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RESUMO

Este estudo tem por finalidade analisar a estrutura administrativa da empresa
Master Meat, antes orientada por planilhas de Excel, o processo de
implantacdo do sistema integrado de gestdo Microsiga e 0os impactos devidos a
essa implantacdo, junto aos seus usudarios. A metodologia utilizada foi a
pesquisa-acdo, que envolveu os usuarios comuns e usuarios lideres, do
sistema, na condicdo de participantes da transicdo deste processo. Com base
no estudo realizado, pode-se verificar que as repercussdes causadas pela
implantacdo do novo sistema se relacionaram a falta de insercdo do grupo
durante o processo, até resisténcias em funcdo dos controles impostos pelo
sistema, sobretudo nos atores que atuam na Filial.

Palavras-chave: sistema integrado de gestdo; mudanca organizacional,
repercussoes; resisténcias.
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1 INTRODUCAO

Para realizacdo da pesquisa o trabalho foi desenvolvido por meio de
pesquisa-acdo (descrito na Metodologia). Complementando as informacdes
foram realizadas entrevistas com pessoas-chave do processo.

Inicialmente, apresenta-se a introdugéo, os objetivos e a justificativa do
tema. No Capitulo 4 a Fundamentacdo Tedrica, no Capitulo 5 a implantacéo do
sistema, os impactos na implantacdo de sistema integrados de gestdo, os
processos de trabalho antes da implantagdo do sistema de Microsiga bem
como as repercussfes pos-implantacdo dos novos sistemas. A Metodologia é
apresentada no capitulo 6 com a descricdo das entrevistas e finalmente as

consideracdes finais e referéncias utilizadas na pesquisa.



2 PROBLEMA DE PESQUISA

O presente trabalho tem por finalidade, analisar o processo de
implantacdo de um sistema de gestdo integrada e 0s possiveis impactos
causados na Organizacdo Master Meat.

No mercado, desde 1995, Master Meat, atua na comercializacdo de produtos
alimenticios, mantendo parcerias com clientes e fornecedores, em diversos
paises do mundo.

O gerenciamento da sua estrutura administrativa, até junho de 2007, era
efetuado em planilhas de Excel, algumas compartilhadas, mas na sua grande
maioria, cada funcionario tinha sua planilha de trabalho e seu proprio controle.
Portanto, o gerenciamento dos processos era feito de forma individual, pois
cada funcionario criava seu sistema interno de controle, de acordo com a sua
visdo do negodcio. O trabalho de um, ndo necessariamente influenciava no
resultado do trabalho do outro; ndo havia integracdo entre as informacdes e,
quando isto ocorria, dificilmente elas se equivaliam, ocasionando sempre a
davida de qual informacé&o estava correta, ou mais proxima da realidade. Hoje,
as operacdes acontecem de forma integrada e em tempo real, ainda com
algumas dificuldades para a adaptacdo a nova ferramenta de trabalho.

O programa antigo, elaborado ha oito anos aproximadamente, por um
analista de sistemas, emitia os contratos de compra e venda referentes as
importacdes e as exportacdes, formalizando o inicio de cada processo, porém,
fornecia somente informacgdes, tais como: total de contratos fechados, total de
contratos embarcados e total de contratos por embarcar; j& o novo sistema
possibilita, inclusive, obter o resultado de cada contrato vendido.

A estrutura da empresa é enxuta; sao 17 funcionarios sediados na Matriz
em Porto Alegre, RS, 02 na Filial em Arapongas, PR, e 04 diretores. A empresa
cresceu de forma muito rapida e os diretores perceberam que para

manutencdo da sua competitividade precisariam melhorar a forma como



estavam se desenvolvendo os processos de trabalho, tornando-os menos
vulneraveis, com maior precisao e controle.

Com a implantagdo do sistema, em fun¢cdo das mudancas ocorridas nos
processos de trabalho, houve dificuldades entre os funcionarios para se
adaptar a nova forma de operar da Organizacdo, razéo pela qual é colocada a

guestao:

Que impactos a implantacdo do sistema de gestdo integrada,

Microsiga, causou aos usuarios da Master Meat?

2.1 Justificativa

O tema foi escolhido porque a estrutura organizacional, parte de um
contexto de processos e informacdes de trabalhos fragmentados, pois toda
operacionalidade da empresa ocorria por meio de planilhas de Excel. Logo,
parte-se de uma realidade organizacional “em pedacos”, para uma realidade
onde 0S processos passam a ser integrados e em tempo real.

Obviamente, em funcdo dessa nova realidade observam-se dificuldades da
Organizacdo para adaptar-se as mudancas; entdo, julga-se importante
acompanhar todas as fases do processo e analisar os impactos causados pela
implantagdo do sistema de gestdo integrada, junto aos seus usuarios, na

tentativa de atenuar as repercussdes negativas.



