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Resumo

Saber a hora de mudar e como mudar antecipadamente é uma situação que as empresas cada vez mais tem enfrentado em seu dia-a-dia, essa situação afeta diretamente a estratégia organizacional e pode causar um impacto devastador. A mudança é uma realidade presente em todas organizações e, assim sendo, faz-se necessário estar preparado para enfrentá-la. A TI representa hoje não só um setor onde se trata assuntos de informática mas também um instrumento gerencial capaz de apoiar a organização no mais diferentes aspectos. Dessa forma, este trabalho tem como objetivo propor um modelo de ferramenta de apoio para a gestão de mudanças na estratégia organizacional afim de favorecer o tratamento sistemático das mudanças motivadas pelos fatores e forças externas que podem afetar o ambiente organizacional.

Palavras-chave: Mercado, Estratégia, Mudança, Sistematização, Modelo de Gestão.

Abstract

Knowing the time of change and how change is an advance which companies have increasingly faced in their day to day, this directly affects the organizational strategy and may cause a devastating impact. The change is a reality present in all organizations and, therefore, it is necessary to be prepared to face it. IT is now not only a sector which is subject to information but also a management tool capable of supporting the organization in many different aspects. Thus, this work aims to propose a model of tool support for managing organizational change strategy in order to ensure systematic treatment of the changes driven by external forces that may affect the organizational environment.

Key words: Market, Strategy, Change, Systematization, Model Management.
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Introdução

Somos testemunhas das imensas mudanças ocorridas nas empresas nos dias de hoje. Grouard (2001, p. IX) complementa afirmando que o atual ambiente no qual as organizações modernas estão inseridas exige um constante reposicionamento em todas as esferas de atuação, dessa forma, o ambiente empresarial é palco dessas transformações que ocorrem de forma cada vez mais rápidas e bruscas. Impulsionado pela sobrevivência e competitividade, pela metamorfose cultural, globalização entre outros fatores externos, faz-se necessário uma gestão do processo de mudança afim de assegurar o tratamento sistemático das mudanças estratégicas organizacionais que podem afetar a empresa. 

No ambiente atual, de velozes mudanças, a capacidade para evoluir rapidamente é um recurso muito mais valioso do que uma organização perfeita. A crescente importância da rapidez na obtenção de vantagens competitiva também é muito importante para as mudanças. E, considerando que a capacidade de mudar rapidamente agora é essencial à sobrevivência das empresas, as mudanças precisam tornar-se uma função natural dos negócios. (GROUARD, 2001, p. 4)

Para Duck (2000, p.51), a mudança é algo pessoal e que para ocorrer em qualquer organização cada indivíduo deve pensar, sentir e fazer algo diferente. Diante disso, Kotter (2002, p.17) afirma que as pessoas mudam menos com base em análises que moldam seu raciocínio do que por força da visão de uma verdade que influencia seus sentimentos. 

Assim sendo, este trabalho propõe um modelo de software de apoio à gestão de mudança na estratégia organizacional sistematizando o processo e favorecendo o tratamento sistemático das mudanças motivadas pelos fatores e forças externas que podem afetar o ambiente organizacional.
A organização deste trabalho é feita com três capítulos: o primeiro capítulo aborta o referencial teórico sobre Gestão de Mudança (GM), onde é feito um estudo no tema de mudança organizacional estratégica e alguns modelos de mudanças que serão analisados para o levantamento de requisitos de software mínimos. O segundo capítulo apresenta a importância da modelagem e dos levantamento de requisitos de softwares, será apresentado os requisitos mínimos para a proposição de um modelo de ferramenta de apoio a gestão de mudança organizacional estratégica. Por fim, o terceiro capítulo apresenta o processo metodológico de pesquisa utilizado para validar o modelo proposto.


1 Referencial teórico

Esse capítulo aborda a revisão bibliográfica do conceito de gestão de mudança organizacional estratégica. 

1.1 Mudança organizacional

Cada vez mais as empresas se preocupam com as mudanças que, mais do que nunca, se tornaram universais. Existem constantes discussões sobre reestruturação, reorganização, reorientação, reengenharia, implantação de novas tecnologias, novos métodos de distribuição, fusões e aquisições de mudança na maneira de pensar. O que no passado era exceção tornou-se regra. Nenhuma empresa consegue escapar da necessidade de mudança, pois cresce em um ambiente onde estas acontecem rapidamente (GROUARD 2001, p. 4).

No quadro 1.1, apresenta-se algumas definições sobre mudança organizacional.


Quadro 1.1 – Conceitos sobre mudança organizacional

	DEFINIÇÃO ENCONTRADA
	AUTOR

	É qualquer alteração, planejada ou não, ocorrida na organização, decorrente de fatores internos e/ou externos à organização que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relações entre as pessoas no trabalho.
	Bruno-Faria (2000)

	Qualquer transformação de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnológica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organização. 
	Wood Jr (2000)

	São atividades intencionais e direcionadas para a obtenção das metas organizacionais.
	Robbins (1999) 

	Resposta da organização às transformações que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a congruência entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura). 
	Nadler; Shaw; Walton; Cols. (1995) 

	É um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma lógica, ou ponto de vista individual, que possibilita às pessoas pensarem e falarem sobre a mudança que percebem. 
	Ford; Ford (1995) 

	Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando mudança planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.
	 Porras; Robertson (1992) 

	Alteração significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo à organização, que tenha o apoio e supervisão da administração superior, e atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnológico e estratégico. 
	Araújo (1982)


Fonte: Bressan (2009, p.3).
Mudança organizacional é um tema que vem sendo discutido cada vez mais no âmbito empresarial devido a um cenário mundial globalizado e turbulento. Para Grouard (2001, p.4), no ambiente atual – de velozes mudanças – a capacidade para evoluir rapidamente é um recurso muito mais valioso do que uma organização perfeita, considerando essa situação, a capacidade de mudar rapidamente agora é essencial à sobrevivência das organizações.

Peter Drucker (2006, p.18) acredita que  as inovações criam mudanças – mas muito poucas o fazem, acredita também que as inovações bem-sucedidas exploram mudanças que já ocorreram, elas exploram o prazo – em ciência, muitas vezes de vinte e cinco ou trinta anos. O autor enfatiza que durante esse prazo, o explorador de mudança raramente enfrenta muita concorrência e as outras pessoas da indústria ainda operam com base na realidade de ontem. E uma mudança, depois de ocorrida normalmente sobrevive até mesmo a turbulências externas.
As empresas estão sobrepondo o modelo mecanicista, aplicável de início à gestão do mundo físico, ao novo modelo mental das atuais organizações com conhecimento. Continuamos desmembrando a mudança em pequenos componentes e gerenciando as partes individualmente (DUCK, 1999, p.52).

Compreender as implicações dessas mudanças é fundamental para a sobrevivência e para o crescimento. (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008, p.9)
Tendo em vista esse contexto em transformação e a necessidade de compreender e investigar essas mudanças, considera-se mudança organizacional enquanto aspecto inerente ao cotidiano organizacional e necessário para a sobrevivência da empresa no mercado global, competitivo e mutante; "afinal de contas tudo muda – os ambientes desestabilizam-se, os nichos desaparecem, as oportunidades banalizam-se" (Mintzberg, Lampel e Ahlstrand, 1999:106). Além disso, Weick e Quinn (1999) salientam que "a mudança nunca começa porque ela nunca para"(p.381), portanto, é um processo constante e o ideal seria denominá-lo de "mudando" ao invés de mudança, para dar essa idéia de processo contínuo (BRESSAN 2009, p.2).

Carvalho (1999, p.34) afirma que historicamente, é sábio que, nos preparamos mais para à estabilidade do que para a mudança. E para sustentar essa situação, as organizações se transformam em instituições pesadas, burocráticas, voltadas para rotina e eficiência em ambientes altamente previsíveis com planos até cinco anos de antecedência. O autor ainda argumenta que essa era uma situação passada e que nos dias de hoje se faz urgente a instalação de um sistema de mudança em busca do aprimoramento organizacional.
Por outro lado o estudioso norte-americano de sociedades em permanente transição, John Gardner apud Carvalho (1999, p.35), comenta que a organização e a sociedade auto-renovável possuem as seguintes características:

· Capacidade de experimentação na busca de novas alternativas para enfrentar os desafios do meio onde atuam;
· Menor preocupação com o passado convencional, com as regras e procedimentos normais;
· Disposição para assumir riscos, inerentes ao princípio de tomada de decisões;
· Capacidade para superar os desafios próprios do processo de mudança auto-renovada;
· Desenvolver um contínuo aprendizado como filosofia de vida organizacional.

Assim como Jonh Gardner salienta as características que as organizações devem passar para que mudem, GROUARD (2001, p. 2), enfatiza que índice e a freqüência com que as mudanças ocorrem podem ser diferentes, assim como as forças externas que as motivam, mas uma coisa é certa: as organizações devem mudar.

Com isso Peter F. Drucker apud Carvalho (1999, p. 49) afirma que cada organização deve criar e adequar, de forma continua, suas próprias estratégias para mudar a si mesma.
As organizações estão sofrendo de um mal de evolução rápida que Abrahamson (2006, p.2) aponta como síndrome da mudança repetitiva. Os sintomas? Sobrecarga de iniciativa (tendência de lançar mais iniciativas de mudança do que se pode administrar de maneira aceitável), caos decorrente de mudanças e cinismo, desgaste e ansiedade disseminados entre os funcionários. Os resultados? Tornam a mudança organizacional mais difícil de administrar, mais cara de implementar, e aumentam a probabilidade de fracassar. Além disso, interferem nas rotinas operacionais, voltando o foco da empresa para seu interior, para o gerenciamento da mudança, em vez de para fora, para os consumidores a quem essas mudanças devem atender.

Ainda Abrahamson (2006, p.2) chama de sobrecarga de iniciativa a tendência das organizações de lançar mais iniciativas de mudanças do que é possível administrar de maneira aceitável. Quando isso corre, as pessoas entram em uma fase de resistência sempre que vêem uma nova onda de iniciativas se aproximando, o que gera, o que o autor chama de caos decorrente de mudança, referindo-se ao estado contínuo de desordem que se instala quando a organização é assolada por tamanha quantidade de iniciativas que dificilmente alguém sabe qual mudança está implementado ou por quê.

Diante das definições apresentadas pelo quadro 1.1 e pelos autores até mencionados, encontramos alguns pontos comuns como, necessidade de planejamento da mudança, seu objetivo de aumento de desempenho e adaptabilidade organizacional e sua abrangência em componentes estratégicos organizacionais. Sendo assim, o conceito norteador deste estudo será a mudança organizacional estratégica resultante de forças externas.

