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*Resumo

Este estudo apresenta aspectos referentes a estratégia de condugdo da politica de Recursos
Humanos e suas implicagdes no desenvolvimento de liderancas e no resultado da Siemens.

PALAVRAS-CHAVE: politica de Recursos Humanos; desenvolvimento de liderangas

xAbstract

This study presents aspects referring to Human Resources strategy and its implications in the
development of leadership in Siemens results.
KEYWORDS: Human Resources strategy; development of leadership.
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INTRODUCAO
Vocé conhece a Siemens?

Trata-se de uma das maiores empresas mundiais,
lider na fabricacdo de equipamentos e componentes
para: telecomunicagGes, eletroeletrbnica, transportes,
iluminagdo, medicina, informatica e também grande
fornecedora de solugGes para as indUstrias alimenticia,
cimenteira, papeleira, siderlrgica, entre outras. E no
Brasil que estd mais fortemente representada, no
ambito da Ameérica Latina. Ao trabalhar com este
case, vocé devera observar os seguintes pontos:

a) A modificagdo da estrutura de RH do negdcio
partiu da necessidade de adequacdao do modelo de
gestdo do negdcio a abertura de mercado, decretada
pelo governo federal no ano de 1990. Vocé conhece
detalhes desse evento e seus impactos em empresas
de diversos setores industriais e de prestacao de
servico? Quais foram? Que principais consequéncias
trouxe para empresas e profissionais?

b) Observando o processo de mudanga implementado
na Siemens, de que trata este case, fazendo leituras
complementares a respeito deste tema (vide obs.
no rodapé desta pagina), quais suas conclusGes a
respeito dos principais pontos a serem observados
pelos condutores de processos de mudanga nas
empresas?

c) A estratégia de gestdo de pessoas impacta, cada
vez mais, na exceléncia da operacdo das empresas no
Brasil, em particular. Compare alguns dos principais
pontos da politica de gestdo de talentos humanos
da Siemens com empresas que vocé conheca melhor
(por ex. empresas em que parentes ou amigos
seus trabalham, alguns das empresas indicadas
pela Revista Exame como as Melhores para se
Trabalhar) e desenvolva um quadro comparativo entre
a estratégia de gestdo de pessoas e os resultados
apresentados nos Ultimos cinco anos.

Obs.: Livros indicados

e Gestdo da Mudancga, Rubens Bauer, Editora
Atlas;

e Liderando Mudangas, James O'Toole, Makron
Books;

e Mudando para Melhos, Equipe Price Whiterhouse
Coopers, Editora Atlas;

BREVE HISTORICO

A Siemens foi criada em 1847 quando Werner
Siemens desenvolveu um telégrafo que apresentava
confiabilidade de transmissao.

Dessa invencao foi fundada a Companhia de
Construcdo de Telégrafos Siemens & Halske, em
Berlim - Alemanha, uma empreitada de Werner
Siemens e Johann Georg Halske.

Iniciou suas atividades no Brasil no final do século XIX
como concessionaria da Cia. Ferro Carril Vila Isabel
e fundadora da Cia. Telefonica do Rio de Janeiro,
instalando o primeiro centro telefénico dessa cidade,
com oito mil linhas.

Esta instalada no Brasil ha 96 anos. Em 1905, foi
fundada, no Rio de Janeiro, uma filial que tornou-
se a primeira empresa eletrotécnica mundial a
estabelecer-se no Brasil.

Em 1939, foi instalada sua primeira fabrica, no Brasil
- S3ao Paulo -, produtora de transformadores e, em
1990, implementou o processo de Qualidade Total,
com o qual foi obtida uma grande melhoria em todas
as areas das empresas do grupo.

Hoje conta com 10 fabricas no Brasil, 13 escritdrios
regionais de vendas e dois representantes no exterior
- Paraguai e Bolivia.

Atualmente, a Siemens esta presente em 190 paises
do mundo, contando com um contingente de 440 mil
funcionarios, sete mil dos quais no Brasil. Figura entre
as empresas lideres de mercado eletroeletronico
brasileiro.