3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral

Acompanhar, analisar e intervir na implantacéo do sistema integrado de
gestdo na empresa Master Meat, visando a corrigir os rumos e, ao longo do

processo, possibilitar o melhor aproveitamento do novo sistema.

3.2 Objetivos Especificos

e Descrever a estrutura organizacional da Master Meat, antes da
implantacdo do sistema de gestao integrada;

e Apresentar os topicos principais sobre a elaboracdo e implantacdo do
projeto de que se participou;

e Identificar as mudancas referentes aos processos de trabalho, a partir da
implantacéo do sistema integrado e seus respectivos impactos;

e Verificar e analisar os possiveis impactos causados pela implantacdo do
sistema junto aos seus usuarios;

e Propor medidas para adaptar a organizacdo e os funcionarios ao novo

processo.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para entender as causas das dificuldades de adaptacdo a uma nova
tecnologia, buscou-se na literatura possiveis explicagcbes e casos em outras
organizacdes que tiveram experiéncia semelhante referente a implantacdo de
sistema de gestao integrada.

E provavel que uma das razdes para as dificuldades encontradas ao
longo do processo tivessem sido ocasionadas pelas mudancas decorrentes da
nova tecnologia no cotidiano da Organizacdo. A mudanca podera refletir nas
pessoas envolvidas um sentimento de desconforto; por isto, considera-se
necessario que elas se sintam incluidas no processo, a fim de reduzir sua
inseguranca sobre aquilo que desconhecem, para que a mudanca possa ser
recebida com menor resisténcia. No presente capitulo, serdo analisados alguns

conceitos relativos a mudancga.

4.1 Mudancga Organizacional

Um processo de mudanca organizacional pressupfe, quase sempre,
resisténcia e/ou dificuldades para implanta-la. Conhecer e avaliar a cultura e
subculturas organizacionais pode revelar qual a melhor maneira de conduzi-la
minimizando, com isto, 0s impactos e as possiveis resisténcias. Além disso,
buscar a participacdo do grupo inserido no contexto poderd trazer contribui¢cdes
importantes e perspectivas que talvez o agente de mudancas nao tenha
condicOes de perceber sozinho.

Para que a mudanca seja bem sucedida, ha condicGes indispensaveis,
tais como: conhecimento da realidade cultural da empresa e o envolvimento
das pessoas e dos grupos nesse processo. Criar ou fechar departamentos,
transferir geograficamente unidades e grupos, unir ou separar atividades

significa uma forte interferéncia nas relacdes interpessoais e intergrupais.
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E importante lembrar que os grupos desenvolvem suas proprias
subculturas, formas especificas de interagir que ndo séo suscetiveis de mudar
rapidamente e podem constituir fonte de resisténcia as mudancas pretendidas,
particularmente quando elas sdo impostas (KOVACS, 2002). Isto &,
referendado na Organizacdo onde os departamentos e/ou assuntos afins se
agrupam por células. Com o tempo esses grupos desenvolvem formas de agir
e interagir especificas, em funcdo da proximidade e da prépria natureza das
atividades desenvolvidas.

A rejeicdo pode boicotar uma mudanca, o esforco para reversao deste
quadro é, sem duvida, muito mais trabalhoso do que propor a participacdo das
pessoas durante o processo de mudancga, garantindo, desta forma, uma melhor
aceitacao.

O modo de introducdo das mudancas, nomeadamente a falta de
participacéo, pode ser uma fonte importante de resisténcia. As decisdes sobre
a adocao de novas praticas sdo tomadas pelos empresérios e/ou gestores de
topo que podem ou nao envolver os subordinados nessa decisdo (KOVACS,
2002).

Sendo a mudanca arbitrada, ou nao, ira impactar o meio envolvido, tanto
positivo, como, negativamente. Especificamente neste estudo, porque 0s
sistemas de gestao integrada implicam um controle maior dos sujeitos, ha uma
repercussdo sobre o trabalho e o modo de vida; logo, aceitar esses novos
moldes implica aceitar a mudanca que esta sendo buscada. Um aspecto que
se destaca na implantacdo de sistemas integrado, € que o controle se faz

presente em todas as etapas do processo.

4.2 O controle

O controle existe desde que o homem comecou a interagir e a gerir
outras pessoas e se dava de forma bastante rude, chegando até ao uso da
violéncia para que os trabalhadores aceitassem o comando e o controle. Foi
com Taylor que esse controle comecgou a ser feito “cientificamente”.

Sob um enfoque que privilegia as relagdes de producéo e o processo de
trabalho, Carvalho e Vieira (2007) afirma que para compreender a questdo do

controle na sociedade e nas organizacdes € necessaria uma Vvisdo em
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perspectiva, ou seja, um exame do controle e da dominacdo, ao longo do
processo historico de desenvolvimento do processo de trabalho.