Para poder diagnosticar uma a situação de uma mudança estratégica, é essencial identificar a necessidade e a direção da mudança. Para isso Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.541)  enfatizam o quanto é importante lembrar a necessidade de entender:

· Por que a mudança estratégica é necessária;

· As bases de estratégia em termos de objetivo estratégico. Talvez encapsulado na forma de uma declaração clara de objetivo estratégico e na base de vantagens competitivas;

· Direções e métodos mais específicos de desenvolvimento de estratégia;

· As mudanças em estruturas, processos, relações, recursos e atividades necessárias para passar do pensamento estratégico para a ação.

Os autores argumentam ainda que também há uma necessidade de entender a magnitude do desafio enfrentado ao tentar efetivar a mudança estratégica. Para fazer isso é importante considerar o tipo de mudança exigida, o contexto mais amplo no qual a mudança deve ocorrer, os bloqueios específicos que existem para a mudança e quais as forças que deveriam existir para facilitar o processo de mudança. 
Dentre essa tipologia  e outras citadas por outros autores, destaca-se o quadro 1.2.
Quadro 1.2 – Tipos de mudança
	AUTOR
	

TIPOS DA MUDANÇA


	Silva (1999)
	Incremental/Organizacional – aumento da eficiência e do uso dos recursos, mudança na arquitetura da empresa.
	Transformacional/Institucional – questionamento e mudança da missão, natureza e objetivo da organização.

	Weick; Quinn (1999)
	Contínua – mudança constante, cumulativa e evolutiva. Podem ser pequenos avanços que ocorrem quotidianamente em toda a organização, cujo acúmulo pode propiciar uma mudança significativa na organização. 
	Episódica – é uma mudança infreqüente, descontínua e intencional, que ocorre durante períodos de divergência, quando as empresas saem de sua condição de equilíbrio. 

	Robbins (1999)
	1ª Ordem – mudança linear e contínua. Não implica mudanças fundamentais nas pressuposições dos funcionários sobre o ambiente e sobre aspectos que podem causar melhorias na empresa.
	2ª Ordem – mudança multidimensional, multinível, descontínua e radical, que envolve re-enquadramento de pressupostos sobre a empresa e o ambiente em que ela se insere. 

	Nadler; Shaw; 

Walton; Cols. 

(1995) 


	Incremental/Contínua – continuação do padrão existente, podem ter dimensões diferentes, mas são realizadas dentro do contexto atual da empresa.
	Descontínua – mudança do padrão existente, que ocorre em períodos de desequilíbrio e envolve uma ou várias reestruturações de características da empresa.

	Porras; Robertson 

(1992) 


	1ª Ordem – mudança linear e contínua, que envolve alterações nas características dos sistemas sem causar quebras em aspectos chave para a organização. 
	2ª Ordem – mudança multidimensional, multinível, radical e descontínua que envolve quebras de paradigmas organizacionais. 

	Johnson; Scholes; Whittington (2007)
	Realinhamento

É uma mudança que se baseia na estratégia anterior e se adapta a media que ocorre.
	Transformação

É uma mudança quem envolve paradigmas organizacionais


Fonte: Bressan (2009, p.4).

Em análise feita no quadro 1.2, os autores que mais se aproximaram do propósito deste trabalho foram Johnson; Scholes; Whittington. Visto que os autores relatam um realinhamento onde a mudança exercida na empresa baseia-se na estratégia anterior e a transformação envolve paradigmas organizacionais, sendo um deles é a dificuldade de mudar.

1.1.1 
Dificuldade de mudar

Para Carvalho (1999, p.50), as pessoas e organizações resistem às mudanças que possam mexer com a segurança, estabilidade e permanência: enfim, com o estado de “equilíbrio estável” que sempre usufruíram. Entre os fatores que mais contribuem para essa resistência às mudanças, destacam-se:

· As organizações são “sobredeterminadas”. Isso significa que há múltiplos mecanismos para assegurar a estabilidade. Os processos de recrutamento, seleção, treinamento e remuneração destinam-se a conduzir a organização à estabilidade;

· As organizações cometem o erro de presumir um determinismo localizado, ou de acreditar que a mudança em um único ponto não causará impactos na amplitude da empresa. Além disso, muitas lideranças organizacionais acham quem uma mudança nas operações locais pode ser anulada pela empresa como um todo.
Segundo Pereira; Fonseca apud Barbosa (2002, p.57), quando a mudança não pode ser totalmente afastada, as instituições adotam reações inconscientes e, às vezes, até contraditórias na sua luta para permanecerem as mesmas. Elas costumam evitar o confronto direto com o desafio de mudança, tratando de escondê-lo ou de distorcê-lo por mecanismos como:
· Retorno – desejo de voltar a um passado de estabilidade perdida, como reação a um presente intolerável;

·  Revolta – desejo incontrolado e impulsivo de modificar o estado de instabilidade;

·  Fuga – crença de que o estado estável não foi alterado em um processo de percepção seletiva;

·  Contenção – ou isolamento das áreas que não puderam manter-se estáveis sob a influência ameaçadora da mudança;

·  Cooptação – processo por meio do qual a instituição catalisa a ação de agentes de mudança, difundindo, diluindo ou dirigindo para os seus próprios fins as energias que deveriam ser canalizadas para a mudança.
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Na Figura 1.1 apresenta-se algumas formas com que as instituições podem reagir às mudanças.

Figura 1.1 – Como as instituições reagem às mudanças

Fonte: adaptado de Pereira e Fonseca apud Barbosa (2002, p. 58). 

Visto que os autores demonstram várias formas de resistência que uma empresa pode enfrentar ao mudar fica a dúvida, em que medida existe um clima favorável a mudança? Segundo Robbins apud Barbosa (2002, p.60), pesquisas identificaram 17 elementos fundamentais para uma mudança bem-sucedida. Quanto mais afirmativas as respostas dadas por um gerente às perguntas seguintes, maior a probabilidade de sucesso nos esforços de mudança.

· O patrocinador da mudança tem influência suficiente para obter poder para lidar eficazmente com a resistência? 

· A liderança do dia-a-dia é incentivadora da mudança e comprometida com ela? 

· Existe entre a administração uma forte sensação de urgência quanto à necessidade da mudança? Essa sensação é compartilhada pelo resto da organização? 

· A administração tem visão clara de como o futuro será diferente do presente? 

· Existem medidas objetivas para avaliar o esforço de mudança? Os sistemas de recompensa foram explicitamente concebidos para reforçar estas mudanças? 

· O esforço de mudança específico é coerente com outras mudanças em curso na 

· organização? 

· Os gerentes funcionais estão dispostos a sacrificar seu interesse pessoal para o bem da organização como um todo? 

· A administração se orgulha em monitorar de perto as mudanças e ações empreendidas por concorrentes? 

· A importância do cliente e o conhecimento de suas necessidades são bem aceitos por todos os funcionários? 

· Os gerentes e funcionários são recompensados por assumirem riscos, serem inovadores e procurarem soluções novas? 

· A estrutura da organização é flexível? 

· Os canais de comunicação são abertos para baixo e para cima? 

· A hierarquia da organização é relativamente achatada? 

· A organização implementou com sucesso mudanças importantes no passado recente? 

· É alta a satisfação do funcionário e sua confiança na administração? 

· Existe um grau elevado de interação e cooperação que ultrapassa as fronteiras entre as unidades da organização? 

· As decisões são tomadas rapidamente, levando em conta uma gama ampla de sugestões? 
"É preciso desenvolver uma capacidade contínua de adaptação e mudança" Robbins (1999, p.407) apud Bressam (2009, p.2), ou seja, as mudanças do ambiente externo exigem da organização a capacidade contínua de resposta rápida e eficaz a estas transformações. 

1.1.2 
Adaptação organizacional

Guillory (2002, p.19) chama de “empresa viva” aquela que se adapta continuamente ao mundo inconstante dos negócios e essa adaptação é o resultado de uma transformação empresarial. Para o autor, a transformação é uma mudança irreversível na mentalidade de um líder empresarial e em funcionários que preparam o cenário para contínuas melhorias e, muitas vezes, para uma nova maneira de trabalhar. Esse tipo de mudança leva a empresa a reformular sua visão, sua estratégia e a própria expectativa de produção.


Guillory (2002, p.20) afirma que:

O segredo que caracteriza uma Empresa Viva é o dom que ela tem de transformar-se continuamente e, assim, reagir às mudanças no mundo dos negócios. Por exemplo, em meados  da década de 80, ficou claro para muitos líderes empresariais que comandar uma empresa de acordo com o estilo “comando-controle”, antes aceito, não era mais um atitude competitiva. Essa maneira de agir havia simplesmente se tornado lenta, ineficaz e resistente demais às mudanças. Em resposta a essa constatação, empresas proativas iniciaram uma integração significativa de um programa de envolvimento de funcionários, com o trabalho em equipe e a delegação de tarefas, em suas práticas administrativas.
Para Mattos (2007, p.271), a adaptabilidade é a capacidade que a organização tem de resolver seus problemas e de reagir de uma forma flexível às exigências mutáveis e inconstantes do meio ambiente. O autor enfatiza ainda que para ser adaptável, uma organização deve integrar novas atividades, ser receptiva e transparente a novas idéias, venham elas de dentro ou de fora da organização. 

Guillory (2002, p.24) conclui que a capacidade que uma empresa tem em ser ágil e flexível em resposta a mudança é um exemplo de que o processo de adaptação cumpre com sucesso seu papel nos negócios. O autor argumenta que a forma de manter-se em sintonia com as mudanças ou até mesmo antecipá-las é continuamente fazer as seguintes perguntas a respeito do mercado de negócios.
· Quem somos?

· Por que existimos?

· Qual a herança ou o caráter que nos define?

· Quais são as nossas perspectivas?

· Como expressamos essas perspectivas (em produtos e serviços)?

· Quem é nosso cliente?

· Como comercializar nosso produtos e serviços com mais eficiência?

· Como ultrapassar as expectativas dos nossos clientes?

· Qual é o nosso sistema de operação mais produtivo?

· Até que ponto nos importamos com os nossos funcionários?

· Como integrar práticas humanistas com o bom andamento dos negócios?


1.2 Mudança estratégica


Estratégia é o que determina as atividades da empresa, seus objetivos e os métodos que utiliza para atingir esses objetivos, direciona as iniciativas e é vital para a determinação do relacionamento entre o que é externo à empresa (clientes, concorrentes, fornecedores, inovações tecnológicas, etc.) e o que é próprio dela. Por essa razão, desempenha um papel fundamental para as mudanças, considerando que, na maioria dos casos, é a estratégia que inicia ou provoca uma mudança. (GROUARD, 2001, p.29)
Enfatizando mudança e estratégia, Mintzberg e Lampel (2006, p.151) afirmam que adminstrar estratégia hoje em dia freqüentemente é administrar mudança – reconhecer quando uma mudança de curso de natureza estratégica é possível, desejável e nessesária e, então agir – possivelmente colocando em ação mecanismos para mudança contínua.

