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SANTO ANDRE

EM ENTREVISTA EXCLUSIVA, MARCOS DE MARCHI, PRESIDENTE DA
RHODIA AMERICA LATINA, CONTA COMO A UNIDADE RHODIA FIBRAS
ESTA SE REORGANIZANDO POR PROCESSOS COM ALTO GRAU DE
ENGAJAMENTO DOS FUNCIONARIOS TRABALHANDO TRES AGENDAS:
INTELECTUAL, COMPORTAMENTAL E EMOCIONAL

“management cockpit”

foi inventado por um

médico belga, Patrick

M. Georges, na escola

de negocios HEC, de

Paris, h4 pouco mais
de 20 anos. E uma sala de reunides
que simula um computador com
uma série de dados, utilizada por
equipes para oltimizar seu proces-
so de gerenciamento de estratégia
e para tomada de decisdes, que co-
mecou a ser instalada em bancos
suicos em 1989. Surgiu nos laborato6-
rios de gestdo de inteligéncia huma-
na da Europa com a ideia de que os
usudrios de uma iniciativa ou instru-
mento de gestdo (os gestores) sempre
venham a ser seus designers princi-
pais, para aumentar o uso do instru-
mento (em geral, de 30% a 40% do
potencial), encurtar o longo periodo
de aprendizado sobre ele e evitar a
lentiddo que sua implementacdo cos-
tuma provocar em uma companbhia.

A entrevista é de .
editora-executivade HSM MANAGEMENT.

Todo més, por volta do dia 10, 15 ges-
tores da unidade de fibras da Rhodia
participam deumareunido no “cockpit”
de Santo André, na Grande Sao Paulo.
As quatro paredes estdo repletas de in-
dicadores de seus 20 processos e ali a

ESTEANOO
ENGAJAMENTO CHEGA
AO ULTIMO DEGRAU
DA HIERARQUIA PARA
ATINGIR TODOS 0S

1,2 MIL FUNCIONARIOS

estratégia corporativa é gerenciada e
as decisdes sdo tomadas. O cockpit foi
criado em 2007, mas a diferenca é que
se trata apenas da ponta do iceberg que
vem transformando a Rhodia Fibras,
empresa do grupo quimico de origem
francesa dedicada a desenvolver fibras
e fios de poliamida para a América
Latina e que representa 18% do fatu-
ramento das operacdes da Rhodia no
Brasil (US$ 1 bilhdo em 2009).

Em trés anos, a Rhodia Fibras reor-
ganizou-se por processos, engajou 0s
funcionarios na mudanca e, assim,
derrubou silos. Foi tio bem-sucedida
essa mudanga radical que até a divisdo
da Rhodia mundial em 11 unidades de
negocios globais (GBUs, na sigla em
inglés) dentro do projeto corporativo
“Move for Growth”, ocorrida em 2010,
teve sua inspiracdo atribuida a ele pelo
CEO, Jean-Pierre Clamadieu.

Em entrevista exclusiva a Adriana
Salles Gomes, editora-executiva de
HSM Management, Marcos Antonio De
Marchi, CEO da Rhodia para a América
Latina e CEO da GBU Fibras, revela os
detalhes dessa mudanca e conta que o
éxito esta diretamente relacionado com
a adocdo de trés agendas: a intelectual,
a comportamental e a emocional.

Vocés estdao enfrentando uma grande
mudanca. Sabe-se que mudar é dificil,
talvez mais ainda em uma empresa que
tem funcionarios com muitos anos de
casa, como a Rhodia. 0 que os motivou?
A Rhodia mundial, e a brasileira jun-
to, fez sua licdo de casa com questdoes
de divida, vendendo atividades, como
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LOGOS, ETHOS E PATHOS, por pipier MARLIER*

Para criar engajamento dos funcionarios, os lideres empre-
sariais tém de dominar trés agendas:

* Logos (agenda intelectual/estratégica): cocriar clareza,
sentido e apropriacao da nova estratégia.

« Ethos (agenda comportamental/de lideranca): as pessoas
“escutam” mais o que fazemos que o que falamos. Os com-
portamentos dos lideres tém de estar alinhados com sua
intencao estratégica para dar credibilidade a mudanca.

 Pathos (agenda emocional/de engajamento das pes-
soas): para evitar a tentacdo de voltar atras, os lideres
devem criar fortes “marcadores emocionais” por meio de

simbolos, metaforas, histérias e gestos fortes.