Taylor identificava como a raiz dos problemas de controle, o
desconhecimento, por parte da administracdo empresarial, de como realizar o
trabalho. Esta preocupacao esta muito mais associada ao controle do ritmo de
trabalho e a sua intensificacdo do que propriamente a apropriagcdo do saber
operario, apesar de sua obra propalar o oposto — a geréncia ndo quer realizar 0
trabalho, mas identificar qual a possibilidade de aumentar a extracdo de
excedente econdmico (FLEURY,1983).

Isto posto, entende-se que o controle exercido pelas organizacgoes
tenha, o objetivo de aumentar o possivel excedente econdmico, e ndo de
exercer efetivamente o controle.

A constante preocupacdo das geréncias com o0 aumento da
produtividade nédo significa que os gestores tenham interesse em conhecer a
forma como se realiza o trabalho. Quando Taylor propde a separacdo das
principais funcdes administrativas, planejamento e controle, na verdade, inicia-
se a organizacdo do trabalho de forma racional porque surge a distingdo entre
geréncia e operagdo, possibilitando o exercicio do controle, visto que, desta
forma, planeja-se a producéo, para controlar os seus meios.

O planejamento e controle do trabalho, proposto por Taylor, foi contra o
sistema de administracdo de sua época, que deixava a um operario antigo, o
contramestre, a responsabilidade pela administragcdo da producdo. Em seu
lugar defendia a existéncia de especialistas responsaveis para cada uma das
funcdes produtivas (disciplina, reparacdo, meétodos, preparacdo do trabalho
etc.) (FLEURY,1983).

O especialista exerce um papel importante para tornar a exceléncia
possivel, ja& que o conhecimento dos processos de trabalho lhe proporciona
condicOes privilegiadas para perceber quais as reais necessidades de controle
dentro da Organizacdo, diferentemente das geréncias que, em sua maioria,
distorcem o entendimento do controle por ndo terem claro como se realiza o
processo de trabalho. Desta forma, é possivel que as geréncias exijam a
produtividade, sem, na maioria das vezes, conhecer as reais condi¢cdes que 0s

individuos tém dentro da Organizacao, para serem produtivos.
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A evolucéo dos processos de trabalho foi aprimorada, apés a Segunda
Guerra Mundial, com uma nova forma de Organizagdo do trabalho, a qual
Herman, (1982) menciona o aparecimento de novas profissdes relacionadas,
em sua grande maioria, com as atividades de servicos de escritorios
(CARVALHO 1998).

Com o surgimento das grandes empresas e a nova organizacao do
trabalho, a forma de controle simples, até entdo predominante na producao, é
substituida por formas alternativas a supervisdo personalizada, caracteristica
do controle simples, surgindo em consequéncia dessas mudancas. Enquanto o
controle técnico, inspirado no funcionamento das maquinas, € caracteristico do
modo de trabalho fabril, o controle burocratico, legitimado pelas normas e a
hierarquia organizacional, caracteriza as atividades administrativas e mais
qualificadas. A burocracia configura-se, desse modo, como o primeiro modelo
de organizacédo que utiliza mecanismos indiretos menos visiveis de controle, ao
inscrever a regulamentacdo das atividades, a especializacdo, a hierarquia e a
divisdo do trabalho em um conjunto de mecanismos estruturais objetivos e
impessoais (CARVALHO; VIEIRA, 2007).

Confirmando a idéia de especializacdo, a burocracia caracterizou-se
pela fixacdo de normas que serviram para ordenar os processos de trabalho de
forma regular, conseguindo impor regras rigidas ao sistema, de uma maneira
tdo peculiar que, se ndo forem cumpridas, o processo ndo podera seguir
adiante.

Para ampliar o controle, ao longo do tempo, foram sendo criadas formas
de acdo cada vez mais complexas devido a diversidade de elementos
necessarios para gerencia-lo. A informacdo passou a ser o elemento mais
importante para o exercicio do controle, j& que nas organiza¢cdes modernas 0s
resultados estdo diretamente relacionados a qualidade das informacdes
existentes.

Assim, o controle da informacé&o ocupa, hoje em dia, um lugar destacado
na evolucdo e no aperfeicoamento das técnicas de controle nas empresas.
Dessa forma entendido como um sistema de técnicas, ele representa uma
nocado mais especifica e pode ser compreendido como “um mecanismo que €

utilizado para transmitir informacao, e para implantar e regular as atividades”,
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permitindo, desse modo, obter certo nivel de previsibilidade, tanto da acao,
como do tipo de execucéo do proposto (CARVALHO; VIEIRA, 2007).

Pode-se, entdo, entender a gestdo do controle como a confrontacao
entre o planejado e o executado, por meio das informacdes, objetivando buscar
0 posicionamento dos gestores, preventivamente, ou na acao a ser executada.

Sob esta perspectiva, o sistema de controle de gestao, divide-se em dois
ramos: o controle das acgbes cotidianas da empresa, seu planejamento e
programacado, a realizacdo do que foi definido e a avaliacdo do que foi
executado; e o controle dos projetos que, diferentemente das atividades
continuadas, tem um sé objetivo: ser realizado em um curto espaco de tempo
com qualidade (CARVALHO, 1998).

