



XXIII ENEGEP - Ouro Preto, MG, Brasil, 22 a 24 de outubro de 2003

organizagdo adquire uma expertise no processo de implantacdo tornando-se apta a replica-la
na organizacdao de forma muito mais rapida e efetiva, diminuindo progressivamente o tempo
de implantagdo em cada unidade. Além disso, a publicagdo dos primeiros resultados dos
locais em que a transi¢@o fora efetuada potencializa a aceitagdo e a receptividade das pessoas
a mudanga, reduzindo a natural tolerancia e inseguranca em relacao a este processo. Ainda ¢
viavel, em casos onde a metodologia de trabalho ja possui uma consideravel estabilidade e
aceitagdo a proposi¢ao de uma estratégia que nao utilize, como ressaltado, um projeto piloto e
abarque a organiza¢do como um todo desde o inicio.

A decisao da estratégia da mudancga passa ainda pela decisao do tempo de duragdo da
transicdo, de forma que ela ndo acabe sendo muito rapida e, conseqiientemente, incipiente ou,
por outro lado, que ela ndo se prolongue demais se tornando dispendiosa e excessiva.
Finalmente, também se deve levar em considerac¢do o grau de ruptura que a mudanca pretende
provocar. Inicialmente, as organizagdes, que se propdem a passar por uma transi¢do, tém
objetivos mais amplos do que pequenas melhorias incrementais que podem ser alcancadas.
Por exemplo, com um programa de qualidade interno. Entretanto, deve-se ter sempre a
preocupacdo de que grandes rupturas tém uma maior susceptibilidade ao fracasso em virtude
da dificuldade de se quebrar multiplos paradigmas existentes simultaneamente.

4. Metodologia SW1H — Detalhamento da Linha Mestre

Apobs a apresentacdo da abordagem aqui proposta enquanto método a ser validado para
implantacdo de um projeto de mudanga organizacional com foco nos processos, serd dado um
foco maior as ja mencionadas reunides de melhorias de processos que sdo tidas enquanto
elemento central desta abordagem.

Primeiramente, sua ldgica de funcionamento se baseia no agendamento inicial das reunides
para discussdo dos processos da situacao atual — “AS IS”, em que ¢ essencial a definicao de
um responsavel (DAVENPORT, 1994) membro do GIP, para cada reunido. Ainda com
relacdo a este agendamento, deve ser concebido um critério de priorizagcdo alinhado aos
objetivos da organizacgdo para definir a seqiiéncia de processos a serem revisados.

Posteriormente, serdo realizadas as reunides de melhoria de processos coordenadas por seu
respectivo responsavel (membro do GIP) e compostas pelos executores, predecessores e
sucessores (GMP) do processo. Nestas reunides, deve ser utilizada a técnica SWIH
(FALCONI, 1992), que aplicada neste contexto consiste no preenchimento de uma planilha
respondendo as seguintes perguntas: What — Qual a proposta de melhoria?; When — Até
quando deve ser implementada?; Where — Em qual setor(es) organizacional(is) ela ocorre? ;
Why — Qual o motivo? Who — Quem ¢ o responsavel por conduzir a acdo? How — Quais
passos ou atividades principais da tarefa?. Como resultado desta etapa surgem os relatdrio
SW1H, que descrevem todas as tarefas a serem executadas de forma precisa e objetiva e que
vao servir de insumo para a formula¢ao de um plano de agao estruturado posteriormente.

Além disso, o GIP deve anteriormente identificar a necessidade da participacdo de
funcionarios das linhas de apoio para aprimorar a discussdo vigente agregando sua
experiéncia profissional e o parecer técnico em sua area de expertise.

Ao final das reunides, o GMP deve ser responsabilizado pela condugdo das ac¢des de curto
prazo inferidas e planejadas nos relatorios SW1H. Em paralelo, o GIP deve consolidar as
acoes de curto prazo dos relatérios SW1H em um grande plano de acdo de curto prazo a ser
monitorado para garantia de sua eficacia e eficiéncia. O GIP e os grupo de apoio ainda devem
estudar as melhorias de médio e longo prazo propostas nos relatérios SW1H e elaborar planos
de melhorias especificos (idealmente um para o GPI e mais um para cada grupo de apoio) a
serem validados pelo GCI.
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E importante deixar claro que os planos de curto prazo e especificos devem especificar
claramente responsaveis, prazos, metas e custos objetivando a concep¢do de um documento
formal que seja eficaz para que o GCI possa fazer o controle da implantagao das acdes de
melhorias propostas. Finalmente, conforme estes planos vao sendo implementados os grupos
vao se desfazendo (podendo inclusive migrar para uma unidade organizacional definitiva)
enquanto os resultados de suas acdes de melhorias tendem a induzir a transi¢do gradual da
organizagao até a situacao almejada.