Foi exatamente isso que Marcos De Marchi e seu time na
Rhodia Fibras fizeram na hora de orientar toda sua organi-
zacdo para uma nova estratégia focada em processos:

e Logos: criaram uma sala ampla, aberta, na qual os fun-
cionarios se renem nao por funcdo, mas por processos
transfuncionais em que trabalhar. Organizaram um grande
escritorio aberto a fim de fazer fluir as trocas de informa-
coes e reduzir a distancia (de poder] entre lideres, e lide-
rados, organizaram também uma sala de comando original
(chamada “cockpit”), na qual os principais indicadores [re-
lativos a mercado, clientes e empresa) podem ser “visita-
dos” pelos funcionarios para que entendam o desempenho.
Encomendaram a um artista plastico um grande poster que
representa, de modo metafdrico, a estratégia, os desafios e
os sonhos da empresa. Cada lider da empresa foi conversar

sobre a nova estratégia com os funcionarios de um degrau
abaixo, divididos em pequenos grupos, para cocriar clareza,
sentido e apropriacao da nova estratégia, o que é proprio da
agenda intelectual.

¢ Ethos: os comportamentos dos lideres receberam grande
atencao. De Marchi sabia que o sinal mais convincente da
mudanca seria o fato de os executivos mudarem, de manei-
ra espetacular, alguns de seus comportamentos. Reduzir a
distancia do poder foi um grande tema e o estilo dos execu-
tivos da empresa se tornou mais préximo, mais informal,
mais acessivel aos liderados. Isso provou para estes que a
lideranca estava firme em sua vontade de progredir para
um novo futuro.

¢ Pathos: a fim de marcar de modo duradouro o emocional
coletivo, De Marchi e seu time fizeram um paralelo forte e
emocional entre a historia da Rhodia Fibras e a “jornada
heroica” de Joseph Campbell (o mito universal). Eles orga-
nizaram também um workshop de dois dias com os cerca
de 100 lideres da empresa, no qual criaram marcadores
emocionais, usando, entre outras, a metafora poderosa
da escola de samba, desenvolvida pelo professor Marcelo
Chiavone.

* 0 suico Didier Marlier e seu time da Enablers foram os especialistas que apoia-
ram a reorganizacdo na Rhodia. Ele é o autor do best-seller Engaging leadership
(ed. Palgrave MacMillan) e seu blog semanal (http://blog.enablersnetwork.com/)
é seguido por iniumeros presidentes e altos executivos no mundo inteiro. A
Enablers (www.enablersnetwork.com) acaba de abrir um escritério em Sao Paulo,
associado a firma de consultoria Sapiens, do especialista Eugenio Mussak. Didier
é professor associado de lideranca estratégica na Fundacao Dom Cabral.

silicone, enxugando custos etc. Funcio-
nou: hoje a divida equivale a um ano e
pouco; antes equivalia a cinco ou seis
anos. Isso significa que agora estamos
prontos para crescer novamente.

O problema é que, quando vocé treina
o pessoal para apertar o cinto, usa uma
linguagem que é incompativel com a do
crescimento. Para crescer com a mesma
equipe, é preciso treind-la para ter no-
vos comportamentos e lhe dizer: “Ago-
ra, apesar de continuarmos com o cinto
apertado, podemos sonhar com outras
coisas”. Quando vocé ndo se permite
sonhar por certo tempo, voltar a sonhar
ndo é facil. Criam-se bloqueios.

E sonhar com eficiéncia é menos facil
ainda...
Eficiéncia é a energia que a organiza-
¢do gasta para poder funcionar e ela
tem de ser minima para que sobre
energia para gastar com interlocuto-
res de fora. A Rhodia, que possui va-
rias empresas dentro de si, atua em
diversas regides geogréficas e tem
muitos anos de histéria -estd desde
1919 no Brasil, por exemplo-, gastava
energia demais para poder funcionar.
Nao podemos voltar a isso. Também
nao podemos ficar de bragos cruzados
esperando uma solucéo de Paris.

Foi entdo que decidimos reorganizar
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a empresa por processos, o que resol-
ve a questdo de perpetuar a eficiéncia,
mesmo quando voltamos a sonhar, e
ajuda a organizar o sonho também -e
fizemos isso na area de fibras.