Estrategicamente, no mercado nacional, oferece
solugbes completas para seus clientes ndo se
caracterizando somente como fabricante de produtos
e fornecedora de servigos.

As solugbes surgem das diversas Unidades de Negdcios
(agrupamento de atividades com amplitude de um
negocio que interage perfeitamente com o ambiente,
de modo a melhorar a eficiéncia e a competitividade)
em que se divide a Siemens, hoje:
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Unidade de Negécios Produtos / Servigos

Hidrogeradores, turbogeradores
equipamentos para usinas
hidroelétricas, etc

Geragdo de energia

Linhas de transmissdo, para-raios, reles
sistemas digitais de protegdo para
susbestagdo de alta tensdo, etc

Transmissédo e distribuigdo de energia

Servidores, automagcé&o bancaria,

Infomatica automagdo de escritorio, software

aplicativos, microcomputadores,
notebooks, smart cards, etc.

Sistemas de sinalizagdo e segurenca,
material rodante para transporte de massa,
sistemas VLT (Veiculo Leve sobre Trilhos),

etc.

Transporte

Contadores, motores assincronos
conversores e inversores de frequéncia,
controladores programaveis, etc.

Produtos e sistemas industriais

Capacitadores eletroliticos de altiminio,
Ferrites, semicondutores de poténcia
circulo integrado para
telecmunicagdes, etc.

Componentes eletrénicos

Tecomunicagdes
(particulares e publicas)

Redes locais, equipamentos para
videoconferéncia comunicagdo via
radio, switches, mulplexers, etc.

Equipamentos e sistemas para

Medicina diagnésticos por imagem para

tomografia, raio X, ultra-som, medicina
nuclear, mesas cirurgicas, etc.

Lampadas fluorecentes, lampadas
halégenas, lampadas automotivas,
Lampadas para fins cientificos, reatores

Iluminagdo

eletromagnéticos, etc.

A HISTORIA E AS MUDANCAS NECES-
SARIAS NA ESTRUTURA E NAS POLITICAS
DE RECURSOS HUMANOS

Em 1990, o governo brasileiro provocou a abertura de
mercados em varios setores da indUstria nacional que,
entre eles, eram muitas as areas em que a atuagdo da
Siemens destacava-se no cenario nacional.

Diante dessa circunstancia, a Siemens decidiu pela
implementacdo de um processo interno de analise do
negocio - no Brasil.

A primeira parte do processo, a realizacdo de um
diagndstico, indicou aspectos que poderiam ser
melhorados na estrutura do negdcio. Entre eles

podem ser destacados:

e Politicas de Recursos Humanos que ndo chegavam
adequadamente até a base da pirédmide da
empresa;

e Diferentes niveis de evolucdo nas diversas areas
de negocio;

e Pouca sinergia entre as areas de negécio;

e Concorréncia interna entre as diversas areas de
negoécio;

e Necessidade de adequacdo do perfil profissional
de ocupantes de cargos-chave na estrutura do
negocio.

Com base nas conclusdes do diagndstico, uma fotografia
do estagio atual de desenvolvimento da empresa
nos aspectos destacados acima, a Siemens tomou a
decisdo de que mudangas profundas precisariam ser
implementadas em todo o negdcio.

O principal foco a ser analisado mais profundamente -
requerendo uma transformagao — nao deveriam ser os
produtos, a tecnologia utilizada para desenvolvé-los,
0s servigos prestados aos clientes ou a qualidade dos
produtos e servicos; mas sim o perfil, o desempenho
e o comportamento do corpo de funcionarios. Ou seja,
uma mudanca na area comportamental do negocio!

Isto porque ficou claro que a Siemens, possuindo uma
grande diversidade de areas de negdécio e uma gama
de produtos e servicos diferenciados, ja apresentava,
aquela época, como um dos pontos de forca em sua
atuacdo, a oferta de solugdes ao mercado e ndo
somente a venda de produtos e servigos.

Também foi detectada, pelas conclusGes do diagndstico,
a melhor utilizacdo da sinergia gerada pela atuacdo
conjunta das diversas areas de negocio da empresa,
frente ao mercado.

