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Abstract

The main objective of this article is the application of the Transmeth methodology in the conduction of a change and improvement process to be implemented by the industrial engineering department of the Engineering School of São Carlos – USP. It is a theoretical study developed to test the applicability of this changing process management tool on a service type organization. Besides, it configures a great star point to create such models in order to generate inputs to aid the coordinators in the task of managing and planning graduation courses.
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1. Introdução

A metodologia TransMeth (RENTES, 2000) trata-se de uma proposta de abordagem estratégica, abrangente e integrada para condução de processos de mudança organizacionais. Ela é resultado de um esforço conjunto entre o grupo de Metodologia de Integração de Empresas do NUMA (Núcleo de Manufatura Avançada) e da equipe do Enterprise Engineering Research Lab. da Virginia Tech, USA.

Os principais objetivos desta metodologia são:

·  A criação de alinhamento horizontal entre a organização em questão e seu ambiente externo, e alinhamento vertical de seus elementos internos, no sentido de maximizar a probabilidade de sucesso do processo de transformação.

· Auxiliar a condução do processo de mudança de forma aberta e honesta, estimulando a participação de elementos chaves da organização na identificação dos problemas raízes, assim como na criação das idéias de melhoria e redução das barreiras ao processo de mudança.

· Oferecer subsídios para um detalhamento eficaz das iniciativas de melhorias organizacionais através da criação de milestones de curto prazo no sentido de clarificar a comunicação dos ganhos a serem alcançados.

· Alinhar as estratégias organizacionais e iniciativas com as medidas de desempenho e áreas-chave de performance, com revisão periódica do processo de melhoria.

Os estágios propostos pela metodologia TransMeth são apresentados na Figura 01 a seguir. Apesar da representação discreta e seqüencial dos passos, podem ocorrer atividades paralelas pertencentes a passos diferentes. 
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Figura 01: Metodologia Transmeth 

Fonte: NUMA, (2002).

2. Aplicação da Transmeth

A aplicação da TransMeth foi realizada a partir de cada estágio apresentado na figura acima. Os conceitos envolvidos em cada estágio são apresentados, comentados e debatidos, de acordo com cada fase de aplicação da ferramenta.

A organização escolhida foi o Departamento de Engenharia de Produção da Escola de Engenharia de São Carlos – EESC – USP. Na ocasião da pesquisam, o departamento contava com dezenove docentes e cinco funcionários. O curso de Engenharia de Produção Mecânica, que existe desde 1971, tem duração de dez semestres e nele ingressam, por vestibular, trinta alunos por ano.

O primeiro passo da metodologia trata do entendimento da necessidade de mudança, que tem associado a questão: “Por que nós precisamos mudar?”. Os agentes da organização necessitam identificar os problemas ou oportunidades de melhoria que tornaram o modelo da organização saturada ou propensa ao processo de mudança.

Na metodologia, esses problemas são denominados por Disparadores de Mudança (ou Change Triggers) e constituindo a “Frigideira Quente” (ou Burning Platform) que configura a situação de saturação da organização.

Rentes (2000) define a burning platform como um conjunto de disparadores de mudança que, em um dado momento, vem a causar uma necessidade imperiosa de mudança. Ainda segundo o autor, a organização necessita de uma massa crítica suficiente de pessoas que possam identificar, entender e serem capazes de formalizar eficientemente esta necessidade de mudança.

A Burning Platform pode ser constituída por disparadores de mudanças que representam tanto ameaças quanto oportunidades para a organização, podendo estes ser internos ou externos, de natureza imediata ou futura.  

A análise destas ameaças e oportunidades foi feita usando-se um modelo adaptado a partir da Análise de Forças Competitivas de Porter (1980), representado na Figura 02 a seguir:
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Figura 02: Modelo de ameaças e oportunidades

Fonte: Adaptado de Porter (1980).