Foi uma decisao de cima para baixo?
Como comecou a ser executada?

A vontade de mudar tem de ser sempre
de cima para baixo. Por exemplo, se a
matriz, acima de nos, ndo nos desse
autonomia para mudar, seria impossi-
vel fazé-lo. Foi um grupo de sete pes-
soas da direcdo que tomou essa deci-
sdo aqui, integrado pelos responsaveis
de recursos humanos, producio, negd-



cios, pesquisa e desenvolvimento, area
comercial, financeiro e eu.

Mapeamos 20 processos na Rhodia
Fibras, dividindo-os em principais —pe-
los quais o cliente paga, como produ-
zir e vender—, de apoio -como manter
ativos e gerir pessoas para ter pereni-
dade- e de gestdo. Os processos sio
sempre constituidos de verbos e ndo se
restringem a um departamento; envol-
vem varios.

Em média, um profissional parti-
cipa de seis processos e é importante
que cada pessoa entenda seu papel em
cada um deles. Por exemplo, o gerente
de producio integra tambhém o proces-
so de gerir pessoas —avaliar, comunicar
etc. A drea de P&D, por definir os ma-
teriais, rejeitava determinados fornece-
dores, mas néo participava de compras;
s6 que a eficicia da drea de compras
depende de P&D. Isso foi entendido e

P&D passou a dar mais opcoes de for-
necedores para a drea de compras ter
mais liberdade de desempenho.

As pessoas gostaram de saber que ti-
nham responsabilidade ndao por uma
area -em um departamento, no caso-,
mas por seis?
Sim, porque entender do que se trata
realmente seu trabalho é extremamen-
te satisfatorio. O simples fato de identi-
ficar esses processos para cada pessoa,
listando quais séo os inputs [entradas]
que ela deve dar, quais séo seus forne-
cedores, quais sdo os outputs [saidas]
que deve produzir e quais seus clientes,
fez aumentar muito o engajamento. A
légica é: sabendo mais, a pessoa par-
ticipa mais.

E o subproduto disso, que nos agra-
dou muitissimo, foi que as pessoas pas-
saram a dar menos importancia para

“em que departamento me encontro” e
mais para “qual meu papel no proces-
s0”. Assim, comecamos a quebrar silos.
Na prética, a gente ja nem fica se lem-
brando de onde cada pessoa vem.

Quebra dos silos? Fim dos feudos? Isso
€ muito dificil, hein?!

Sim. Algo que ajudou também foi mu-
darmos o escritério em Santo André,
deixando-o totalmente aberto, sem pa-
redes, com 70 pessoas ficando juntas,
cada uma com um flipchart atras de sua
mesa, com todos os processos de que
participa e os respectivos indicadores.

Como isso, que comecou com sete pes-

soas, espalhou-se?

Foi de 7 para 15 pessoas e entdo para

100. Agora partiremos para 1,2 mil.
Essas 15 sdo as que ocupam fungéo

de geréncia. Participam de reunides

0S PROCESS0S DA RHODIA FIBRAS

Empregados

P&D

Desenvolver
produtos e
processos

Fornecedores

U

PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO

M&V

Gerir o
portfélio

Processos gerenciados
externamente ao SG Fibras

Acionistas
PROCESSOS DE GERENCIAMENTO
Conhecer Gerir o Promover a
o mercado negécio exceléncia da gestdo

U

Promover
marca

Vender
~ Produzir
Industrial

Gerir o supply-chain

Processos de Apoio

U

Comunidades

Clientes

Prestar assisténcia
técnica ao cliente

Meio ambiente
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mensais sobre 0s processos no “mana-
gement cockpit” que a gente montou
na fabrica de Santo André, uma sala de
reunides especial, seguindo aquele con-
ceito criado por um médico na HEC. A
sala tem quatro paredes repletas de in-
dicadores: uma se refere a indicadores
de desempenho financeiro, outra a ex-
ternos, a terceira a internos e a quarta a
projetos -mais voltada para o futuro.

Nas trés primeiras paredes, tracamos
seis visoes logicas e, para cada uma, seis
indicadores. Assim, reunimos 108 indi-
cadores naquelas paredes.

Por que seis e seis?

Essa é uma curiosidade. O ntimero 6
é importante para o criador do cock-
pit; segundo ele, as coisas em seis tém
maior eficiéncia.