Ainda para os autores Mintzberg e Lampel (2006, p.115) administrar mudança estratégica é muito mais difícil do que possa parecer inicialmente. A necessidade de reorientação ocorre muito raramente e, quando ocorre, significa sair de um domínio familiar para um futuro não tão bem definido, em que muitas das velhas regras não se aplicam mais.

Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.542) afirmam que o desenvolvimento de estratégia típico é incremental por natureza pois ele se baseia na estratégia anterior; ele se adapta a medida que ocorre, com mudanças mais transformais apenas ocasionais. Para essa afirmação citada acima os autores Balogun e Hope Hailey apud Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.542) desenvolvem um quadro dos tipos de mudança estratégica (ver Figura 1.2), e isso causa implicações de como a mudança deve ser administrada.


Na figura 1.2 apresenta-se um quadro dos tipos de mudança estratégica.
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Figura 1.2 – Quadro dos tipos de mudança estratégica

Fonte: adaptado de Balogun; Hailey, apud  Johnson; Scholes; Whittington (2007, p.542).

Os autores fazem a combinação dois eixos exibidos na figura 1.2 da seguinte forma:

1. Adaptação é a mudança que pode ser acomodada dentro do paradigma atual e ocorre de maneira incremental, sendo a forma mais comum de mudança nas organizações;

2. Reconstrução é o tipo de mudança que pode ser rápida e envolver muitos transtornos nas organizações, mas não muda fundamentalmente o paradigma. Pode ser uma situação de “turnaround” (termo em inglês usado para reviravolta) na qual há necessidade de grandes mudanças estruturais ou um programa de redução de custos para lidar com uma queda no desempenho financeiro ou com condições de mercado difíceis ou mutantes;
3. Evolução é uma mudança na estratégia que exige troca de paradigma, ao longo do tempo. Pode ser que os gerentes antecipem a necessidade de mudança transformacional, podendo estar então numa posição de mudança evolucionária planejada, com tempo para atingi-la; 
4. Revolução é a mudança que exige uma alteração rápida de estratégia e de paradigma. Isso poderia ocorrer  em circunstâncias nas quais a estratégia está tão presa ao paradigma existente e às formas de fazer as coisas na organização que, mesmo quando o ambiente ou as pressões competitivas exigem mudança fundamental, a organização não consegue responder.
Johnson; Scholes; Whittington (2007, p.543) argumentam que em alguns casos pode ser necessária a utilização de uma técnica enfatizada na figura 1.3 como “big bang” para mudança. Por exemplo, ela pode ser fomentada se a organização está enfrentando uma crise ou se precisa mudar sua direção rapidamente. Para o escopo do processo de mudança os autores atribuem a questão: ele pode ocorrer dentro do paradigma atual; assim, pode-se pensar nisso como um realinhamento de estratégia em vez de uma mudança fundamental na direção estratégica.
Analisando a figura 1.2 e as conceituações dos autores, percebe-se que é benéfico que a natureza da mudança em uma organização seja incremental, pois desta maneira, ela será baseada em habilidades, rotinas e crenças daqueles que fazem parte da organização, de forma que a mudança seja eficiente e possa obter seu comprometimento.

1.2.1 Estratégia


Adrews apud Mintzberg; Lampel (2006 p.78) apresenta o conceito de estratégia como:

A estratégia corporativa é o modelo de decisões de uma empresa que determina e revela seus objetivos, propósitos ou metas, produz as principais políticas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negócios que a empresa vai adotar, o tipo de organização econômica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza da contribuição econômica e não-econômica que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionários, clientes e comunidades 

“A estratégia pode ser vista como a construção de defesas contra as forças competitivas ou como a determinação de posições na indústria onde estas forças sejam mais fracas”. (PORTER, 1997, p.22)

1.2.2 Estratégia competitiva

Para Porter (1996. p.1), a estratégia competitiva é a busca de uma posição competitiva favorável em uma indústria, a arena fundamental onde ocorre a concorrência. O autor enfatiza que a estratégia competitiva visa a estabelecer uma posição  lucrativa e sustentável contra as forças que determinam a concorrência na indústria.

“A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma indústria é encontrar uma posição dentro dela em que a companhia possa melhor se defender contra estas forças competitivas ou influenciá-las em seu favor” (PORTER, 1997. p. 22).

Para isso Porter criou um modelo de análise competitiva e de análise de setor chamado de Modelo das Cinco Forças
1.2.2.1 Modelo das Cinco Forças

“A metodologia das cinco forças permite que uma empresa perceba a complexidade e aponte os fatores críticos para a concorrência em sua indústria, bem como permite que ela identifique as inovações estratégicas que melhorariam a rentabilidade da indústria – e a sua própria”. (PORTER, 1996. p.6)
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Na Figura 1.3 apresenta-se o modelo das cinco forças
Figura 1.3 – Forças que dirigem a concorrência da indústria

Fonte: Porter (1997, p.23). 

As cinco forças são assim descritas:

1. Ameaça de entrada – novas empresas que entram para uma indústria trazem nova capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e freqüentemente recursos substanciais. Como resultado, os preços podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados, reduzindo, assim, a rentabilidade (p.25);

2. Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes – rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa por posição – com o uso de táticas como concorrência de preços, batalhas de publicidade, introdução de produtos e aumento dos serviços ou das garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posição (p. 34);

3. Pressão dos produtos substitutos – identificação de produtos substitutos é conquistada através de pesquisas na busca de outros produtos que possam desempenhar a mesma função que aquele da indústria. Algumas vezes esta pode ser uma tarefa sutil e que leva o analista a negócios aparentemente muito afastados da indústria. Corretores de títulos, por exemplo, se defrontam cada vez mais com substitutos como imóveis, seguros, mercados de câmbio e outras maneiras de o indivíduo investir capital, acentuadas em importância pelo fraco desempenho dos mercados de ações (p.40);

4. Poder de negociação dos compradores – compradores competem com a indústria forçando os preços para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais serviços e jogando os concorrentes uns contra os outros – tudo à custa da rentabilidade da indústria (p.40);

5. Poder de negociação dos fornecedores – fornecedores podem exercer poder de negociação sobre os participantes de uma indústria ameaçando elevar preços ou reduzir a qualidade dos bens e serviços fornecidos (p.43);

Existem diversas ferramentas de análise ambiental para o planejamento estratégico. “A mais empregada é a matriz SWOT” (Matos; MATOS; Almeida, 2007 p. 151).
1.2.2.2 Matriz SWOT

Matos; Matos; Almeida (2007, p.154) salientam que “O grande objetivo da análise ambiental através da matriz de SWOT é a identificação dos rumos que a organização deverá seguir e quais os passos para que ela atinja seus objetivos estratégicos”. No quadro 1.3, apresenta-se alguns fatores internos e externos a organização.

Quadro 1.3 – Fatores internos e externos a organização

	Fatores à organização
	

	Interno


	Forças
	- Recursos e habilidades de que dispões a organização pra explorar as oportunidades e minimizar as ameaças.

	
	Fraquezas
	- Deficiências que inibem a capacidade de desempenho da organização e devem ser superadas para evitar a insolência.

	Externo
	Oportunidade
	- Tendências sociais, econômicas, comerciais e políticas que podem ser positivas para a sobrevivência da organização, se aproveitadas.

	
	Ameaça
	- Tendências sociais,econômicas, comerciais e políticas com conseqüências potencialmente negativas;
- Fatores que se devem trabalhar no mundo exterior para  garantir a sobrevivência da organização.


Fonte: adaptado de Matos; Matos; Almeida (2007, p.151).
Matos; Matos; Almeida (2007, p.151) apresentam ainda dois importantes passos para efetuar análise e cruzamento do ambiente organizacional:

· Passo 1 – analisar o ambiente externo: foco no futuro e tendências potenciais; identificação de oportunidades oferecidas; identificação das ameaças potenciais.

· Passo  2 – cruzamento com o ambiente interno: analisar cada item identificado no passo 1 e verificar como a organização está preparada para enfrentar o item identificado, então isso se constituirá em um ponto forte; se ela não estiver preparada, se constituirá em um ponto fraco.

Na Figura 1.4 apresenta-se o modelo da matriz de SWOT
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Figura 1.4 – Modelo da matriz de SWOT

Fonte: Matos e Almeida (2007, p.154).

Existe ainda quatro tipos de direcionamentos estratégicos para a organização como forma de ajuda aos gestores (Matos; MATOS; Almeida, p.152):

1. Direcionamento estratégico SO (strenght opportunity), que usa os pontos fortes internos da organização para tomar vantagem nas oportunidades externas (pontos fortes versus oportunidades);

2. Direcionamento estratégico WO (weakness opportunity), que visa melhorar os pontos fracos internos tomando vantagens nas oportunidades externas (pontos fracos versus oportunidades);

3. Direcionamento estratégico ST (strenght threat), que usa os pontos fortes internos da organização para evitar ou reduzir os impactos das ameaças externas (pontos fortes versus ameaças);

4. Direcionamento estratégico WT (weakness threat), que obriga a organização buscar a ordem para sair desta situação de caos emergente. (pontos fracos versus ameaças). 

1.2.3 Modelos de mudança
1.2.3.1 Os oito passos para o sucesso da mudança em grande escala 

A mudança em grande escala, bem sucedida, é um processo complexo que se desenrola em oito estágios. O fluxo é o seguinte: promover o sentimento de urgência, constituir a equipe de orientação, desenvolver a visão e as estratégias, divulgar com eficácia a visão e as estratégias, remover os obstáculos à ação, conquistar vitórias a curto prazo, continuar desencadeando sucessivas ondas de mudança até que o trabalho esteja concluído e, finalmente, criar uma nova cultura que consolide os comportamentos recém-adquiridos (Kotter,2002, p18).

Kotter (2002, p.18) considera o fluxo ver-sentir-mudar como mais vigoroso do que o fluxo analisar-pensar-mudar. Para o autor, as diferenças entre ver e analisar, entre sentir e pensar são críticas porque, em geral, analisamos e pensamos com muito mais freqüência, competência e conforto do que vemos e sentimos.