No caso do processo de formação de alunos no nível de graduação, pelo Departamento de Engenharia de Produção, formulou-se, hipoteticamente, a seguinte lista de Disparadores de Mudança:


1. Indicativos por parte da Associação Brasileira de Engenharia de Produção (ABEPRO) incentivando a formação de cursos de Produção Plena, em detrimento das ênfases estabelecidas (mecânica, química, civil, etc.);


2. Necessidade, por parte do mercado e da sociedade, de profissionais com maior visão sistêmica dos processos, com melhor formação gerencial e comportamental para a tomada de decisões.

Esses dois disparadores constituíram então a Burning Platform da organização.


A partir deste passo, fez-se necessário o detalhamento e formalização de uma visão consensual da situação futura da organização. Obviamente, este horizonte de visão não tem caráter estático, podendo se modificar ao longo do tempo, mas devendo sempre ser comunicado para gerar consenso e comprometimento com o processo de mudança.

O objetivo desta etapa foi evitar que a mudança esbarrasse em alguma barreira como excesso de complacência, falta de visão clara para o processo de mudança, declarar vitória cedo demais, ignorar as necessidades das pessoas participantes do processo, falha na criação de uma visão de processos consensual e clara, etc.

No caso da organização pesquisada, os objetivos e expectativas de mudança propostos foram:

- a diminuição da carga horária específica, aquela com grande ênfase em Engenharia Mecânica; 

- aumento da carga horária em disciplinas gerenciais e comportamentais, algumas delas hoje inexistentes como, por exemplo, empreendedorismo, psicologia, jurídica, gestão de serviços, etc.

Fez-se necessário, a criação de um sistema de medição de desempenho para avaliar o processo de transformação. Dependendo do escopo da mudança proposta, novas métricas seriam necessárias, diferindo em alguns aspectos do sistema corrente de avaliação existente.

A identificação das Áreas Chave de Performance (ACP) é crítica para o desenvolvimento deste sistema de medição de desempenho. A idéia é que cubram todos os aspectos considerados como fatores críticos de sucesso para a organização, por meio de um sistema balanceado de medidas.

A seguir, conforme os Disparadores de Mudança identificados anteriormente, foram identificadas as Áreas-chave de Performance (ACP) da organização, que seriam aquelas áreas cruciais da organização, por meio das quais pode-se almejar a obtenção de vantagem competitiva em sua área de atuação.

No estudo realizado, foram identificadas as seguintes Áreas Chaves de Performance:

1. Satisfação das necessidades e expectativas dos clientes (alunos): trata-se da compreensão e atendimentos das expectativas dos alunos que ingressam, bem como daqueles que já cursam a graduação em Engenharia de Produção, procurando abranger de forma efetiva as áreas de conhecimento de interesse dos alunos.

2. Retenção de talentos e crescimento profissional do corpo docente e funcionários: esta área chave busca promover a motivação dos profissionais envolvidos no processo de graduação dos alunos, bem como qualificá-los da melhor forma possível para o desempenho dessas atividades.

3. Governo: retorno social e crescimento de investimento: esta área busca a manutenção e incremento dos recursos governamentais necessários ao processo de formação dos alunos, bem como de realização das pesquisas. Esta área ainda visa o atendimento das expectativas do governo quanto ao retorno social

4. Satisfação das necessidades das empresas: busca uma relação mais íntima com o mercado de trabalho no sentido de entender suas necessidades para absorção dos profissionais formados pela graduação.

O próximo passo para desenvolvimento da pesquisa foi a definição de métricas de desempenho associadas a cada Área-chave de Performance.

Assim, para a ACP Satisfação de alunos, foram definidas as seguintes métricas:

i. Tempo médio de graduação;

ii. Número de desistências por turma: esta métrica identifica, com grande propriedade, a satisfação dos alunos já envolvidos no processo. Alta desistência é diretamente proporcional à motivação e satisfação dos alunos.

iii. Relação Candidatos / Vaga no vestibular;

iv. Porcentagem de Créditos não tecnológicos;

v. Porcentagem de alunos com Iniciação Científica;

vi. Remuneração média de ex-alunos.