Vocé pode dar exemplos de visao logica
e de indicadores?
As visdes logicas se traduzem em per-
guntas que precisam ser respondidas
pela equipe. As internas, por exemplo,
podem ser: “Estou sendo competiti-
vo?”, “Estou aproveitando todo meu
potencial?”, “Estou cumprindo minha
performance em SSMA [seguranca,
saide e meio ambiente]?”, “O custo
de meu produto estd na evolucdo es-
perada?”. Responder a elas é o objeti-
vo. Cada visdo légica tem um dono,
que pde nela um selo verde quando a
considera boa e um vermelho quando
a considera ruim. Os indicadores sio
muito técnicos e especificos da Rhodia
Fibras. Pode ser a quebra de determi-
nado fio por tonelada realizada.

Uma vez por ano, revemos se as per-
guntas que respondam as visdes 16gi-
cas daquela parede estdo adequadas.

E as pessoas respondem as questoes...
Sim, e ndo ha surpresas, o que é impor-
tante. As coisas tém de ser repetidas,
reforcadas, e ndo surpreender. Entdo,
duas ou trés pessoas dessas 15 prepa-
ram a pauta da reunido, com base em
uma andlise prévia dos 108 indicado-
res, que refletem eficiéncia (internos) e
eficécia (externos), e a enviam a todos
os participantes um dia antes.
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SAQ SEIS VISOES LOGICAS
E SEIS INDICADORES
POR VISAO. SEGUNDO O
CRIADOR DO COCKPIT, 0
NUMERO 6 E O DE MAIOR
EFICIENCIA

Na reunido, de quatro horas, sempre
dedicamos a primeira hora a discutir
os indicadores. Nunca quebramos a
agenda; ela ndo pode ser quebrada.

Antes levavamos duas horas discu-
tindo os indicadores, agora passamos
a uma, porque as pessoas deixaram de
ser defensivas em relacdo a eles, pro-
curando explicar o que houve quando
pioraram, para focar o que fazer para
melhoré-los. Mudamos o foco do pas-
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sado para o futuro. S6 essa ja foi uma
mudanca impressionante, tio impres-
sionante quanto a quebra dos silos. Vi
cenas que, em meus 30 anos de Rhodia,
pensei que jamais veria.

Por exemplo?

Um dia, um indicador de preco tinha
caido, o que era responsabilidade do
diretor comercial. Ai aconteceu algo
inédito, impossivel de acontecer um
tempo atrds. Em vez de o diretor co-
mercial falar, o diretor industrial to-
mou a frente e puxou para si a respon-
sabilidade pela performance abaixo
das expectativas do colega. Explicou
que houve maior nimero de fios de
segunda qualidade daquela vez, por
“n” razdes, e que, como esses fios eram
vendidos a precos inferiores aos de pri-
meira linha, houve uma reducido do
preco médio, isentando os vendedores
de qualquer culpa.

Outro exemplo é que, antes, o diretor
de recursos humanos ficava cobrando
os outros: “Por que vocés ndo fizeram
entrevistas com esse e aquele candida-
to?”. Agora os outros é que o cobram:
“Por que o formuldrio da entrevista
ainda ndo estd disponivel? Isso estd
atrasando meu indicador”.

Assim como os processos e as visoes l6-
gicas tém donos, toda a reorganizacao
por processos também tem?

Sim, h& nosso guru, que é o Mauro
Paganotti, diretor de infraestrutura in-
dustrial e exceléncia da Rhodia, muito
ligado a questoes de qualidade.

Vocés desenharam tudo isso sozinhos?
Fizemos benchmarking com a em-
presa que consideramos a melhor em
organizacdo por processos no Brasil. E,
embora facamos benchmarking regu-
larmente, esse foi mais profundo, com
mais perguntas, maior participacao.
Além disso, o ponto de partida foi a
orientacdo do consultor suico Didier
Marlier fveja quadro na pdgina 22],
que nos encaminhou em relacdo as
trés agendas que precisam ser aborda-
das em mudancas assim: intelectual,
comportamental e emocional.
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Foto: Divulgacao Rhodia
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Outras empresas, mesmo concorren-
tes, estao mais receptivas a pratica de
um benchmarking mais profundo?
Sim, cada vez mais é possivel trocar
ideias com outras empresas. Estdo
todos entendendo que é importante
a competitividade da cadeia toda, da
matéria-prima a entrega; ndo adian-
ta vocé ser competitivo e seu forne-
cedor ou seu cliente ndo ser. O en-
tendimento das empresas sobre isso
é crescente —agora que o Brasil ndo
¢ mais uma economia fechada- e o
proprio governo estd mais sensivel
a competitividade das empresas, até
porque o saldo da balanc¢a comercial
vem caindo.