Kotter (2002, p.19) observa que para compreender por que algumas organizações estão saltando para o futuro com mais sucesso do que outras, é preciso entender, o fluxo de iniciativas eficazes de mudança em grande escala. Neste sentido sugere um conjunto de oito passos:

· Passo 1 – seja no topo de grandes empresas privadas, seja na base de entidades sem fins lucrativos, os indivíduos que alcançam os maiores êxitos em mudanças expressivas começam seu trabalho a partir da criação do senso de urgência entre os atores mais relevantes (p.19);
· Passo 2 – depois de despertarem o senso de urgência, os agentes de mudança mais bem-sucedidos constituem uma equipe de orientação, cujos membros desfrutam de credibilidade, habilidades, ligações, reputação e autoridade formal, fatores imprescindíveis ao exercício da liderança da mudança (p.19);
· Passo 3 – nos melhores casos, a equipe de orientação desenvolve visões nítidas, simples, sensatas e cativantes, que inspiram o desenvolvimento de um conjunto de estratégias (p.20);
· Passo 4 – a divulgação da visão e das estratégias é a etapa seguinte – ou seja, mensagens simples e francas enviadas por meio de canais desobstruídos (p.20);
· Passo 5 – os líderes da mudança assentam as armas contra os chefes castradores, contra as informações inadequadas e contra as barreiras mentais à autoconfiança (p.20);
· Passo 6 – nos casos de grande sucesso, indivíduos capacitados e desinibidos, que trabalham para realização da visão, contam com apoio irrestrito para produzir vitórias a curto prazo. Essas vitórias proporcionam credibilidade, recursos e ímpeto ao esforço geral (p.21);
· Passo 7 – nas situações mais alvissareiras, os líderes não esmorecem. O ímpeto aumenta depois das primeiras vitórias. Algumas das mudanças fincam raízes mais profundas (p.21);
· Passo 8 – finalmente, nos melhores casos, os líderes em toda a organização fomentam uma nova cultura que incorpora mudança como algo duradouro (p.21).
1.2.3.2 As dez chaves para a mudança
O método de mudança proposto pelo autor Benôit Grouard é formado por dez chaves. Ele considera essas dez chaves essenciais para a aceleração das mudanças e para a maximização das suas chances de sucesso.

De acordo com Grouard (2001, p.43), cada chave possibilita a conquista de uma tarefa (por exemplo, a consolidação das mudanças), e envolve um procedimento, uma série de ações e um conjunto de métodos para a implementação da mudança.
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Na Figura 1.5 apresenta-se o modelo das dez chaves para mudança.

Figura 1.5 – Modelo das dez chaves para a mudança

Fonte: adaptado de Benôit Grouard (2001, p.45). 

Tendo como referência Grouard (2001), descreve-se de maneira sintetizada as dez chaves:

1. Definição da visão – é a visão que estimula e justifica a mudança, portanto, ela continuará a direcionar e atuar como um ponto de referência durante todo processo de mudança. A definição da visão deve ser baseada em um profundo conhecimento da empresa e de seu ambiente, bem como em uma avaliação global das questões em risco na mudança (p.45);

2. Mobilização - chave que dá início ao processo real de mudança, uma vez que a visão tenha sido definida, criando uma dinâmica para a mudança. À medida que a necessidade de mudança se torna evidente, surge uma sensação de ansiedade, características necessárias para a fase de mobilização (p.46);

3. Catalisação - definirá o processo que estimulará e gerenciará as mudanças, como qualquer outro projeto, a mudança deve ser gerenciada. A realização de mudanças requer que a resistência seja constantemente superada, a inércia e a estagnação sejam combatidas, o apoio seja oferecido e a validade das mudanças propostas seja reafirmada. Para isso se faz necessário a disposição de recursos consideráveis  e dedicados exclusivamente a ela (p.46);
4. Direção – a mudança é um processo complexo, que corre o risco de se afastar dos objetivos originais, seja por optar por um caminho errado, por ser muito demorado ou por gerar custos excessivos. A chave de direção se concentra no sistema de orientação, que mantém o processo no caminho certo, prevendo falhas e discrepâncias (p.47);
5. Realização – realizará a execução do processo de mudança ou, em outras palavras, a realização da transição entre a atual situação e a desejada, sendo assim, é a implementação da visão. É um processo que reforça a mobilização permitindo que as pessoas entendam como podem desempenhar um papel prático para a mudança e ajudar a garantir que a mudança, uma vez alcançada, seja duradoura (p.48);

6. Obtenção da participação – concentra-se na participação e em como obtê-la. É um elemento importante, pois possibilita que a empresa explore a abundante diversidade de habilidades e de experiência por parte dos funcionários, ajudando a quebrar a resistência imposta pelos participantes (p.48);
7. Administração da dimensão emocional – as pessoas reagem das mais diferentes formas: podem ficar intimidadas ou atraídas pela inovação; podem sentir-se relutantes em alterar os atuais métodos ou motivadas por uma maior satisfação no trabalho. Algumas dessas reações são positivas, mas, infelizmente, muitas são negativas. De qualquer forma, deve cuidadosamente ser administradas, pois podem afetar seriamente o processo de mudança e, em casos extremos, até mesmo impedi-lo completamente (p.48);

8. Forma de lidar com as questões do poder – as mudanças sempre alteram o equilíbrio do poder dentro de uma empresa, o que pode levar algumas pessoas a se oporem a ela ou tentar manipulá-la em seu próprio benefício. Poder e mudanças estão sempre em conflito, e as mudanças bem-sucedidas requerem que o equilíbrio do poder dentro de uma empresa evolua de acordo com os objetivos finais (p.49);

9. Treinamento e supervisão – mudar significa adquirir e assimilar novas técnicas, bem como novas linhas de pensamento e comportamento, treinamento e supervisão (ou seja, apoio oferecido a cada funcionário para ajudá-lo a mudar efetivamente e melhorar constantemente), portanto, cumpre uma importante função no processo de mudança (p.49);

10. Comunicação ativa – no transcorrer do processo de mudança, toda a empresa deve estar envolvida em uma freqüente e ampla comunicação e este é um dos fatores que torna o processo consistente, homogêneo e dinâmico. Comunicação não significa apenas informar as pessoas sobre o processo da mudança e, com isso, tranqüilizá-las e motivá-las, mas também  gerar uma explosão de idéias que intensifique e acelere o processo (p.50).
1.2.3.3 Modelo das 7 Forças

Conforme Have et al (2003, p.173), “quase todos os processos de mudança falham com a ausência de urgência, visão, infraestrutura, know-how e coordenação.”

Berenschot apud Have et al (2003, p.173) idealizou o modelo das sete forças, delineando as sete forças que fazem as coisas acontecerem:

1. necessidade – um choque para quebrar a inércia e criar um senso de urgência;

2. visão – imagens específicas para fazer as pessoas ‘verem’ o que lhes é pedido;
3.  sucesso – sucessos iniciais que criam um senso de confirmação de que a nova maneira é ‘melhor’;
4. espírito – poder e força para iniciar e manter um alto nível de comprometimento;
5. estrutura – apoio estrutural em nível organizacional para desafiar pessoas, bem como para endossar as mudanças;
6. capacidades – conhecimento, habilidades e empowerment para equilibrar novas tarefas e responsabilidades;
7. sistemas – informações, revisões e recompensas para fechar o elo e confirmar o desempenho desejado.

Sob a ótica Berenschot apud Have et al (2003, p.173):

O modelo é usado principalmente para ajudar a entender os elementos necessários e a estrutura de um processo de mudança. A necessidade pode ser resultado de uma situação com a qual a organização é confrontada (como, crise de caixa), ou de uma ação deliberada pela administração ou agentes de mudança (como anunciar muitas demissões)[...]

O objetivo desse modelo é levar ordem as forças relevantes no processo de mudança organizacional. Sua maior força está na simplicidade do modelo, mas deve-se ter em mente que o excesso de simplificação pode obscurecer o campo complexo dos princípios dos projetos organizacionais (HAVE et al, 2003, p.175).

1.3 Ciclo da mudança

Esse capítulo aborda um ciclo de mudança onde inicia por um gerenciamento de equipe até modelo de referencia para a proposição de um sistemas de GM.
1.3.1 Gerenciamento de equipe de mudança
Obter apoio dos subordinados, às vezes, é o maior desafio de quem lidera uma mudança. Como John P. Kotter, professor da Harvard Business School, observa em seu livro O Coração da Mudança (ed. Campus), “hoje uma pessoa sozinha não consegue lidar eficazmente com a mudança rápida e em grande escala. É importante contar com as pessoas certas, que estejam totalmente comprometidas com a iniciativa de mudança, que sejam respeitadas dentro da organização e que tenham poder e influência para impulsionar o esforço de mudança em seus respectivos níveis hierárquicos”.
Grouard (2001, p.I) enfatiza que a questão da liderança para o processo de mudança também é freqüentemente subestimada e tratada como se fosse uma questão de bom senso, como se não fosse necessário o devido preparo para promover a adequada mobilização das pessoas na direção da mudança desejada, transformando mudanças em verdadeiros desastres, principalmente pela falta de uma liderança preparada, profissional, forte e ágil.
1.3.2 Modelo de referência
Conforme estudo realizado nos modelos citados nesse trabalho, optou-se por fazer uma adaptação ao método proposto pelo autor Benôit Grouard que é formado por dez chaves, o autor considera essas dez chaves essenciais para a aceleração das mudanças e para a maximização das suas chances de sucesso.

Como limitação desse estudo não abordaremos todas as dez chaves devido ao mesmo não englobar questões como: Formas de lidar com as emoções, tratando a superação da resistência e dos bloqueios psicológicos para que as mudanças sejam realizadas.
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A figura 1.6 representa de forma visual o ciclo da mudança diante do modelo de referencia utilizado no estudo. 

Figura 1.6 – Ciclo de mudança

Fonte: adaptado Benôit Grouard (2001). 

Diante do ciclo de mudança criado a partir das cinco chaves do modelo adaptado do autor referenciado, será construída uma modelagem de software para o sistema de apoio a gestão de mudança estratégica.  
2 Modelagem de Software

Este capítulo aborda a proposição de um modelo de ferramenta para gestão de mudança estratégica  organizacional. Diante disso, será apresentado um referencial teórico sobre as práticas utilizadas e os modelos originados dessa metodologia.


  2.1  Por que modelar um software?

Qual a real necessidade de se modelar um software? Guedes (2008, p.19) enfatiza que muitos profissionais podem afirmar que conseguem determinar todas as necessidade e um sistema de informação de cabeça, e que sempre trabalharam assim. Faz uma analogia questionando: Qual a real necessidade de se projetar uma casa? Um pedreiro com muitos anos de experiência não seria capaz de construí-la?

O autor afirma que isso pode ser verdade, mas a questão é muito mais ampla, envolve fatores extremamente complexos, como levantamento de análise de requisitos, prototipação, tamanho do projeto, complexidade, prazos, custos, documentação, manutenção e reusabilidade, entre outros.

Na realidade, por mais simples que seja, todo e qualquer projetos deve ser modelado antes de se iniciar sua implementação, entre outras coisas, porque os sistemas de informação freqüentemente costumam possuir a propriedade de “crescer“, isto é, aumentam em tamanho, complexidade e abrangência (GUEDES, 2008, p.19).
2.2  Levantamento de requisitos

Uma das primeiras fases da engenharia de software é o levantamento de requisitos. Nessa fase, o engenheiro de software busca compreender as necessidades do usuário e o que ele deseja que o sistema a ser desenvolvido realize (GREDES, 2008, p.20).