Como base de toda a transformacdo necessaria, ficou
patente que a Siemens necessitava, no perfil de seus
profissionais, de um conjunto de competéncias distinto
das encontradas hoje em sua forga de trabalho, a fim de
atuar com maior competitividade na nova conjuntura
que se desenhava para o mercado brasileiro em futuro
proximo.

Perfil e competéncias necessarios ao negocio
Nno novo cenario

Era claro que a empresa contava, em sua estrutura,
com um grande contingente de profissionais
graduados e muitos especialistas, responsaveis pelo
desenvolvimento de produtos, servigos e crescimento
do negdcio como um todo.

Decidiu-se, entdo, pela necessidade da criagdo de
um plano de desenvolvimento pessoal e profissional
especifico para esse publico, com o objetivo de adequar
sua atuacdo técnica as habilidades gerenciais que o
novo momento viria a solicitar.

A respeito do outro contingente de profissionais,
alocado na &rea administrativa — em varios niveis
- foi definida a necessidade de desenvolvimento de
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um conjunto de habilidades técnicas e gerenciais,
com énfase na atuagdo enquanto lideres e no trabalho
em equipes na busca de melhor performance nos
resultados.

Um comentario a respeito da mudanca cultural
Fica claro que a mudanga requerida iria situar-se no
campo da cultura da empresa. ]Ja é sabido que este
tipo de transformacdo requer, além de investimentos
financeirosdevulto, principalmenteocomprometimento
e a participacdo dos funcionarios como um todo para
que a estrutura da empresa absorva o novo modelo
cultural a ser implementado (*).

Outro aspecto importante, requerido nos projetos de
transformacgdo cultural é, além do comprometimento
de todo o corpo de funcionarios com o projeto, o apoio
politico e técnico e a participacdo e o esforco pessoal
do corpo diretivo da empresa.

No caso da Siemens, esta atuagdo foi garantida pela
diretoria a partir das acdes do Diretor de Recursos
Humanos, cuja participagdo em processos desta
natureza ja havia ocorrido anteriormente.

Finalmente é necessario citar mais uma variavel, tao
importante quanto as ja citadas: o tempo. Processos
de intervencdao na cultura organizacional nao
apresentam resultados rapidamente, a curto prazo.
Estruturas mais complexas e com grande numero
de negobcios/funciondrios/areas, e este é o caso da
Siemens, podem ter um estagio de maturacgdo longo.
A consolidagao de um trabalho desta natureza pode
durar meses e até anos para que as diferentes camadas
organizacionais metabolizem as mudancas aceitando-
as pelo envolvimento, pela motivacdo gerada, e nao
resistindo ao processo para que, vencida a etapa
de aceitacdo, um novo substrato cultural passe a
vigorar.

O PROCESSO DE MUDANCA

O processo para implementagao dessas mudancas foi
concebido com o apoio de uma empresa de consultoria
contratada especialmente para essa finalidade.

Decidiu-se que as mudancgas seriam implementadas
por Unidade de Negdcios.

(*) Nichollé Maquiavel ja nos posicionou, varios séculos atrds, que fazer a mudanga néo é tdo
dificil quanto manté-la.

Foi criada uma célula de mudancas organizacionais
formada por profissionais da empresa de consultoria
e mais 21 funciondrios selecionados em todos
os niveis da empresa, que acompanhariam o
desenvolvimento do projeto e passariam a ser, em
um segundo momento, multiplicadores dos trabalhos.

O critério para escolha dos participantes da célula é

definido pelo diretor de Recursos Humanos, como:

e Profissionais sadiamente insatisfeitos

e Profissionais com alto potencial (cuja falta viesse
a ser muito sentida em suas respectivas areas de
origem)

Em cada Unidade de Negdcios, o projeto era

desenvolvido por uma equipe formada por sete

membros da célula de mudangas, apoiada pelo lider

da Unidade de Negocios. Iniciava-se com a abordagem

de itens como:

e Identidade e visdo de futuro do negdcio (entrevista
com o principal gestor);

e Levantamentos que trouxessem a tona
informagdes sobre o clima organizacional;

e Informagdes obtidas com ex-clientes, clientes
atuais e clientes potenciais do negdcio;

e Levantamento de informagdes a respeito dos
principais concorrentes do negocio.