As empresas se encontram no
ambito de entidades de classe
como a Abiquim [Associacdo Bra-
sileira da Industria Quimica] ou a
Fundacdo Nacional da Qualidade.
Vale observar que, embora ndo
se fale muito na fundacio porque
qualidade saiu de moda, ela é ex-
celente. Seu MEG [modelo de ex-
celéncia de gestdo] ndo deve nada
a nenhum do mundo.

Agenda comportamental significa “o
lider dar o exemplo”? Conte um pouco
das trés agendas e como vocé as conduz
no dia a dia. Nao da nenhuma escorre-
gada? Alias, quanto vocés tém dedicado
a essa mudanca em tempo e dinheiro?

"FORAM 40 HORAS, A
MAIORIA NO COCKPIT,
REFAZENDO COM AS
PESSOAS A ANALISE DOS
INDICADORES - PARA
ENGAJA-LAS”

Até agora, dedicamos ndo mais que
40 horas a formacéo tedrica —base da
agenda intelectual. Foram 40 horas, a
maioria no cockpit, refazendo com as
pessoas a andlise dos indicadores, para
engaja-las; isso custou uns R$ 200 mil.
O resto é dedicacdo interna. Agora, a
agenda comportamental faz trés anos
que nos dedicamos. Ndo posso dar uma
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A reuniao dos 15 ocorre no cockpit
pre perto do dia 10, quando ja ha

um retrato do més, mas ainda é
el mudar seu rumo se necessario

escorregada. Por exemplo, nunca pos-
so descumprir a agenda do inicio das
nossas reunides nem parar de cutucar
as pessoas sobre processos mostrando
meu envolvimento.

O brasileiro é especialmente sensivel
a agenda comportamental, até porque
vé muitos exemplos ao contrario. A
desconfianca se justifica. Este é o pais
do “faca o que eu digo, mas néo faca
o que eu faco”, ndo é? SO que isso ndo
funciona: se vocé quer que as pessoas
sejam abertas ao didlogo, tem de ser
também; se quer que elas tratem bem
os clientes, precisa traté-las bem; e as-
sim por diante.

Trabalhar com as trés agendas,
como Didier nos ensinou, tem sido im-
pressionante. Elas se completam e sido
muito mais eficazes para passar uma
mensagem nova, alinhando a equipe
em uma nova diregdo. A transmissio
intelectual da mensagem ¢é importante,
mas os lideres precisam ter o compor-
tamento compativel com isso, e deve-se
achar o mote emocional para que cada
pessoa se reconheca emocionalmente
na nova situacgao.



E como foi o0 salto de engajamento de 15
para 100 pessoas?

Comecamos com sete, passamos para
15 e, em 2008, envolvemos 100, que sdo
os supervisores. Nos os dividimos em
grupos de 10 a 12 e os levamos para o
cockpit, refazendo toda a andlise com
eles, repassando todas aquelas pare-
des. Cada um lia pelo menos um in-
dicador, opinava, podia observar que
faltava um indicador para um processo
importante, envolvia-se. Isso continua
acontecendo em reunides trimestrais,
em que as pessoas participam da ela-
boracdo de mapas estratégicos, influin-
do uma na 4rea da outra, quebrando os
silos de novo.

Em agosto, fizemos um semindrio
com os 100 supervisores, com a pre-
senca de Didier Marlier, que tem a
vantagem de se comunicar em portu-
gués, e trabalhamos a questdo no as-
pecto emocional também, fazendo um
paralelo com mitos, 8 moda de Joseph
Campbell. O interessante é ver as ini-
ciativas individuais: estdo fazendo co-
ckpits por conta propria e criando in-
dicadores: “Se é importante pra gente,
porque ndo ha indicador para isso?”.