2.2.1  Conceito

Requisitos de software são características ou funções que um sistema deve possuir diante de uma necessidade levantada com uma determinada organização. Segundo Paula Filho (2003, p.87), o fluxo de requisitos reúne as atividades que visam obter o enunciado completo, claro e preciso dos requisitos de um produto de software. É um documento oficial de um projeto de software.

Existem dois tipos de requisitos:

1. Requisitos funcionais: descrevem as funções que o sistema deverá realizar em benefício dos usuários. Uma forma de descrever essas funções é por caso de uso. A descrição dos fluxos de caso de uso define os detalhes dos requisitos funcionais, e o relacionamento das funções entre si (PAULA FILHO, 2003, p.104). 

Podemos citar como um exemplo: O sistema deve prever um formulário de contato para os clientes.
2. Requisitos não funcionais: incluem os requisitos de desempenho e outros atributos de qualidade do produto. Devem ser enunciados de forma precisa e quantitativa, mesmo tendo dificuldade de formular os valores precisos no levantamento de requisitos de uma primeira versão do produto (PAULA FILHO, 2003, p.107).

Podemos citar como exemplo: O sistema deve suportar acima de 3 mil usuários simultâneos.
2.2.2 Forma de levantamento de requisitos

A forma utilizada para levantar os requisitos mínimos e propor um modelo de software de apoio a GM é dividir em categorias o modelo adaptado do autor Benôit Grouard cujo nome é as dez chaves para a mudança. Baseando também no conhecimento escrito por alguns autores citados no capítulo de referencial teórico.

Serão adicionadas duas categorias: requisitos básicos (que envolvem a administração do sistema e segurança); e a de requisitos estratégicos (que está relacionado a estratégia da empresa).

A figura 2.1 apresenta a categorização para o levantamento de requisitos.
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Figura 2.1 – Categorização de requisitos

Fonte: do autor.

Diante da figura 2.1 foi levantado os requisitos mínimos para um sistema de apoio a GM organizacional estratégica. 
2.2.3 Levantamento de requisitos mínimos

O quadro 2.1 representa o levantamento dos requisitos mínimos para o sistema proposto nesse trabalho.

Quadro 2.1 – Requisitos mínimos para a modelagem do sistema de GM

	REQUISITOS

	1. REQUISITOS BÁSICOS


	ÍNDICE
	REQUISITO
	DESCRIÇÃO

	1.1
	Segurança
	O sistema deve permitir o uso de criptografia afim de manter as informações seguras e suportar um sistema de permissões onde nenhum conteúdo seja acessado sem consentimento.

	1.2
	Logs de operação
	O sistema deve salvaquardar todas as informações de acessos para aumentar a rastreabilidade dos usuário em operação. 

	1.3
	Logs de informação
	O sistema deve salvaguardar informações previamente configurada para não perder o histórico de alterações.

	1.4
	Usabilidade
	O sistema deve prover as informações necessárias de forma simples e usual assim que solicitadas pelos usuários.

	1.5
	Administração
	O sistema deve possuir uma área de administração onde um usuário possa efetuar as configurações do sistema de maneira simples e fácil.

	1.6
	Operabilidade
	O sistema deve ser ergonômico e operável, diminuindo o tempo de uso pelos usuários e o tempo de treinamento.

	1.7
	Roteamento
	O sistema deve permitir um roteamento de informação ágil com os usuários. Ex. Envio de emails e relatórios.

	2. REQUISITOS ESTRATÉGICOS



	ÍNDICE
	REQUISITO
	DESCRIÇÃO

	2.1
	Planejamento estratégico
	O sistema deve permitir a inclusão e gerenciamento do planejamento estratégico da organização.

	3. REQUISITOS – VISÃO DA MUDANÇA


	ÍNDICE
	REQUISITO
	DESCRIÇÃO

	3.1
	Visualização da visão
	O sistema deve permitir que os usuários visualizem em forma textual a visão das mudanças a qual fazem parte.

	3.2
	Formalizar necessidade de mudança
	O sistema deve permitir que o usuário com devida permissão possa cadastrar as necessidades que levaram a mudança.

	3.3
	Gerenciador da visão
	O sistema deve ter uma área onde um usuário com permissão possa fazer a administração da visão. 

	3.4
	Identificar risco
	O sistema deve permitir que usuário cadastre riscos identificados na visão.

	3.5
	Categorização de risco
	O sistema deve permitir uma administração de risco onde um usuário com permissão cadastra os riscos utilizados na hora de identificar questões sobre o assunto. Um exemplo seria: Risco médio para uma determinada questão identificada.

	3.6
	Cadastro de visões
	O sistema deve permitir que o usuário possa cadastrar mais de uma visão para uma mesma mudança e que essa possa ser categorizada. Ex. visão normal ou alternativa.

	3.7
	Classificar visão
	O sistema deve permitir o usuário escolher a visão apropriada de forma que classifique o status dela como por exemplo excluída, mas não deve perder a referencia com a mudança.

	3.8
	Formalização da visão
	O sistema deve permitir que o usuário compartilhe com todos os envolvidos a visão da mudança. Ex. por email. Dentro desse compartilhamento o sistema deve oferecer uma lista de apoio para ser cadastradas perguntas e respostas relativas a visão.

	4. REQUISITOS – MOBILIZAÇÃO DA MUDANÇA


	ÍNDICE
	REQUISITO
	DESCRIÇÃO

	4.1
	Visualização das mudanças
	O sistema deve permitir que o usuário visualize suas mudanças em forma de lista.

	4.2
	Visualização de mobilização
	O sistema deve permitir que o usuário visualize as mobilizações cadastradas para mudança a qual faz parte.

	4.3
	Participar da mobilização
	O sistema deve permitir que o usuário a partir da lista de mobilizações cadastradas para uma mudança a qual ele participa, escolha qual ele quer participar, enviando uma confirmação por email para o gestor da mudança e para o próprio usuário.

	4.4
	Gerenciador de mobilização
	O sistema deve ter uma área onde um usuário com permissão possa fazer a administração da mobilização. 

	4.5
	Estruturar processo de mudança
	O sistema deve permitir que o usuário com devida permissão cadastre tarefas para os participantes da mudança e que deverão ser executadas durante o processo.

	5. REQUISITOS – CATALISAÇÃO DA MUDANÇA


	ÍNDICE
	REQUISITO
	DESCRIÇÃO

	5.1
	Gerenciar equipe de mudança
	O sistema deve permitir que o usuário com devidas permissões, possa gerenciar equipes em determinadas mudanças. 

	5.2
	Gerenciar papéis da equipe
	O sistema deve permitir que o usuário com permissão gerencie os papéis das equipes. Ex. Facilitador da mudança

	5.3
	Gerenciar grupo de mudança
	O sistema deve permitir que o usuário com permissão gerencie os grupos de mudanças, podendo adicionar grupos com os nomes a serem escolhidos e podendo vincular pessoas aos grupos.

	6. REQUISITOS – DIREÇÃO DA MUDANÇA


	ÍNDICE
	REQUISITO
	DESCRIÇÃO

	6.1
	Gerenciar indicadores
	O sistema deve permitir que o usuário administre indicadores de desempenho relacionados com a visão.

	6.2
	Gerenciar dados do processo de mudança
	O sistema deve oferecer uma forma com que o usuário possa gerenciar de uma forma diária todos os dados do processo de mudança. Ex. Uma tela com todas informações desde a visão até os dados da realização da mudança.

	7. REQUISITOS – REALIZAÇÃO DA MUDANÇA


	ÍNDICE
	REQUISITO
	DESCRIÇÃO

	7.1
	Analisar mudança
	O sistema deve permitir que o usuário analise a mudança da transição. Deve dispor da informação atual até a desejada com a mudança.

	7.2
	Gerenciar planos de teste
	O sistema deve permitir que se inclua os testes da realização da mudança e também salvaquardar  todas as informações dos mesmos.

	7.3
	Projetar melhoria para mudança duradoura
	O sistema deve permitir que o usuário crie um planejamento para manter a mudança duradoura.


Fonte: Do autor.

A partir dos requisitos mínimos apresentados, foi desenvolvido os diagramas para esta modelagem utilizando UML.

2.3 UML

Utilizaremos a UML (Linguagem de modelagem unificada) como linguagem visual para a modelagem dos diagramas.

2.3.1 Conceito


A UML é uma linguagem-padrão para elaboração de estrutura de projetos de software. Também é adequada para modelagem de sistemas, cuja abrangência poderá incluir sistemas de informação corporativos a serem distribuídos a aplicações baseadas na internet e até sistemas complexos (BOOCH, 2000 p.13).


Ainda Booch (2000 p.13) afirma que além da UML ser apenas uma linguagem, é somente uma parte de um método para desenvolvimento de software. A UML independe do processo, apesar de ser perfeitamente utilizada em processo orientado a caso de uso.

2.3.2 Diagrama de casos de uso

Os diagramas de casos de uso têm um papel central para a modelagem do comportamento de um sistema, de um subsistema ou de uma classe. Você aplica os diagramas de casos de uso para fazer a modelagem da visão do sistema. Esses diagramas são importantes para visualizar, especificar e documentar o comportamento de um elemento, sendo assim, ainda fazem com que os sistemas fiquem acessíveis e compreensíveis (BOOCH, 2000 p.231).

O diagrama de casos de uso apresentado na figura 2.2, representa uma visão da ferramenta de apoio a GM organizacional estratégica e está dividida em seis pacotes representando os módulos do sistema: 1) Gestão estratégica; 2) Visão da mudança; 3) Mobilização da mudança; 4) Catalisação da mudança; 5) Direção da mudança; e 6) Realização da mudança. 

[image: image9.jpg]Administrado

MOBILIZAGAO DA MUDANGA
Visualizar
mudancas

Visualizar

mobilizagio
Participar da
mobilizagio

Gerenciar
atividades da
mudanca

erenciar
mobilizagio

Estruturar o
processo de
mudanca

<includef >

estor de
Gerenciar

papéis dos

participantes Gerenciar
equipe da
mudanga

Gerenciar
grupos de
mudanca

Gerenciar indicadores
de desempenho
relacionado a visao

Gerenciar dados do

‘GESTAO ORGANIZACIOAL

Gerenciar
Planejamento

Gerenciar
permisses
de acesso

Terenciar
usudrios

VISAO DA MUDANCA

Visualizar
visio

Formalizar a
necessidade

Categorizar
scos

<<inclyde>>

questoes em

<<indude>>
S

Desenvolver
visdes
alternativas

< <indude>>
<<inclpde>> S

A

Formalizar
avisio

<<extend>> <<inclpde>>

Classificar
status da
visdo

Criar instrumento
de apoio relativo a
visio

processo de
mudanca

REALIZAGAO DA MUDANGA
Analisar
mudanca
Gerenciar
testes-piloto

Gerenciar
sistema para
mudanca

duradoura





Figura 2.2 – Diagrama de casos de uso

Fonte: Do autor.