Numa outra visdao de controle Chiavenato (1994), afirma que na
concepcdo popular a palavra controle estd associada a algum aspecto
negativo, principalmente nas organizacgdes interpretada no sentido de restricao,
delimitacdo, manipulacdo e inibicdo; quando na verdade a finalidade do
controle é assegurar que os resultados das operacdes se ajustem tanto quanto
possivel aos objetivos previamente estabelecidos.

Segundo Maximiano (1997) o controle compreende as decisOes sobre a
compatibilidade entre os objetivos esperados e os resultados alcancados.

As atividades especificas de controle sédo estabelecer padrbes de
desempenho que indiquem o progresso rumo aos objetivos de longo prazo;
monitorar o desempenho de pessoas e unidades pela coleta de dados e
desempenho, identificar problemas pela comparacdo entre dados de
desempenho e os padrées (BATEMAN, 1998).

Exercer o controle é a l6gica dos sistemas de gestéo integrada, porque
qualguer movimentagdo da Organizacdo estd condicionada as regras da
integracao, que subdivide:

a) o trabalho em etapas rigidas a serem cumpridas e que, se nao
estiverem a contento, a tarefa ndo podera ser concluida.

b) o controle é exercido até mesmo quanto ao tempo em que os individuos
levam para incluir as informac¢des no sistema, pois, se ha demora para
atualizacdo das informacdes, ha impedimento para continuidade dos

processos; por isso, 0s usuarios precisam entender o funcionamento
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de um sistema de gestéo integrada, a fim de identificar suas premissas
para obtencéo de um bom resultado.
A sequir, alguns conceitos sobre sistema de gestéo integrada.

4.3 Sistema de Gestéo Integrada

O objeto de controle da modernidade nas organizagdes sao 0s sistemas
integrados de gestdo, baseados na divisdo do trabalho, os SIGs (Sistemas de
Gestao Integrada) sédo especialistas e burocréticos, baseados nos fundamentos
do controle. Basicamente, os SIGs, foram desenvolvidos para resolver um dos
mais sérios problemas enfrentados pelas organizagbes, em um ambiente
dindmico e globalizado: a fragmentacdo de dados que acarreta altos custos
para as empresas, bem como problemas operacionais que comprometem a
qualidade de seus produtos e servigos (SCHMIDT, 2002).

O dinamismo dos negocios exige que as operacdes sejam rapidas,
precisas e com baixa incidéncia de erro, pois, se algumas destas condicbes
ndo forem cumpridas podera resultar em prejuizos para a Organizacao,
aumentando esta possibilidade, quando a empresa se orienta por informacdes
fragmentadas.

Os ERPs (Enterprise Resource Planning) caracterizam-se basicamente
por integrarem as diversas Areas das organizacées em uma Unica aplicacéo,
ou seja, em um unico sistema, com a visao de processos de negécios, e néo
mais a visdo departamentalizada que a precedeu (TENORIO, 2007).

Os ERPs conseguem mostrar a Organizacdo como um todo,
apresentando aos gestores a situacdo real da empresa em determinado
momento e tem a facilidade de compilar um grande nimero de informacdes em
um dnico relatério, o que levaria algum tempo para se elaborar caso as
informacdes ndo fossem integradas.

a) segundo Tendrio, (2007) os sistemas ERPs operam dados de forma
integrada, atuando em tempo real e sendo organizadas em processos-
padrdo denominados melhores praticas. Essas caracteristicas
produzem, pelo menos, dois impactos no trabalho: sendo integrados e

operando em tempo real, exercem uma pressao de velocidade e tempo
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sobre o trabalho das pessoas, em que o erro pode ser fatal, ja que ele
irA se alastrar para dentro do sistema, de forma instantanea;

b) usando processo-padrao, eles delimitam a variabilidade nos
procedimentos, ou seja, uma acdo independente e nao planejada do

homem.

Os ERPs proporcionam a Organizacdo a integracéo das diversas Areas
que a compdem, de forma padronizada. Por meio desse sistema ela pode ser
visualizada sem que se percam as caracteristicas de cada funcéo. A logica dos
ERPs é colocar o controle a servico da Organizacao em tempo real.

Para Tendrio (2007) o deslocamento do trabalho individual, linear, para
aguele em equipe e integrado em processos, traz consigo maior circulacdo de
informacédo e a integracdo de diferentes atores no interior das organizagdes, o
que facilita o compartilhamento de problemas e a busca integrada de solucgdes.

Os sistemas integrados impdem o trabalho em equipe porque, além da
execucao das atividades interferirem diretamente no trabalho do colega quando
h& algum empecilho, os individuos obrigam-se a trocar idéias, pois sabem que
qualquer decisdo tomada individualmente podera causar problemas para a
proxima etapa do processo. Esta troca acaba beneficiando a todos que aos
poucos vao adquirindo o entendimento da “gestao integrada” que representa a
unidade de todas as acfes da empresa.