A equipe identificava os pontos de mudanga
necessarios, desenhava o projeto, subdividia-o
em jobs de menor porte e passava para a fase de
implementacao.

O lider da Unidade de Negodcios passava a ser também
um membro da equipe de multiplicadores do projeto
maior.

Os projetos de menor tamanho tinham duragdo média
de trés meses, cada. Ao final de todo o projeto, um ou
dois participantes da célula de mudancas permanecia
na Unidade de Negdcios para oferecer suporte aos
processos recém-alterados.

Os projetos realizados criaram, na Siemens, uma
nova forma de pensar o negdcio. Ao final de quatro
anos, haviam sido criados 150 times de projetos.

Pode-se contabilizar como um dos resultados deste
processo de mudanca, a substituicdo dos antigos dez
niveis hierarquicos para quatro niveis.

No ano de 1998 a area de Telecomunicacdes da
Siemens foi a ganhadora do Prémio Nacional da
Qualidade. A Fundacdo para o Prémio Nacional da
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Qualidade é uma organizacdo ndo governamental
sem fins lucrativos que, anualmente, analisa e premia
empresas cujo desempenho tenha sido considerado de
classe mundial de acordo com critérios internacionais
de qualidade de gestdao, producao e prestacdo de
servicos. Esse prémio tem seus similares na Europa,
nos EUA e no Japao.

O PAPEL DA AREA DE RECURSOS HUMANOS
NO QUADRO DAS MUDANCAS

Paralelamente ao projeto descrito acima, para dar
suporte a todo este ambiente organizacional em
ebulicdo, a area de Recursos Humanos foi chamada a
dar sua contribuicdo estratégica.

O modelo da area de Recursos Humanos era, na
época, o mesmo utilizado nas empresas em geral;
centralizado na &rea corporativa, com ramificages
nas fabricas e diferentes localidades para apoio aos
processos burocraticos (departamento de pessoal)
com duas principais atividades:

Responsdvel por todo o processo burocratico: desde a
contratagdo de novos funcionarios passando pelas
ocorréncias normais - e episddicas - da vida de um
funcionario até um eventual processo de demiss&o.

Relagdes Industriais

Responsavel pelas agbes de planejamento de pessoal,
treinamento e desenvolvimento de todo o corpo funcional
da Siemens.

Recursos hummanos
Corporativos

A empresa de consultoria que atuou no projeto
especifico para as Unidades de Negdcios desenvolveu
um projeto de diagndstico para a area de Recursos
Humanos.

Foram realizadas pesquisas internas — na Siemens
- com executivos e funcionarios para que pudessem
ser registradas o que se convencionou identificar
como “vozes”: do mercado, da empresa (presidéncia
e diretoria), do processo Recursos Humanos,
da organizagdo (areas de Recursos Humanos e
Relagdes Industriais) além da realizacdo de agdes de
benchmarking no mercado.

O final do processo indicou a necessidade de um novo
modelo conceitual para a area de RH.

Foi mantido o conceito do RH Corporativo que passou
a ser denominado RHC - RH Central -, e foram
criadas areas de RH especificas para cada Unidade
de Negbcios cujo papel principal foi levar o nivel
de decisdo mais préoximo aos acontecimentos (dos
funcionarios das diversas Unidades de Negdcios):

Proviniente do antigo RH Corporativo, ganhou nova forga
e novas atividades a tornas a area mais proativa e com
visdo de longo prazo.

Parte integrante de uma das oito diretorias da Siemens.
Miss&o: Atrair, reter e desenvolver as pessoas necessari-
as para conquistar vantagens competitivas.

Visdo: destacar-se no mercado pela exceléncia no
desempenho das pessoas

RH central

Estrutura descentralizada para acompanhar a nova,
RHN'’s dindmica do negdcio. Acesso direto ao diretor da RHC.
Cada Unidade de Negocio conta com um RNH.