Outro elemento importante na estruturação de um diagrama de casos de uso é a documentação. Guedes (2008, p.50) salienta que a documentação de um caso de uso costuma descrever, por meio de uma linguagem simples, a função em linhas gerais, quais atores interagem com o mesmo, quais etapas devem ser executadas pelo ator e pelo sistema, quais parâmetros devem ser fornecidos e quais restrições e validações devem ser feitas.


Não existe um formato específico de documentação para casos de uso definidos pela UML, o que está de acordo com a característica do próprio diagrama, ou seja, o formato de documentação de um caso de uso é bastante flexível, permitindo a documentação da forma que for considerada melhor (GUEDES, 2008, p.50).

Os quadros a seguir, consta um modelo recomendado por Guedes (2008, p. 51) e   representam à documentação com a descrição dos casos de uso apresentados no diagrama da figura 2.2.

Quadro 2.2 – Documentação do caso de uso gerenciar planejamento estratégico
	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar planejamento estratégico

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Administrador

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descreve as etapas necessárias para o usuário gerenciar o planejamento estratégico da empresa

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso à administração do planejamento estratégico

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento do planejamento estratégico
	

	
	2. Retornar o planejamento estratégico atual, com as opções para o usuário alterar, deletar e ou incluir um novo

	3. Fazer a modificação necessária
	

	
	4. Salvar as modificações feitas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor


Quadro 2.3 – Documentação do caso de uso gerenciar usuários
	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar usuários

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Administrador

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descreve as etapas para gerenciar os usuários do sistema.

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso à administração do gerenciamento de usuários

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento de usuários
	

	
	2. Retornar os últimos cinco usuários alterados e mostrar opções de incluir, deletar, listar e buscar usuários

	3. Executar a tarefa pertinente no sistema
	

	
	4. Salvar as modificações feitas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor


Quadro 2.4 – Documentação do caso de uso gerenciar permissões de acesso
	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar permissões de acesso

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Administrador

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar as permissões de acesso dos usuários do sistema

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso à administração do gerenciamento de permissões de acesso

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento de permissões de acesso
	

	
	2. Retornar uma listagem com os usuários e mostrar a opção para ser deletada, alterada ou adicionada a permissão do usuário selecionado

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento de campos obrigatórios


Fonte: Do autor


Quadro 2.5 – Documentação do caso de uso visualizar visão

	Nome do Caso de Uso
	Visualizar visão

	Caso de uso Geral
	

	Atores Secundários
	

	Fluxo Principal

	1. Solicitar a visualização de mudança
	

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. O usuário deve possuir acesso ao sistema

	
	2. Retornar os dados completos da visão da mudança a qual o usuário fez a solicitação

	Pós-Condições
	Acesso à visão de mudança

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	Resumo
	Descrever as etapas para a visualização da visão da mudança

	Ator Principal
	Usuário

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade


Fonte: Do autor


Quadro 2.6 – Documentação do caso de uso gerenciar visão

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar visão

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar a visão da mudança

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso à administração do gerenciamento de visão da mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento da visão
	

	
	2. Exibe a área de gerenciamento da visão da mudança com opção para incluir, alterar, deletar e listar as visões

	3. Executar a tarefa pertinente no sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor

Quadro 2.7 – Documentação do caso de uso formalizar a necessidade de mudança
	Nome do Caso de Uso
	Formalizar a necessidade de mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a formalização da visão da mudança

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso à área de formalização da visão da mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar a formalização da necessidade de mudança
	

	
	2. Retornar as visões cadastradas e vinculadas a elas uma opção onde o usuário pode incluir, alterar, listas e deletar as necessidades de mudança que nada mais é que o motivo ou problema pelo qual se está executando uma mudança

	3. Executa a tarefa pertinente no sistema
	

	
	3. Salvar as modificações efetuadas no sistema mantendo um histórico

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor

Quadro 2.8 – Documentação do caso de uso gerenciar questões em risco
	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar questões em risco

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor da mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para o gerenciamento das questões de risco para a mudança

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso a área de gerenciamento de riscos de mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciador de riscos de mudança
	

	
	2. Sistema retorna as visões cadastradas previamente e exibe um forma de incluir, alterar e deletar os riscos para determinada mudança

	3. Executa a tarefa pertinente no sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema mantendo um histórico dos riscos atribuídos e deletados para determinada visão 

	Fluxo Alternativo

	
	2.a. Caso não exista visão cadastrada para determinada mudança, informar ao usuário e redirecioná-lo para o gerenciamento de visão

	2.b. Cadastrar a visão
	

	
	2.c. Salvar a modificação e redirecionar o usuário para o gerenciador de questões de risco

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor

Quadro 2.9 – Documentação do caso de uso categorizar risco
	Nome do Caso de Uso
	Categorizar risco

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor da mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a categorização de risco

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	
	2. Existir risco cadastrado

	Pós-Condições
	Risco categorizado

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar a categorização de risco
	

	
	2. Retorna a listagem dos riscos atribuídos a uma determinada visão da mudança. Sendo assim, exibe uma opção para o usuário selecionar uma categorização para o risco selecionado

	3. Selecionar o risco pertinente a visão da mudança
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema mantendo um histórico das categorias de riscos alteradas.

	Fluxo Alternativo

	
	2.a. Caso não exista a categorização do risco cadastrada, direcionar o usuário para efetuar tal ação

	2.b. Cadastrar a categoria do risco. Ex: Risco Alto
	

	
	2.c. Salvar a modificação e redirecionar o usuário para o gerenciamento de questões em risco

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor

Quadro 2.10 – Documentação do caso de uso desenvolver visões alternativas
	Nome do Caso de Uso
	Desenvolver visões alternativas

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor da mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para o desenvolvimento de visões alternativas

	Pré-Condições
	Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Inclusão de visões alternativas vinculadas as mudanças

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o desenvolvimento de visões alternativas
	

	
	2. Retorna uma tela onde o usuário pode incluir, deletar, listar ou alterar uma visão alternativa da mudança

	2. Selecionar as visões alternativas pertinentes a mudança
	

	
	3. Salvar as modificações efetuadas no sistema mantendo um histórico das visões alternativas selecionadas para determinada mudança

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor

Quadro 2.11 – Documentação do caso de uso escolher a visão apropriada
	Nome do Caso de Uso
	Escolher a visão apropriada

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor da mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a escolha da visão apropriada

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	
	2. Existir visões cadastradas para determinada mudança

	Pós-Condições
	Selecionada a visão apropriada pertinente a mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar a funcionalidade de escolha da visão apropriada
	

	2. Selecionar a mudança que deseja escolher a visão apropriada
	

	
	3. Retornar as visões cadastradas para determinada mudança e exibe uma opção para o usuário selecionar a visão apropriada para a mudança 

	4. Selecionar a visão apropriada
	

	
	5. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	
	

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor


Quadro 2.12 – Documentação do caso de uso classificar status da visão
	Nome do Caso de Uso
	Classificar status da visão

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor da mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a classificação do status da visão.

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	
	2. Existir visões cadastradas para determinada mudança

	Pós-Condições
	Visão com status classificado

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Selecionar a visão a ser classificada
	

	
	2. Retornar dados da visão selecionada e a opção para o usuário atribuir o status previamente cadastrado a ela

	3. Selecionar o status a ser atribuído
	

	
	3. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor


Quadro 2.13 – Documentação do caso de uso formalizar a visão
	Nome do Caso de Uso
	Formalizar a visão

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor da mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a formalização da visão da mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	
	2. Existir visões cadastradas para determinada mudança

	Pós-Condições
	Formalização da visão escolhida

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Selecionar a formalização da visão
	

	
	2. Retornar informações sobre a mudança, visões atribuídas, visões alternativas para o usuário selecionar e formalizar

	3. Selecionar a visão a ser formalizada
	

	
	4. Atribuir a mudança a visão selecionada como formalizada, bloqueando a alteração

	
	5. Disparar avisos (mensagem de celular e e-mail) aos envolvidos na mudança sobre a formalização da mudança

	
	6. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	
	

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	Observação:
	O desbloqueio da visão formalizada pode ser solicitado para o administrador do sistema mediante autorização da alta administração


Fonte: Do autor


Quadro 2.14 – Documentação do caso de uso criar instrumento de apoio relativo a visão
	Nome do Caso de Uso
	Criar instrumento de apoio relativo a visão

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor da mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a criação de um instrumento de apoio relativo a visão

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	
	2. Ter a visão formalizada

	Pós-Condições
	Ter o instrumento de apoio a visão relativa criado

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Selecionar a funcionalidade de apoio relativo a visão
	

	
	2. Retorna uma opção para o usuário incluir, listar, alterar ou deletar um instrumento de apoio relativo a visão. Ex. Questionário com perguntas e respostas esclarecendo a visão, buscando o entendimento de todos envolvidos

	3. Executar a tarefa pertinente no sistema
	

	
	4. Salvar as modificações no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor


Quadro 2.15 – Documentação do caso de uso visualizar mudança

	Nome do Caso de Uso
	Visualizar mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Usuário

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a visualização da mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Visualizar todas as informações da mudança pertinentes a sua função 

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar visualização da mudança
	

	
	2. Retornar todos os dados relativos a mudança a qual o usuário solicitou.

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. O usuário deve possuir acesso ao sistema


Fonte: Do autor


Quadro 2.16 – Documentação do caso de uso visualizar mobilização

	Nome do Caso de Uso
	Visualizar mobilização

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Usuário

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a visualização das mobilizações da mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Visualizar as mobilizações da mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar a visualização da mobilização da mudança
	

	
	2. Retornar as informações das mobilizações existentes para a mudança a qual o usuário está vinculado e destacar as que ele já está participando.

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. O usuário deve possuir acesso ao sistema


Fonte: Do autor


Quadro 2.17 – Documentação do caso de uso participar da mobilização

	Nome do Caso de Uso
	Participar da mobilização

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Usuário

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para participar da mobilização

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Estar cadastrado para participar da mobilização

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	
	1. Disponibilizar uma lista de mobilizações de mudança para o usuário. Ex.:reuniões, atividades etc

	2. Selecionar as mobilizações que deseja participar
	

	
	2. Salvar as modificações efetuadas no sistema e enviar email para confirmando a participação do usuário

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. O usuário deve possuir acesso ao sistema


Fonte: Do autor

Quadro 2.18 – Documentação do caso de uso gerenciar mobilização

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar mobilização

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para o gerenciamento da mobilização

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso a administração do gerenciamento da mobilização

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento da mobilização
	

	
	2. Retornar as mobilizações em andamento e as que ainda não deram início. Oferecer também a opção para o usuário incluir, alterar e deletar mobilizações.