Buscando essa uniformidade, tanto nas relagbes quanto nas operacgfes de
trabalho a Master Meat investiu na implantagéo do sistema de gestéao integrada
Microsiga. Para melhor entender a problematica da adaptacdo ao novo sistema
sera descrita abaixo a forma pela qual ocorreu o desenvolvimento e
implantacéo do sistema de gestdo integrada e do qual se participou junto com a
equipe de trabalho da Organizacao, o grupo de consultores da Microsiga e dois

consultores da empresa que foi contratada para acompanhar o processo.



5 DESENVOLVIMENTO E IMPLANTACAO DE SISTEMA DE INFORMACAO
— MICROSIGA

No inicio dos anos 1990, numa visita a China, o proprietario da Master Meat
percebeu que a alimentacdo basica dos chineses era composta por miudezas
bovinas, que sdo subprodutos tais como: aorta, estbmago, colméia, vergalho e
etc.. No Brasil, exceto o estbmago, os demais subprodutos eram jogados fora
pelos frigorificos, pois ndo os comercializavam no mercado interno.

Até esse momento as atividades comerciais desta empresa davam-se pela
intermediacdo de compra e venda de cortes de carnes no mercado interno e a
importacdo de peixes e cortes bovinos da Argentina e do Uruguai, para o
Brasil.

Desta forma, iniciam-se, modestamente, 0s processos de exportacdo de
miudezas bovinas para a China.

Com o tempo, “a grande descoberta” foi despertando o interesse dos
frigorificos, entendendo que o descarte que davam para 0s seus subprodutos
valia alguns délares.

Atualmente, os maiores frigorificos do Pais exportam diretamente para a
China seus subprodutos, os de menor porte vendem para outras empresas
exportarem. A concorréncia por estas mercadorias é bastante acirrada, dada a
dificuldade de se conseguir produtos de boa qualidade e padronizados;
somado a isso, a concorréncia faz os precos de compra (mercado interno)
subirem e o0s de venda (mercado externo) baixarem, diminuindo a
rentabilidade.

Na cidade de Guangzhou, na China, funciona uma base operacional, com

parceiros de uma empresa americana que vende para o mercado chinés as
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mercadorias exportadas do Brasil e que é responsavel pelo atendimento aos
clientes chineses.

A experiéncia com a demanda chinesa ampliou a diversidade de produtos
para atender a este gigantesco e promissor mercado, tendo o diferencial
competitivo de utilizar profissionais locais e estar sediada no proprio Pais.

A Master Meat, hoje tem 19 funcionérios, sendo 17 na Matriz em Porto
Alegre, RS e 2 na Filial em Arapongas, PR, e é uma estrutura administrativa
com pouca hierarquia, o diretor-geral € o fundador da empresa, assistido por
seus dois filhos e um sobrinho, diretores. Nao existem outros cargos homeados
de “chefia”.

A empresa dividia-se, antes do novo programa, em departamentos:
Comercial, Exportacdo, Logistica e Administracdo e, apés a implantacao, foi
acrescido o Departamento de Contabilidade. A separacéo fisica e de tarefas
por setor estavam formatadas de tal forma que as células quase se mantinham
como uma empresa independente, ou seja, as atividades e controles eram
centralizados, nos respectivos departamentos, resultado da pratica de uma
cultura ndo integrada numa Unica visao do negdcio.

Inconformada com quantidade de planilhas necesséarias para fazer os
fechamentos dos processos e por ter encontrado muitas falhas em funcéo da
fragmentacdo das informacdes, uma funcionaria do Departamento de
Exportacdo resolveu fazer uma pesquisa nas empresas do segmento de
exportacdo, para saber qual o sistema de gestdo era utilizado. Logo apos,
apresentou para um dos diretores o resultado dessa pesquisa e os beneficios
que a utilizacdo de um sistema integrado traz, juntamente com as falhas e
dificuldades do sistema em uso e dos processos em geral, conseguindo, desta
forma convencé-lo a receber as propostas de orcamentos de algumas
empresas selecionadas que prestam este tipo de servico. Entdo o sistema foi
escolhido e iniciado o projeto.

O inicio do projeto de implantacdo do sistema integrado “Microsiga”,
ocorreu em novembro de 2006. Participaram da elaboracdo do projeto: 01
agente de comércio exterior do Departamento de Exportacdo, nomeado
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gerente do projeto e usuério lider' do médulo de Exportacdo, 01 assistente
administrativo, usuario lider dos médulos: contabil, fiscal, financeiro, compras e
estoque, a autora deste estudo e 01 auxiliar administrativo, usuério lider dos
modulos: gestdo de pessoal e faturamento, ambos do Departamento
Administrativo, além de uma empresa de consultoria, responsavel pelo
alinhamento do projeto as necessidades e expectativas dos diretores da
empresa. O treinamento dos funcionarios da Filial, no Parand em Arapongas,
foi realizado na Matriz os quais repassaram os conhecimentos adquiridos para
os funcionarios da empresa terceirizada que também fica em Arapongas,
Parana, local onde ficam armazenadas as mercadorias e que também
comecgaria a usar o novo sistema.