Nao houve resisténcias? Ha recompen-
sas, até materiais, a quem se engaja?
As resisténcias foram poucas, no
inicio, do tipo “Ndo queremos criar
novos indicadores, ja hd muitos”. Ai
concordamos em utilizar os existen-
tes. H4 recompensas, sim, financei-
ras e ndo financeiras, como reconhe-
cimento e evolugdo na carreira. Isso
¢ muito importante. A recompensa ¢é
em nivel local, da divisdo e da Rhodia
Brasil e todos os empregados sdo
elegiveis.

Mas as recompensas ndo sdo por se
engajar, e sim por projetos executados
dentro das prioridades indicadas.

E como vocés engajarao os 1,2 mil?

Em trés meses, cada membro do co-
mité de direcdo participara de ativi-
dade interativa com grupos de 10 pes-
soas, onde se explicard a estratégia e
as pessoas irdo descobrindo como o
seu dia a dia se relaciona com ela e o

Tem acompanhado os desfiles de SPFW
¢ colegbes Pre Fall no Blog Amni?? Nio
deie de conferir, tem desfiles
INCRIVEIS! http://bit.ly/bevXat

[(Peh
INTEL |NS|DE DA ERATWITTER

Nao bastasse a reinvencao interna, a Rhodia Fibras também inova na gestao
de marketing. Atuando no segmento business-to-business, ela busca chegar
ao consumidor final (e tornar-se B2B2C) reeditando, nas redes sociais online,
o que a Intel Inside fez por meio da propaganda nas midias de massa conven-
cionais, como explica Elizabeth Haidar, gerente de marketing da unidade, que
esta entre os 15 gestores do cockpit de Santo André.

“As principais questdes que temos tido dizem respeito a melhor compreen-
sao dos produtos, onde encontra-los, parcerias, sugestoes e participacoes nas
acoes que geramos pelas midias. Mas a parte de que mais gosto é a dos raros
casos de comentarios negativos em que percebemos que o interlocutor se tor-
na um admirador da empresa e da marca depois que fazemos os esclareci-
mentos. E dialogo puro!”, diz, com entusiasmo.

Ela descreve a seguir os principais aspectos dessa iniciativa:

« Presencadigital: “Um de nossos principais conceitos de marca, Amni, estreou
ha um ano no Twitter (twitter.com/amnibrasil); tem por volta de 10 mil segui-
dores, que frequentemente interagem, colocando-nos entre as 10 empresas
téxteis mais seguidas do Pais. Apos seis meses de Twitter, desenvolvemos um
blog, iniciamos trabalhos no Facebook e criamos um canal no YouTube. Cada
uma dessas redes tem finalidades especificas e procuramos explora-las para
estabelecer um relacionamento cada vez mais profundo com os varios grupos
de interesse. Ja conseguimos identificar alguns ‘Amni lovers’, como denomina-
mos aqueles que tecem comentarios sistematicos, positivos e espontaneos a
respeito dos produtos, acées e outras percepcoes relacionadas a marca”.

« Motivacao: “A tecnologia téxtil nem sempre é visivel e muitas vezes é perce-
bida s6 por outros sentidos, como tato, interatividade com o corpo, bem-estar,
conforto etc. Isso nos leva, como produtores de fios que atravessam uma longa
cadeia até chegar ao consumidor, a tentar garantir que as informacdes corre-
tas alcancem todos os elos da cadeia, para que o produto seja experimentado
corretamente e valorizado de acordo com sua proposta”.

* Operacao: ‘O contetdo é produzido com base em pesquisa jornalistica so-
bre temas atuais -ligados a moda e lazer, por exemplo- e/ou esclarecimentos
de duvidas percebidas no mercado com todos os departamentos da empresa.
Nossa web 2.0 ‘trabalha’ 24 horas por dia, 365 dias por ano”.

* Processo e métricas: “No aspecto estratégico, tivemos varios feedbacks po-
sitivos importantes do mercado, reforcando nossa imagem de empresa ino-
vadora com o uso das midias sociais. Gerenciar midias sociais ainda ndo é um
processo em si; faz parte de ‘promover marcas’ neste primeiro momento. Suas
métricas estao ligadas ao fluxo de pessoas em cada canal, ao tempo de nave-
gacao, a quantidade de posts, aos comentarios positivos, negativos ou neutros,
as retransmissoes de conteudos, entre outros”.
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PENSAMENTO

NACIONAL

Foto: Rodrigo Hamam

que fazer para fazer melhor. A agenda
comportamental é permanente e, na
agenda emocional, estamos desenvol-
vendo um veiculo diferente para nos
comunicar com os funciondrios, por
influéncia de benchmarking também.