As métricas apresentadas para a ACP Talentos (docentes e funcionários) foram:

i. Porcentagem de qualificação docente;

ii. Relação Alunos / Professor;

iii. Porcentagem de professores RDIDP;

iv. Número de publicações;

v. Recursos disponíveis para pesquisa.

As métricas apresentadas a ACP Governo foram:

i. Porcentagem de alunos empreendedores;

ii. Recursos aplicados no Departamento.

As métricas apresentadas para a ACP Empresas foram:

i. Número de convênios empresa – escola;

ii. Número de pesquisas voltadas à empresas;

iii. Número de empresas que procuram Eng. de Produção;

iv. Porcentagem de ex-alunos em cargos de comando após cinco anos de experiência.

Rentes (2000), apresenta uma série de barreiras que devem ser evitadas durante a condução de processos de mudança. Dentre estas barreiras, podemos destacar algumas que deve ser evitadas, durante a etapa de Análise da Situação Atual, sendo elas:

Quadro 01: Barreiras a serem evitadas na etapa de Análise da Situação Atual
	Falha na focalização de processos e problemas raízes

	Falha na orientação / focalização nas necessidades dos clientes

	Negligenciar a comunicação durante o processo de mudança

	Não colher feedback 360o

	Falha na obtenção de dados relevantes para a transformação

	Falha no compartilhamento de conhecimentos

	Falha na criação de uma visão de processos consensual e clara


Fonte: Rentes (2000).

As ferramentas apresentadas a seguir, são utilizadas, no contexto da metodologia de condução da mudança, justamente no sentido de suplantar e evitar o aparecimento de algumas destas barreiras.

A ferramenta Análise de Input / Output é utilizada para geração de uma rápida visão da organização que está sendo considerada no processo de transformação. Esta ferramenta foi proposta por Sink e Tuttle (1989) para possibilitar o consenso sobre o domínio da aplicação, o escopo e a unidade de análise.

 Esse consenso é conseguido por meio de um exercício em grupo durante uma reunião do time de projeto, estimulando a participação de todos os membros do grupo.

A seguir, temos evidenciada a aplicação desta ferramenta no processo em questão, procurando identificar os processos-chave envolvidos na organização (Departamento de Engenharia de Produção).


Foram identificados os principais fornecedores do processo e os respectivos inputs (entradas) por eles enviados ao processo, e por fim os outputs (saídas) e quais os clientes ou partes afetadas pelos resultados do sistema. Esta análise é mostrada na Figura 03, a seguir:
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Figura 03: Análise Input / Output
Os principais fornecedores identificados para o processo foram a sociedade e o governo que colaboram, respectivamente, com os seguintes inputs: alunos, professores e a infraestrutura e recursos financeiros necessários à condução do processo de ensino.

Os principais processos identificados foram a Graduação em si, a Iniciação Científica, Publicação de artigos (que também fazem parte das métricas a serem avaliadas), Programas de estágio, Análise Curricular e as atividades desempenhadas pela Comissão de graduação.

Os principais resultados (outputs) advindos destes processos são os Engenheiros de Produção já graduados e formados, pesquisas relacionadas às áreas de conhecimento estudadas (incluem-se aqui pesquisas de campo e assessorias), número e qualidade de publicações e trabalhos de extensão (como cursos de aprimoramento e qualificação oferecidos às empresas e pessoas).

Estes resultados visam o atendimento das expectativas dos clientes finais: Empresas (por meio de programas de extensão e profissionais formados), Sociedade (por meio de uma formação educacional adequada e desenvolvimento da empregabilidade de seus integrantes) e Governo (com o retorno social conseguido pela condução deste processo).

A Teoria das Restrições (TOC) propõe uma nova abordagem que permite proceder em favor de um aprimoramento contínuo de organizações que não possuem restrições físicas permanentes. O processo de raciocínio da TOC define três perguntas fundamentais para qualquer processo gerencial decisório: “o que mudar?”, “para o que mudar?”, e “como motivar a organização para mudar?”