Participou-se desde o inicio do projeto como usuaria lider, e ao longo do
processo, trabalhou-se ativamente junto a gerente, por deter o conhecimento
mais amplo da maioria dos setores da Organizacao, em funcdo de se estar ha
mais tempo trabalhando na Master Meat do que a gerente designada para tal
projeto. Além disso, foi a responsavel pela proposta de mudanga no processo
de trabalho da Empresa.

Para a Master Meat este momento foi um marco, porque foi o primeiro
projeto implantado na empresa, onde havia uma total inexperiéncia em
planejamento, de saber o que realmente se pretendia e das as condicbes para
tal.

A opcéo por uma consultoria para acompanhar a implantagao do sistema
foi a mais facil, mas talvez ndo a mais acertada, pois subestimou-se o
processo, ja que detalhes relativos aos resultados desejados, as
especificidades do negocio e o direcionamento do projeto deveriam ter sido
também acompanhados pelos diretores que deixaram tudo aos cuidados da
consultoria.

Para que um projeto de implantacdo de sistema seja desenvolvido da
melhor maneira possivel € necesséario que a empresa tenha muito presente o
que deseja obter de informagbes e, principalmente, a que os resultados ela

pretende chegar com o novo sistema.

1 P . . . ~ .

Usuario lider — quem recebe o treinamento dos consultores da empresa responsavel pela implantacao do sistema e
guem passara treinamento aos usuérios comuns. Usuarios Comuns — 0s usuarios do sistema que ndo participaram da
implantacéo
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O desenvolvimento de um sistema de informacdo ocorre por meio da

execucdo de uma série de atividades que fazem parte do chamado ciclo de
vida do sistema. Qualquer que seja a abordagem utilizada para o seu
desenvolvimento, este ciclo de vida existird e terd em seus estagios iniciais a
especificacdo dos requisitos de informacdo do sistema. E esta especificacéo
que definird que informacdes estardo disponiveis aos usuarios do sistema
(DIAS, 1985).
Na fase inicial do projeto foram realizadas muitas reunides, para avaliar e
decidir o que se pretendia atingir. Essas reunifes aconteciam com a
consultoria, os consultores da Microsiga e 0s usuarios-lideres, sendo
especificas para cada modulo. Inicialmente se discutia a forma como os
processos de trabalho eram realizados comparados aos processos prontos no
sistema; a partir dessa analise iniciavam-se as discussdes sobre as
customizagbes que sdo adaptacbes do sistema as necessidades da
Organizacdo devido as especificidades da propria atividade da empresa. Eram
discussbes quase interminaveis, principalmente pela dificuldade de os
consultores da Microsiga entenderem as peculiaridades do negécio da
empresa.

O projeto foi desenhado, com pouquissimo envolvimento dos diretores
apenas com o0 acompanhamento dos usuarios lideres, os consultores da
Microsiga, a consultoria e, ocasionalmente a participacdo dos demais
funcionarios.

Segundo Dias (1985), a participacdo do usuario no processo de
especificacdo de sistemas é fundamental, pois é ele quem conhece as
necessidades da Organizacdo e que, futuramente, utilizara as informacfes do
sistema para a tomada de decisao e operagédo da empresa.

A falta de entendimento da Organizagdo, como um todo, da importancia
dos treinamentos, das reunifes, do envolvimento dos usuarios lideres com o
projeto, atrasou a data da implantacdo. Os usuarios muitas vezes nao tinham
condi¢cbes adequadas para receber o treinamento, porque eram interrompidos,
durante o treino, pelos colegas, para atender ao telefone, e pelos préprios
diretores que precisavam de algo urgente.

Além do tempo destinado ao treinamento, era necessario, também, que

0s usuarios lideres repetissem as rotinas vistas em treino para que pudessem
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fixa-las, pratica essa quase impossivel, pois o acimulo de trabalho devido ao
ndo planejamento da re-distribuicdo das atividades dos usuérios lideres, pelo
seu envolvimento com o projeto, impediu que a pratica do uso do sistema
fosse uma rotina diaria, quando os consultores da Microsiga ndo estavam
presentes.

Somado a disso, ndo houve empenho para que 0S que nao estavam
participando do projeto pudessem entender a I6gica do sistema integrado e que
todas as informacdes deveriam ocorrer em tempo real, pois 0S processos
comecariam a ser integrados entre todos os departamentos da empresa.
Entdo, eles ndo conheceram, antecipadamente, o0 sistema e nem o que iria
ocorrer apos sua implantacao, ou seja, 0s possiveis impactos nas suas rotinas
de trabalho.