Podemos adiantar esse veiculo?
Temos um artista plastico criando
uma pintura em que as pessoas vao
reconhecer o que estdo fazendo, o
mercado etc. Vamos usar formas in-
terativas, ludicas; ndo usaremos um
arquivo de PowerPoint /[risos]/.

Vocé sabe se esses 1,2 mil estao acom-
panhando a mudanca?

Espero que sim; vamos fazer pesqui-
sa sobre isso em marcgo ou abril como
ponto de partida.

Vocé acha que a organizacao por proces-
sos fica mais ou menos voltada para as
pessoas? A pregada por Michael Ham-
mer e James Champy era vista como
a antitese de uma organizacio voltada
para pessoas, embora ambos defendes-
sem que isso era fruto de uma interpre-
tacdo erronea do que eles escreveram...
Entendemos que a organizacdo por
processo, pelo menos a aplicada dentro

Marcos Antonio De Marchi entrou na Rhodia brasileira quando cursava o ultimo
ano de engenharia mecanica téxtil na Faculdade de Engenharia Industrial (FEI),
em 1979, como estagiario, e ndo saiu mais. Em 2004, tornou-se vice-presidente da
Rhodia Poliamida América do Sul e, logo em seguida, seu presidente paraa Amé-
rica Latina, sucedendo a Walter Cirillo. Em 2010, quando a empresa foi dividida
em 11 unidades de negdcios globais, acumulou a presidéncia da unidade Fibras.

0 executivo tem uma trajetoria bastante ligada a pesquisa e desenvolvimento
-ou seja, a inovacao-, especialmente na area téxtil, atuando tanto como engenhei-
ro quanto como gestor. Estreou na fabrica de Santo André como engenheiro de
desenvolvimento de fios de poliéster e nailon e teve experiéncia internacional na
Rhodia alema (1988-1990) e na suica (2001-2004), quando foi vice-presidente da
Rhodia Technical Fibers, unidade de multifilamentos por cuja estratégia mundial
ele respondia.

A formacao de De Marchi inclui ainda o programa de gestao de pesquisa e
desenvolvimento do IMD, da Suica, o programa avancado de gestao do Insead/
Fundacao Dom Cabral e o programa de financas para gestores nao financeiros da

Columbia University, dos EUA, entre outros.

dos principios do MEG da Fundacgio
Nacional da Qualidade como estamos
fazendo, é mais voltada para as pessoas
e para os demais stakeholders da orga-
nizagdo (clientes, fornecedores, acio-
nistas, meio ambiente e comunidade)
de forma equilibrada e sustentavel.

"NOSSO CEQ DISSE
PUBLICAMENTE QUE A
DIVISAO DO GRUPO EM 11
UNIDADES DE NEGOCIOS
GLOBAIS FOI INSPIRADA
NA REORGANIZACAO DA
RHODIA FIBRAS”

Um projeto como esse ajuda a formar
novas liderancas?

Ajuda, a medida que valores como dia-
logo, feedback e orientacdo para resul-
tados sdo mais praticados.

0 que a Rhodia mundial esta achando de
tudo isso? Vai se espalhar pelo grupo?

Nosso CEO disse publicamente que
a divisdo do grupo em 11 unidades
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de negocios globais foi inspirada na
reorganizacdo da Rhodia Fibras -e
a Fibras é uma das 11. Sobre as ou-
tras replicarem esse modelo, isso é
opg¢édo de cada GBU, que é autdno-
ma. Mais concretamente, algumas
fungdes vém aqui conhecer o que
fizemos para aprender e adotar; a
funcdo finangcas da América Latina
fez isso.

0 que os clientes estao achando? Eles
percebem a mudanca?
Com a organizacdo por processos,
aumentamos a conscientizacdo das
pessoas que o cliente é o rei e que
é por meio dele que chegamos ao
mercado consumidor final; que ele
é quem pode nos direcionar para
o crescimento. O cliente estd per-
cebendo que a postura de cada um
dos interlocutores aqui passa a ser
mais positiva. A maior fidelizagdo do
cliente decorrerd da maior percep-
cdo do valor agregado.

Estamos envolvendo os clientes em
alguns processos além disso, como o
6-Sigma. Mas esse ¢é outro capitulo. &
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