A primeira ferramenta analítica, associada à questão “o que mudar?”, é a Árvore da Realidade Atual (ARA), que parte do princípio de que um problema ou Efeito Indesejado (EI) é geralmente um sintoma resultante de uma causa raiz, existindo entre eles uma forte relação de causa – efeito. 


Segundo Dettmer (1997), o objetivo da ARA é isolar o que precisa ser mudado em qualquer situação. A ferramenta parte de dois pressupostos básicos:


Primeiro: um problema percebido é um “efeito indesejável”, geralmente, configurando-se como um sintoma ou efeito resultante de uma causa raiz. Um efeito indesejado é algo que realmente existe e que possui mérito negativo pela sua existência. Além disso, a imensa maioria dos problemas organizacionais são dependentes uns dos outros por meio de um relacionamento de causa-efeito.


Segundo: Deve-se buscar a identificação destes poucos elementos responsáveis pela maioria dos problemas (“efeitos indesejáveis”) presentes na organização. Goldratt (1994) afirma que apenas um ou dois “problemas-raiz” são a causa de todos os outros, sendo que, os efeitos indesejáveis brotam do problema-raiz.


A Figura 04, a seguir, apresenta um esquema dos relacionamentos encontrados em uma ARA, com a representação das entidades (Efeitos Indesejáveis, Efeitos Intermediários e Problema Raiz) e a representação das correlações existentes entre elas.
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Figura 04: Esquema de uma Árvore da Realidade Atual 

Fonte: Rentes (2000).

A primeira iniciativa para a construção da ARA foi a identificação dos Efeitos Indesejáveis (EI’s). Esta lista pode ser gerada a partir de um brainstorm promovido entre os integrantes do processo.

Abaixo, consta a lista de efeitos indesejáveis gerada para o processo de graduação de alunos promovido pela organização do projeto hipotético tomado como exemplo. Esta lista foi modificada várias vezes no decorrer do processo de escrutínio da árvore, principalmente, por se tratar de um processo de melhoria decorrente de uma oportunidade de melhoramento do processo e não de uma ameaça eminente, com efeitos indesejados claramente expressos pelo contexto:

i. Formam-se profissionais com pouco conhecimento gerencial;
ii. Existe desistência de alunos durante a graduação;

iii. Existem poucos convênios empresa – escola (estágios e assessorias).

iv. O número de pesquisas é baixo.

v. O governo diminui seu investimento;

vi. O tempo de conclusão do curso é mais longo do que o desejado;

vii. Poderia haver maior procura por profissionais formados;

viii. O corpo docente encontra-se pouco motivado.

ix. O retorno social não é satisfatório;

x. A carga horária relativa a créditos tecnológicos é alta.

xi. Baixa priorização da graduação por parte dos docentes.

xii. Alta carga horas-aula / semana por professor.

xiii. Demora na implementação e resultados de soluções.
Alguns dos efeitos indesejados apresentados são fictícios, embora, na construção de uma árvore para um processo real estes efeitos indesejáveis devam existir e serem claramente percebidos.

A partir dos Efeitos Indesejáveis enumerados, foi construída a ARA por meio de relações de causa-efeito procurando a identificação das causas raízes dos problemas. Dessa forma, a ARA apontará para o que deve ser mudado na organização (as causas raízes) definindo que tipo de mudança trará maiores benefícios para a organização.

Existem regras que determinam como as entidades e as relações entre estas entidades na ARA devem ser construídas. Estas regras permitem uma construção relativamente padronizada, facilitando a leitura e crítica dos elementos e suas relações.