Esta lacuna deixada entre a direcdo, sistema e usuarios nhao
participantes do projeto alimentou um sentimento de muita inseguranga entre
os 02 usurarios lideres e a gerente do projeto, pois o pouco envolvimento dos
diretores nesse processo, além da falta de participacdo dos colegas, poderia
acarretar insatisfacdo quantos aos resultados desenhados para o sistema,
embora a diretoria tivesse dado toda a liberdade de decisdo para a consultoria
e aos usuarios lideres, para o desenho e aprovacédo do projeto.

Devido a este distanciamento os diretores ndo tinham qualquer tipo de
conhecimento sobre o funcionamento do sistema de gestdo a ser usado. De
uma maneira geral estavam certos de que, apés a implantacdo do sistema,
muitos colaboradores nédo teriam o que fazer, uma vez que o sistema deveria
reduzir o volume de trabalho, a tal ponto que jA pensavam em remanejar
alguns funcionarios. Logo, ignoravam a burocracia e a quantidade de
informacgBes necessarias para execucao das tarefas que passariam a tomar, no
minimo o dobro do tempo para sua conclusao.

A empresa, por muitos anos, manteve a sua estrutura composta apenas
por uma funcionaria e uma estagiaria; isto gerou um ciclo de processos muito
centralizados e com pouca mudancga, baseados no “sempre foi assim e sempre
deu certo”. Com a chegada de novos funcionarios, essa cultura teve que ceder
ao novo, pois 0s que chegavam também queriam contribuir com suas

experiéncias. Por uma caracteristica dos diretores, até ha aceitacdo de
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mudancas, desde que para tal ndo seja necessario um grande envolvimento
dos mesmos.

Assim a cultura organizacional foi se remodelando aos poucos, porém a
propria Organizacdo nao estava ainda amadurecida para tal mudanca. Embora
0 objetivo dos diretores fosse buscar alternativas de controles mais confiaveis e
melhorar a qualidade dos processos de trabalho, ndo havia disposicao e nem a
percepcdo da disponibilidade que se deveria direcionar a todo o projeto em si
e além disso, 0 quao importante seria planejar esta mudanca tendo a presenca
da diretoria acompanhando este processo, tanto para  provocar na
Organizagdo uma mobilizagdo para esta nova fase da empresa, quanto para
conhecer o sistema, como usuario também, para que pudesse ter condi¢cbes de
fazer criticas e visualizar a transformacéo da empresa.

Para Kovacs (2002) as caracteristicas da cultura organizacional também
podem constituir obstaculos a inovacdo organizacional. A auséncia de uma
mentalidade pro-mudanca, principalmente no grupo hegeménico, pode impedir
a introducao de novas praticas.

Segundo Dias (1985) ha quatro argumentos principais para a
participacdo do usuério na especificacdo de sistema de informacao. O primeiro,
€ gque as pessoas tém o direito moral de controlar seus préprios destinos e que
isto também se aplica as situaces de trabalho. O segundo, que as atividades
sao controladas, em ultima instancia, pelas proprias pessoas que as executam
e se ndo houver esta consulta elas podem decidir anular decisbes tomadas por
outros. Por ultimo é que os que executam um trabalho sdo os verdadeiros
especialistas de como uma determinada tarefa deve ser realizada. O
envolvimento do usuario é um elemento motivador e leva a uma maior
produtividade e eficiéncia. Por isso a consulta ao usuario torna-se necessaria,
porgue ele é o especialista sobre aquela atividade dentro da Organizacao; ele é
capaz de constatar que alguma rotina ndo podera ser cumprida, pois a sua
experiéncia lhe da condicdes para tal.

No caso em andlise ndo houve preocupacdo em repassar aos
usuarios ndo participantes do projeto, informacbes de como estava sendo
desenhado o mesmo, quais as mudancas que iriam ocorrer nos processos de
trabalho, de forma que pudessem, aos poucos, adquirir conhecimento sobre

essas mudancas.
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Segundo Tendrio, (2007) o baixo indice de participacdo do usuario
comum no levantamento dos processos indica uma tendéncia em se adotar os
processos-padrao (melhores praticas) do ERP, minimizando possiveis criticas
e resisténcias aos novos. O usuario comum, ao conhecer 0 novo instrumento,
poderd avaliar o impacto no seu trabalho e, a partir dai, estabelecer uma
relacdo ndo s6 de confianca pela transparéncia do processo, mas de
possibilidade de melhor expressar as resisténcias naturais a esse processo de
mudancas.

A falta de interesse dos funcionarios nao participantes do projeto em
receber os treinamentos foi muito marcante, justificando com falta de tempo,
porém, sempre prontos a criticar, o sistema ainda desconhecido para eles.