Area repos’avel por todos os processos burocraticos
Relagdes Industriais | ligados a vida do funcioario na empresa. Cada localidade
(RI's) conta com um RI proprio.

Os principais processos do RHC sao:

e Desenvolvimento de produtos: atendimento de
necessidades emergentes das areas-cliente e/ou
novas solugoes;

e Servico de consultoria: apoio técnico e orientagao
aos gestores;

elaboragao e

e Servicos operacionais:

operacionalizacdo das politicas e praticas de RH.
Principais clientes RHC: diretores, gerentes e
consultores internos (770 pessoas no Brasil), assim
como clientes indiretos: todos os demais funcionarios
da empresa.

O RHC ¢é formado por nucleos de especializacdo. Tém
como finalidade prospectar as melhores praticas de
mercado e traduzi-las em politicas e ferramentas
aplicaveis a organizacdo. Esses nucleos buscam dar
ao RHC a estrutura de uma Unidade de Negdcios, que
se preocupa com seu orgamento e gastos, bem como
com a qualidade de seus processos e praticas.

Os nucleos de servico (RHN’s) oferecem servigos
comuns a todas as unidades.

As areas RI’s oferecem apoio logistico e
operacionalizam as politicas e praticas de RH nas
diversas localidades.

Os RHN's e RI’'s permitem um atendimento mais
agil no tocante as praticas e obrigacdes trabalhistas.

O relacionamento dos RHN's e RI's com o RHC
assemelha-se ao modelo das franquias comerciais,
isto &, ndo ha uma relagao de subordinagdo, nem seu
quadro de funcionarios pertence a forga de trabalho do
RHC, porém o padrao da politica de RHC é seguido.

Com isso, a Siemens vem destacando-se, no cenario
nacional, na formacao e retengdo de profissionais,
através de acOes resultantes da intervencao dessa
nova estrutura de Recursos Humanos. Prova disto sao
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as seguidas premiagOes alcancadas, outorgadas por
entidades nacionais e internacionais, sua indicagao
por trés anos seguidos - pela Revista Exame - como
uma das Melhores Empresas para se Trabalhar,
Prémio Nacional da Qualidade - Brasil. Outra prova é
a sua colocagdo no topo das empresas de melhores
resultados nas diversas areas em que atua, nos
ultimos cinco anos.

CONCLUSAO

Visto sob um outro angulo, este case descreve os
esforcos desenvolvidos pela Siemens brasileira
para implementar mudancgas culturais que vieram a
influenciar a prépria casa matriz. Em resumo, estas
mudancas consistiram em tornar a estrutura européia
agil e flexivel; e em criar uma mentalidade mais
aberta as inovacbes e mudangas, como reflexo das
reais necessidades do mercado. Em outras palavras,
inovacbes e mudancas que tém como objetivo
tornar a Siemens mais eficiente e mais competitiva
mundialmente.

Como o case ja disse, a Siemens encarou este processo
como evolucionario e ndo como uma revolugdo. Por
isso, ele tem de ser necessariamente lento, exigindo
muita firmeza e coeréncia em sua implementacao, ao
longo de véarios anos.

A principal vantagem deste sistema lento de
implantacdo de mudangas culturais é que ele evita
traumas e rupturas de consequéncias imprevisiveis.
Nao se deve esquecer que cerca de 50% desses
projetos de mudancas nas empresas acabam
fracassando, ou sdo suspensos.

A principal desvantagem desse sistema é o seu custo
elevado. A Siemens teve de criar um mecanismo de
implantagao de mudangas, centralizado no setor de
RH, de grande complexidade.

Atualmente, no Brasil, a estrutura de RH para toda
a empresa conta com cerca de 80 pessoas 0 que
representa 1% do total de colaboradores da Siemens
no pais. Este indice é compardvel as melhores
empresas do setor.

Para concluir, o estudante deste case podera também
estabelecer comparagGes com outras experiéncias de
mudancas culturais baseadas na estratégia de choque
(vide o case “O Forasteiro” n® 003). Vocé acha que a
Siemens podera ter optado por estratégia? Por que?
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