A seguir, estão apresentadas algumas figuras representativas da ARA construída. Por uma questão de limitação de espaço, não estão presentes todos os elementos considerados nos relacionamento de causa e efeito completos. Tal representação foi necessária para a compreensão de toda a lógica de construção da ARA. Contudo, as figuras 05 e 06, a seguir, exemplificam os relacionamento existentes entre as entidades e destacam as Causas-Raiz encontradas.
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Figura 05 Parte da Árvore da Realidade Atual com as Causas-Raiz.
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Figura 06 Outra parte da ARA construída e suas entidades

Após a construção da Árvore da Realidade Atual, foi possível identificar as causas raízes geradoras, em última instância, dos efeitos indesejáveis identificados anteriormente:

i. Outros departamentos não têm interesse em criar disciplinas gerais para diminuir créditos tecnológicos.
ii. O Processo de contratação de professores é um processo complexo e com grande inércia.

iii. A verba governamental é insuficiente para grandes contratações.

iv. Falta definir indicadores de desempenho alinhados aos clientes.

v. Falta definir metodologia pedagógica orientada ao cliente.

É importante salientarmos que foram verificados os diferentes graus de controle em que cada uma das entidades da ARA estavam situadas. O estabelecimento deste contexto de utilização implica que, mesmo reconhecendo-se todos os fatores, efeitos intermediários e problemas presentes na situação atual, algumas destas entidades podem situar-se fora da área de controle, na qual residem as entidades sobre as quais os agentes de mudança possuem controle direto. 


No caso das causa geradoras identificadas, os agentes possuem total controle sobre as duas últimas causas (iv e v), e possuem influência indireta nas demais causas.

Na seqüência da identificação das causas raízes, foram levantadas iniciativas de mudanças, de forma a eliminar estas causas e, por conseqüência, os efeitos indesejáveis relacionados a tais causas. Estas iniciativas estão descritas no Quadro 02, a seguir:

Quadro 02 Iniciativas de Mudança
	Definir equipe orientada ao processo de Planejamento Pedagógico voltado ao mercado

	Treinar equipe orientada ao processo de Planejamento Pedagógico

	Definir metas (indicadores) à equipe e ao processo de Planejamento Pedagógico

	Definir, após treinamento da equipe, uma Metodologia aplicada à estruturação do processo de planejamento pedagógico orientada ao mercado

	Benchmarking como outros cursos de Engenharia de Produção Plena

	Criar mecanismo para diminuição da complexidade e prazo para contratação de novos professores

	Prever, na reestruturação do Planejamento Pedagógico, mecanismo para captação de recursos privados oriundos de assessorias e cooperação Universidade-Empresas, para contratações de professores estrategicamente importantes para o Departamento


Depois de colocadas em prática as iniciativas de mudança, espera-se que os objetivos relacionados às expectativas de mudança sejam atingidos.

Rentes (2000) apresenta algumas regras básicas para a definição do conjunto de iniciativas de melhorias, dentre as quais destacamos:

i. Identificação das “poucas e vitais” iniciativas que vão ter impacto na performance e utilizar os recursos eficientemente;

ii. As iniciativas devem representar um equilíbrio entre a obtenção de resultados de curto prazo versus resultados de longo prazo;

Após definidas as Iniciativas de Mudança, recomenda-se verificar a correlação das Iniciativas com as Expectativas de Mudanças, Causas Raízes, as ACP’s e Medidas de Desempenho para visualizar as inter-relações entre elas. 

Desta forma, foi possível checar o relacionamento das Iniciativas de Mudança com as saídas do processo de transformação. A Figura 07, a seguir, evidencia, por exemplo, a correlação existente entre as iniciativas de mudança e as Causas-Raiz, anteriormente identificadas:
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Figura 07: Correlação entre iniciativas de mudança e problemas raízes.

3. Considerações Finais

O desenvolvimento do projeto efetuado, mesmo que hipotético, serviu de referencial teórico–prático para os coordenadores dos cursos de graduação realizarem melhorias e mudanças em seus cursos de forma que possa resultar em ganhos de produtividade e conseqüente competitividade, resultando numa boa imagem dos graduados formados em tal instituição. Em um processo de aprendizado para futuras aplicações no âmbito prático, ou seja, aplicação direta ao mercado. Assim, o desenvolvimento e utilização de uma metodologia de gestão para um processo de mudança é de fundamental importância para a alocação e utilização racional de recursos de modo a otimização dos resultados obtidos.
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