5. Estudo de Caso

Neste item, serdo apresentados os resultados alcangados nos casos em que a abordagem
proposta foi utilizada (YIN, 2001), sendo que apds percorrer algumas experiéncias, seu
formato atual sé fora atingido no ultimo caso estudado.

O primeiro caso estudado foi de uma média empresa (130 funcionérios) do ramo téxtil, ja com
alguns anos de mercado (CARDOSO, 1998). O principal motivo apresentado para que essa
empresa iniciasse um processo de mudanga foram as dificuldades resultantes da dinamicidade
do mercado, por ter a empresa optado pela especializagdo e o mercado estar demandando
pequenas quantidades de um grande numero de diferente de produtos. Ao fim da discussdo de
melhoria de processos ¢ implantagdo destes, os resultados atingidos foram significativos, entre
eles a diminuicdo dos estoques intermedidrios, redu¢do do tempo de desenvolvimento de
produtos e tempo de atravessamento da producgdo reduzido. Mas o resultado mais importante
alcangado foi a mudanga de comportamento do quadro de funcionarios, com muitos deles se
tornando ativistas no sentido de busca continua pela melhoria dos processos.

O segundo caso foi em uma fundacdo de direto privado (PAIM, CARDOSO &
CAULLIRAUX, 2002), na qual a gestdo funcional proporcionava uma organizagao
departamentalizada, verticalizada e desintegrada. Como resultado da metodologia aplicada,
atingiu-se uma gestdo orientada no sentido da agregacao de valor horizontal dos processos,
mais voltada assim para os seus clientes. A fundagdo tornou-se referéncia no seu setor,
baseada no Aprimoramento Organizacional Continuo.

O terceiro estudo, realizado em uma superintendéncia de recursos humanos (12 funcionarios)
de uma agéncia governamental de atuagdo nacional, os resultados atingidos também foram
satisfatorios, com um grau de comprometimento grande por parte dos funcionérios. Ao final
a organizagdo atingida ja possuia uma visdo processual da rotina de trabalho, garantindo
maior percepcdo da integragdo; processos documentados e andlise critica dos processos
realizados, possibilitando uma busca continua de melhoria. Mas como resultado principal, o
estudo proporcionou uma estrutura organizacional que alinhava de forma consistente o
trabalho burocratico exigido e as atividades relativas a evolugdo dos recursos humanos.

A tabela 1 apresenta os elementos utilizados nas abordagens dos casos citados.

Caso

Téxtil
Fundacao
Agéncia
Secretaria

Elemento Integrante da abordagem
Reprojeto da Estrutura

Re-projeto dos Processos

Divisdo em Grupos

Novos Indicadores

Desenvolvimento e Implantagdo de TI
Gestdo do Conhecimento

Uso de Planos de Implantagdo (SW1H)
Gestdo da Mudanga

Tabela 1 — Matriz dos elementos integrantes utilizados na abordagem em cada caso
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No ultimo caso, a reforma administrativa de uma secretaria de saude de uma grande cidade no
Brasil, a implantagdo ainda estd em processo, mas ja sdo percebidos bons resultados, como a
percepcao dos funcionarios das suas rotinas de trabalho e oportunidades de melhoria dos
processos, além da integracdo e comprometimento atingidos pelos funcionarios.

6. Conclusao

Desde o inicio do presente estudo, a grande preocupagdo percebida e presente no dmago da
concepcgao desta abordagem era a da conformacdo de um ambiente em que a implementagao
das melhorias fosse natural e inerente ao processo de mudanga. Neste sentido, foi construido
um modelo que preza pela participagdo ativa dos funcionarios desde a identificagdo dos
problemas, passando pela anélise de solugdes até¢ implantancdo das a¢des de melhorias.

Uma vez que a abordagem proposta viabilize esta situagdo a implementacdo das melhorias
flui naturalmente pela organizagdo visto que todo o quadro de funcionarios ja estd engajado
no projeto de transi¢do, e principalmente, foram estes mesmos funcionarios elementos
essenciais na concepg¢ao dos planos de melhorias propostos.

Entretanto também ¢ fundamental que a cupula organizacional funcione enquanto forga
coordenadora, monitoradora e conciliadora. Portanto, esta cupula deve se responsabilizar pelo
alinhamento e qualidade das ac¢des de melhorias de forma que eles ndo sejam
contraproducentes, ineficazes e nem ineficientes. Seu papel € garantir que o conjunto de a¢des
de melhoria ndo se limitem a um conglomerado de idéias havendo um norte estratégico que
converge as melhorias viabilizando a mudanca da organizacional desde o estado atual até a
visdo almejado para a posi¢do da organizacdo na realidade em que esté inserida.

Finalmente, o sucesso inicial dos casos tem validado a abordagem proposta que ainda deve ser
exaustivamente praticada e exposta para sua consolidagcdo enquanto método.
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