	3. Executar tarefa pertinente no sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	
	

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor

Quadro 2.19 – Documentação do caso de uso estruturar o processo de mudança

	Nome do Caso de Uso
	Estruturar o processo de mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever etapas para estruturar o processo de mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso a estruturação do processo de mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar a estruturação do processo de mudança
	

	
	2. Retornar uma opção onde o usuário possa incluir, listar, alterar e deletar metas do processo de mudança, visando da melhor forma a execução da visão.

	3. Executa tarefa pertinente no sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor


Quadro 2.20 – Documentação do caso de uso atividades da mudança

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar atividades da mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gestor de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever etapas para o gerenciamento de atividades de mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso a administração do gerenciamento de atividades da mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Selecionar o gerenciamento de atividades de mudança
	

	
	2. Retornar uma opção onde o usuário possa incluir, listar, alterar e deletar tarefas pertinentes a mudança e vinculadas as metas estruturadas no processo de mudança,  visando sempre e execução da visão

	3. Executar tarefas pertinentes no sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor


Quadro 2.21 – Documentação do caso de uso gerenciar equipe de mudança

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar equipe de mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar equipes de mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso ao gerenciador de equipes de mudança 

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento de equipes de mudança
	

	
	2. Retornar a listagem dos usuários do sistema e uma opção onde possa vincular o usuário com a equipe de mudança

	3. Efetuar o vínculo de um usuário normal para um usuário da equipe de mudança
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas e números)


Fonte: Do autor


Quadro 2.22 – Documentação do caso de uso gerenciar papéis dos participantes

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar papéis dos participantes

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar papéis dos participantes da mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso ao gerenciador de papéis para participantes da mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento de papéis dos participantes da mudança
	

	
	2. Retornar uma opção onde o usuário possa incluir, listar, alterar e deletar papéis a serem utilizados pelos participantes. Possibilitando também efetuar o vinculo de um ou mais papéis a um participante

	3. Executar tarefas pertinente ao sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor


Quadro 2.23 – Documentação do caso de uso gerenciar grupos de mudança

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar grupos de mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar grupos de mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso ao gerenciamento de grupos para mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento de grupos de mudança
	

	
	2. Retornar uma opção onde o usuário possa incluir, listar, alterar e deletar grupos de mudança. Possibilitando também efetuar o vinculo de um grupo a um participante

	3. Executar tarefas pertinente ao sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor

Quadro 2.24 – Documentação do caso de uso gerenciar indicadores de desempenho relacionado a visão

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar indicadores de desempenho relacionado a visão

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para o gerenciamento dos indicadores de desempenho relacionados a visão

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso ao gerenciamento de indicadores de desempenho relacionados a visão

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento de indicadores de desempenho
	

	
	2. Retornar uma opção onde o usuário possa incluir, listar, alterar e deletar os indicadores de desempenho mantendo também uma forma de vincular o indicador à visão.

	3. Executar tarefas pertinente ao sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor

Quadro 2.25 – Documentação do caso de uso gerenciar 

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar dados do processo de mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar os dados do processo de mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso ao gerenciamento de dados do processo de mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento do processo de mudança
	

	
	2. Evidenciar painéis com os seguintes dados do processo de mudança (visão, mobilização, catalisação, realização), esses painéis são pré-configuráveis onde o usuário possa adicionar, reposicionar ou deletar os painéis.

	3. Executar tarefas pertinente ao sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios


Fonte: Do autor.

Quadro 2.25 – Documentação do caso de uso analisar mudança

	Nome do Caso de Uso
	Analisar mudança

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para a análise da mudança

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso a análise de mudança

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar a análise de mudança
	

	
	2. Retornar uma análise gráfica e quantitativa da realização da mudança. Essa análise é baseada nos indicadores criados para a visão e o andamento do processo de mudança

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	

	Observação
	Nesse caso de uso o sistema efetuará uma análise completa de tempo de tarefas com as metas vinculando tudo com os indicadores criados para o monitoramento da visão. Essa informação é para evidenciar na prática como está sendo realizada a mudança.


Fonte: Do autor.

Quadro 2.26 – Documentação do caso de gerenciar testes-piloto

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar testes-piloto

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar testes-piloto

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade

	Pós-Condições
	Acesso ao gerenciamento de testes-piloto

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicita o gerenciamento de teste-piloto
	

	
	2. Retornar os dados de testes feitos no processo de mudança, possibilitando o usuário incluir, alterar e deletar os testes

	3. Executar tarefas pertinente ao sistema
	

	
	4. Salvar as modificações efetuadas no sistema

	
	

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Preenchimento dos campos obrigatórios

	
	2. Validação de campos (datas, números e tempo)


Fonte: Do autor.

Quadro 2.26 – Documentação do caso de gerenciar testes-piloto

	Nome do Caso de Uso
	Gerenciar sistema para mudança duradoura

	Caso de uso Geral
	

	Ator Principal
	Gerente de mudança

	Atores Secundários
	

	Resumo
	Descrever as etapas para gerenciar um sistema processual para as mudanças duradouras.

	Pré-Condições
	1. Usuário possuir permissão no sistema para acessar a funcionalidade


	Pós-Condições
	Acesso ao gerenciamento de um sistema para mudança duradoura

	Fluxo Principal

	Ações do Ator
	Ações do Sistema

	1. Solicitar o gerenciamento do sistema para mudança duradoura.
	

	
	2. Solicitar dados atuais sobre os indicadores da visão no processo da mudança que já foi concluído

	3. Adicionar as informações atuais da mudança concluída
	

	
	4. Comparar os dados obtidos com os indicadores da visão da mudança no momento que foi concluída com sucesso.

	
	5. Retornar os valores para o usuário efetuar sua análise

	Fluxo Alternativo

	
	

	Restrições/ Validações
	1. Processo de mudança a ser analisado pelo sistema de mudança duradoura deve ter sido concluído com sucesso.


Fonte: Do autor.
3 processo metodológico de pesquisa

Este capítulo aborda a metodologia de pesquisa utilizada para validação do modelo de software de GM proposto. Apresenta como metodologia de pesquisa um estudo de caso por meio de uma aplicação de questionário em uma empresa pré-estabelecida.

3.1 Estudo de caso
O estudo de caso, de acordo com Yin apud Roesch (1996, p.146), é um estratégia de pesquisa que busca examinar um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto. Muitos confundem estudo de caso com método qualitativo. O autor discorda desta posição, esclarecendo que o estudo de caso tanto pode trabalhar com evidência quantitativa ou qualitativa.

Roesch (1996, p. 147) afirma, que o estudo de caso como um estratégia de pesquisa pode ser utilizado de modo exploratório (visando levantar questões e hipóteses para futuros estudos, através de dados qualitativos).

3.2 Empresa alvo de estudo

A organização escolhida para a aplicação do questionário foi definida pelas seguintes características:

· Interesse da organização em contribuir para o trabalho proposto;

· A cultura organizacional da empresa é compatível com a GM;

· Empresa desenvolve software de alta complexidade e escalabilidade;

· Está inclusa no âmbito internacional.

3.3 Instrumento de coleta de dados
Para Roesch (1996, p. 134), o questionário não é apenas um formulário, ou um conjunto de questões listadas sem muita reflexão. O questionário é um instrumento de coleta de dados que busca mensurar alguma coisa. Para tanto, requer esforço intelectual anterior de planejamento, com base na conceituação do problema de pesquisa e do plano da pesquisa.

Para coleta dos dados usou-se um questionário apresentado no quadro 3.1. É composto por dezessete questões e divididos em cinco categorias. As questões foram elaboradas diante de palavras-chave de maior relevância presente no modelo de referência adaptado do autor Benôit Grouard.

Quadro 3.1 – Questionário aplicado para validação do modelo de software proposto

	CATEGORIA
	QUESTÃO
	FONTE

	1) Visão da mudança
	1.1) Sabendo que a visão é responsável pela propulsão e pela direção das mudanças, e que sua proposta é assegurar que 

todos adotem essa mesma direção. Você concorda com a necessidade de executar as seguintes etapas para o desenvolvimento desta visão? Por que?

Etapa 1 – Formalizar a necessidade de mudança;
Etapa 2 – Identificar as questões em risco no processo de mudança;
Etapa 3 – Desenvolver visões alternativas;
Etapa 4 – Escolher a visão apropriada;
Etapa 5 – Formalizar a visão.

	Grouard (2001)

	
	1.2) O desenvolvimento da visão é uma tarefa desempenhada por uma pequena equipe podendo ser nomeada como equipe de mudança, responsável pela análise e pesquisa das necessidades dos administradores para tomar as decisões e fazer escolhas. É aconselhável que alguns dos membros dessa equipe também façam parte das equipes que serão posteriormente responsáveis pela implementação. Essa informação condiz com sua organização? Explique sua resposta se possível.
	

	
	1.3) O objetivo da formalização da necessidade de mudança é entender por que a empresa precisa mudar ou por que precisa mudar mais rapidamente, fazendo isso por meio de um estudo do ambiente comercial e de maneira como a empresa está funcionando e dando resultados com relação a essas necessidades externas. Com base nessa informação, sua empresa fez este estudo? Explique sua resposta se possível. 
	

	
	1.4) É necessário que a organização saiba identificar as questões em risco no processo de mudança para administrar o impacto da realização da mudança. Diante dessa informação, sua empresa trata de identificar os possíveis riscos à serem enfrentados? Comente sua resposta se possível.
	

	
	1.5) A definição da visão é somente o início do processo de mudança. É o meio mais poderoso para motivar a mudança - sem ela, essa missão seria muito mais difícil, estaria vulnerável aos riscos, além de consumir mais tempo e dinheiro. A formalização da visão consiste em:

- elaborar a visão, de forma a torná-la clara e de fácil comunicação;

- preparar uma lista de perguntas e respostas relativas à visão, prevendo as dúvidas dos que serão afetados por ela;

- manter a visão atualizada à medida que o processo avança 

Você considera que esses itens estão presentes ou parcialmente presentes em sua organização? Comente sua resposta se possível.
	

	2) Mobilização da mudança
	2.1) A mobilização consiste na criação de uma dinâmica para a mudança entre os funcionários, avaliando as questões levantadas pela visão e especificação das principais orientações como uma conseqüência.

Essa informação condiz com o processo seguido em sua empresa? Comente sua resposta se possível.
	Grouard (2001)

	
	2.2) O principal objetivo da identificação é garantir que a necessidade de mudança, a urgência dessa necessidade e a finalidade da mudança sejam assimiladas e identificadas não somente pelas pessoas responsáveis pelas decisões, mas também pela maioria dos que serão afetados pelas mudanças.

Diante dessa informação, sua organização trata essa assimilação? Explique sua resposta se possível.
	

	
	2.3) Diante da aceitação da necessidade de mudança e a urgência dessa necessidade, e existindo uma visão comum que mostra o caminho a seguir. O objetivo final da mobilização é, portanto, estruturar o processo de mudança, destacando o seu curso e as atividades que deverão ser executadas. Diante dessa informação, sua organização estrutura o processo de mudança destacando as atividades? Explique sua resposta se possível.
	

	3) Catalisação da mudança
	3.1) A catalisação é a definição do processo de instituição de uma organização que estimula e gerencia as mudanças. Como qualquer outro projeto, a mudança deve ser gerenciada, mas a natureza peculiar significa que precisam ser postos à disposição recursos consideráveis e dedicados exclusivamente a ela. A partir dessa informação sua empresa dispões desses recursos dedicados exclusivamente? Comente sua resposta se possível.
	Grouard (2001)

	
	3.2) A proposta da catalisação é também descrever o tipo de organização necessária para dimensionar as mudanças e a forma como ela deve operar. Sob este título, especificamos os grupos que serão envolvidos (por exemplo, alta administração, comitê executivo da mudança, grupo facilitador da mudança, grupos especializados e equipes de apoio), a função de cada um, como devem operar e o relacionamento entre eles. 

Com base nisso, sua empresa opera mudanças dessa forma? Caso não, como ela opera?
	

	
	3.3) Sua organização considera importante ter um histórico de participação por parte dos funcionários em comitês de mudanças para fins de utilizá-lo como um recurso para selecionar melhor os times de participantes das mudanças?
	Do autor

	4) Direção da mudança
	4.1)  A mudança é um processo extremamente complexo, que ocorre o risco de se afastar dos objetivos originais, seja por um caminho errado, por ser muito demorado ou por gerar muitos custos. A direção se concentra no sistema de orientação, que mantém o processo no caminho certo, prevendo falhas e discrepâncias. Sua empresa assegura que o processo de direção transcorra adequadamente prevendo falhas nas mudanças? Caso não, considera interessante.
	Grouard (2001)

	
	4.2) Uma das atividades do processo de direção é a monitoração diária da mudança feita pela equipe de facilitadores. Essa informação condiz com a prática utilizada na sua organização? Se sim, Poderia informar como?
	

	
	4.3) Como um agente de mudança, a equipe de facilitadores devem acompanhar o processo periodicamente e divulgar os resultados, listando todos os benefícios, tanto quantitativos quanto qualitativos, acumulados pelo processo de mudança. Sua empresa faz esse acúmulo de dados, mantendo histórico de toda mudança? Caso não, acredita ser importante? Por que? 
	

	5) Realização da mudança
	A realização é a execução do processo de mudança – que reforça a mobilização, permitindo que as pessoas entendam como podem desempenhar um papel prático para a mudança e ajudar a garantir que a mudança, uma vez alcançada, seja duradoura. Na sua organização existe um sistema ou processo para garantir que as mudanças sejam duradouras? Se sim, poderia comentar sobre o assunto?
	Grouard (2001)

	
	Durante processo de realização recomenda-se que em uma das etapas você realize testes-piloto. Essa informação condiz com sua empresa?
	

	
	Uma das etapas da realização é efetuar uma análise detalhada da situação atual, em relação às iniciativas de melhoria, e identificar todas as oportunidades que ela oferece. Sua empresa faz essa análise da situação atual? Se sim, poderia informar como?
	


Fonte: Do autor

Roesch  (1996, p. 157) afirma que as perguntas abertas em questionários são a forma mais elementar de coleta de dados qualitativos. O propósito de formular tais questões é permitir ao pesquisador entender e capturar a perspectiva do respondente, sendo assim, qualidade das respostas depende sobretudo da habilidade de redação da pessoa em responder ao questionário.

3.4 Análise de dados coletados

Os dados obtidos na aplicação do questionário serão tratados de maneira qualitativa através de uma análise de conteúdo. Roesch (1996, pg. 157) enfatiza que a informação colhida pelo pesquisador, normalmente é apresentada em forma de texto e a análise destes textos em pesquisa científica tem sido conduzida principalmente através de um método denominado de análise de conteúdo.

Segundo Weber apud Roesch (1996, pg. 157) esse método de análise de contudo usa uma série de procedimentos para levantar inferências válidas a partir de um texto. O método busca classificar palavras, frases, ou mesmo parágrafos em categorias de conteúdos.

A análise de conteúdo foi realizada seguindo as etapas sugeridas por Freitas e Janissek (2000, p. 44-5) apresentadas na figura 3.1.


Figura 3.1 – Análise de conteúdo em etapas

Fonte: PERRIEN, CHÉRON e ZINS apud Freitas e Janissek (2000, p. 44-5).
As quatro etapas são assim descritas:

1. Definição do universo: nessa etapa definiu-se o questionário aplicado na validação como o universo a ser estudado.

2. Categorização do universo estudado: com o universo definido, o mesmo foi categorizado e dimensionado em cinco módulos aos quais as dezessete questões foram divididas: 1) Visão da mudança; 2) Mobilização da mudança; 3) Catalisação da mudança; 4) Direção da mudança; e 5) Realização da mudança. Foi analisado de forma sucinta a síntese da pergunta e a resposta. 

3. Escolha das unidades de análise: permitiu-se a escolha dos cinco módulos estudados anteriormente.

4. Quantificação: consistiu no relacionamento das respostas relacionadas com o universo estudado.

3.5 Limitação do estudo

O propósito deste trabalho foi exploratório, sendo aplicado um questionário em uma empresa, pois levou-se em consideração a forma com que pensam as pessoas ligadas à área de gestão de mudanças.

3.6 Resultado da análise dos dados coletados

Os resultados da análise de conteúdo serão apresentados no quadro 3.2 dividido em duas colunas: 1) Categorização do universo estudado; e 2) Análise da resposta.

Quadro 3.2 – Análise de conteúdo do questionário aplicado

	UNIVERSO DE ESTUDO
	ANÁLISE DE RESPOSTAS

	Visão da mudança
	- A organização pesquisada considera parte do seu processo formalizar a necessidade da mudança e identificar riscos o que geralmente é feito em reuniões com atas;

- A empresa entrevistada, enfatizou ser importante existir uma equipe que desenvolve a visão da mudança, destacou que esta equipe deve ser abrangente e analista;

- Uma equipe fica responsável pelo levantamento das informações e dados do mercado, concorrência e tendências tecnológicas, econômicas, (de relevância para a empresa). Para compor a Visão essa equipe deve ter uma perspectiva mais abrangente dos impactos e conseqüências, com a noção das viabilidades e objetivos estratégicos claros e tangíveis;

- O correto é fazer um plano (estudo) de negócio para cada mudança mais radical, mas dentro do possível essa avaliação é considerada com o maior numero de  informações/dados que se pode coletar e posteriormente debatido pela alta direção e tomada uma decisão de ação;

- A organização salientou a importância da formalização da visão com as seguintes palavras: “A visão deve ser clara e objetiva, acessível e de fácil compreensão em todos os níveis da empresa, caso contrário o resultado do esforço coletivo pode ser mínimo e só são obtidos através de conquistas isoladas (departamental/setorial), o que enfraquece e segrega a empresa“.




	Mobilização da mudança
	- Para empresa entrevistada, periodicamente se faz necessário uma dinâmica não somente sobre a visão da mudança mas todos os direcionadores estratégicos. Deve-se fazer a disseminação da informação para que chegue a todos os níveis da empresa;
- A organização tem uma preocupação de como é passada a informação e se ela foi bem interpretada, caso contrário poderá gerar, no futuro, a motivação necessária para o alcance dos objetivos ou falta dela.

	Catalisação da mudança
	- Os recursos utilizados pela empresa entrevistada no processo de mudança não são exclusivos,  podem ser utilizados em outros processos também;

- A organização entrevistada mobilizou gerentes e coordenadores de áreas específicas para trabalhar com a  mudança;

- A empresa entrevistada considera importante ter um histórico de participantes nas mudanças, afim de utilizar para novos projetos.

	Direção da mudança
	- A empresa deve constantemente monitorar seus indicadores de desempenho, dos níveis mais operacionais (setoriais) até os mais estratégicos (departamentais e de direção);

- Para a organização entrevistada é interessante a monitoração, efetuavam reuniões bimestrais para o nível gerencial e semestral com a diretoria e gerentes.

- A empresa entrevistada deve sempre realizar os comparativos para saber se esta tendo os resultados pretendidos, para registro e aprendizado.


	Realização da mudança
	- A organização entrevistada limitou-se em informar que monitoram indicadores para manter a mudança duradoura.

- A empresa entrevistada afirma pensar em testes-piloto mas enfatizou que muitas vezes pode gerar um custo muito auto.


Fonte: Do autor
Diante dos dados apresentados no quadro 3.2 constatou-se que as informações citadas no questionário respondido pela empresa estão de acordo com o referencial teórico, logo em conformidade com a modelagem proposta. 

CONCLUSÃO

Diante do estudo do referencial bibliográfico realizado pudemos concluir que saber a hora de mudar e como mudar antecipadamente é uma situação que as empresas cada vez mais tem enfrentado em seu dia-a-dia. Estas questões que afetam diretamente a estratégia organizacional e podem causar um impacto devastador. A mudança é uma realidade presente em todas organizações e, assim sendo, faz-se necessário estar preparado para enfrentá-la.

O modelos de mudanças apresentados nesse trabalho, foram de extrema importância para a análise de requisitos mínimos de software, tornando viável para a segunda etapa deste trabalho a proposição de um modelo de ferramenta de apoio para a gestão de mudanças na estratégia organizacional afim de assegurar o tratamento sistemático das mudanças motivadas pelas forças externas que podem afetar a organização.

O estudo de caso explorou a validade do modelo de referência e a análise de conteúdo foi apresentada no capítulo três. Ficou claro que a empresa estudada viabilizou a necessidade de um sistema computacional para o apoio da gesta de mudança organizacional estratégica.

Uma importante observação tirada com respeito a gestão de mudanças é que não existe uma receita para as empresas no sentido de possuírem o melhor em prática nessa gestão. Isso tanto porque as empresas possuem realidades diferentes como também a GM mostrou-se um processo muito analítico, onde a maior parte do processo é tratada com análise de informação, gerando a necessidade de agregar toda essa informação em uma ferramenta de apoio.


Consideram-se como limitação do trabalho: 1) O estudo referente as barreiras culturais que fazem com que um processo de mudança mau executado afete diretamente a organização e principalmente seus colaboradores; e 2) Impossibilidade de pesquisar uma maior amostra em função em função do tempo e custo.

Para trabalhos futuros recomenda-se: 1) Aplicar o questionário em um número maior de empresas afim de agregar mais conhecimento a pesquisa; 2) Efetuar um estudo apurado na questão cultural organizacional referente as GM; e 3) Implementar o modelo afim de oferecer uma ferramenta de apoio a GM.
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