Implantar um sistema de informacdo em uma Organizacdo equivale a
nela intervir, visando a uma mudanca em seu estado. Esta intervencao afeta os
subsistemas técnico, social e politico, da Organizac¢do. O subsistema técnico,
pela introducdo de novas tecnologias, equipamentos e métodos de trabalho,
que seréo utilizados para fornecer as informacdes para a tomada de decisdo na
Organizacdo e também, por utilizar novas formas de realizacdo das tarefas
necessérias ao seu funcionamento. O subsistema social é afetado pela
mudanca na estrutura do relacionamento entre as pessoas, pelas novas formas
de executar tarefas que alteram o grupamento social existente, e pelo impacto,
nos individuos, da utilizacdo de novas tecnologias e métodos de trabalho. Ja o
subsistema politico é afetado pela necessidade de novas estruturas
organizacionais necessarias para a tomada de decisdo e operacdo da
empresa. E afetado, ainda, pelas novas relacdes de poder que ocorrem cada
vez que ha uma mudanca organizacional, quando novos grupos e individuos
obtém acesso a informagdes privilegiadas e sobre elas, muitas vezes, exercem
o controle (DIAS, 1985).

Logo apos a escolha dos usuarios lideres e seus respectivos moédulos, o
programa foi apresentado pelos consultores da Microsiga para a empresa,
porém s6 foram citados os médulos a serem implantados e quem receberia 0s
treinamentos, na condicao de usuario lider.

Exatamente como Dias refere, a implantacdo de um sistema modifica
toda a estrutura e o modo como as pessoas se relacionam dentro da

Organizagéao, e para esta adaptacéo ndo se pode poupar esfor¢cos para obter o
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pleno entendimento e aceitacdo das pessoas envolvidas nessa mudanca, ja
que ela ira refletir na capacidade que os individuos terdo para captar novos
conhecimentos, assimilar novas formas de trabalho e talvez perder poder e
aprender a lidar com outras relacdes de poder.

A eficacia do sistema de informacdo estd diretamente associada a
constatacdo, por parte dos usuarios, da agdo desse sistema como um agente
de mudanca organizacional. As mudancas que mais impactam a eficacia do
sistema sdo as mudancas na forma e execucdo das tarefas dos seus usuarios
(DIAS, 1985).

O gerente do projeto e os usuarios lideres, por conhecerem a cultura da
empresa, ja sabiam dos problemas que enfrentariam com relacdo a aceitacdo
da nova tecnologia; por isso, na medida em que os novos desenhos relativos
aos processos de trabalho eram discutidos, sempre advertiam a consultoria
sobre a atencdo necesséaria com relacdo aquela mudanca e qual seria seu
impacto; porém, quando o assunto era a Filial, os consultores sempre
afirmavam que seria possivel fazer, o que mais adiante foi constatado que néo
era tdo simples quanto parecia.

Cabe lembrar que nenhuma Organizagdo consegue afirmar: ndés
terminamos a implementacédo. O sucesso de uma implementacéo que retorne o
investimento, depende do conhecimento e do comprometimento dos
integrantes da Organizacdo com o0 novo modelo de negdcio
(BRODBECK,2001).

5.1 Processos de trabalho antes da implantagdo do sistema

Os contratos de exportacdo e de intermediacdo eram confeccionados
num programa especifico para sua emissdo. A partir de um contrato emitido,
comecavam o0s controles de embarques, até entdo executados numa planilha
de Excel, que circulava no escritério e era alimentada por 05 (cinco)
funcionarios aproximadamente e depois de atualizada, enviada ao escritorio
dos EUA, e posteriormente ao escritério da China, tudo via e-mail. A disputa
pela liberacdo desta planilha era bastante acirrada, tanto pelos funcionarios da
documentacdo da exportacdo como da logistica, uma vez que essas

informacdes eram controles paralelos de tarefas concluidas e a serem
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realizadas referentes as vendas e intermediacdes, desde a reserva de navios
até a chegada dos containers no destino. O fuso horario também colaborava
para a urgéncia de alimenta-la, pois, até a metade da tarde a planilha tinha que
estar atualizada para o pessoal do escritorio dos EUA, e até final do dia, para o
pessoal da China. A partir dessa planilha, era obtido: status de documentacao,
comprador e vendedor, data do embarque, data da chegada do container,
comisséo e resultado de cada contrato.

O trabalho do departamento de exportacdo praticamente se resumia na
alimentacdo desta planilha, até porque, a orientacdo para procedimentos
relativos aos processos também se davam a partir das informagfes que nela
constavam.

As exportacdes acontecem em quase sua totalidade a partir da unidade
do Parana, e em menor escala, o fornecedor faz a entrega das mercadorias
diretamente no porto, quando as vendas séo feitas pela Matriz. As compras de
mercadorias sao realizadas por telefone e a confirmacdo enviada via fax ou e-
mail por um pedido emitido numa planilha de Excel. Nado havia controle sobre
quais pedidos de compra ja tinham sido atendidos, quais o precos de compra
praticados, previsdo de chegada das mercadorias e nem a inclusdo do pedido
de compra na previsao do contas a pagar.

A conferéncia na chegada das mercadorias era efetuada por um
romaneio manual, ou seja, 0 peso de cada caixa por produto era anotado num
formulario, considerando o peso destacado na etiqueta do fornecedor, até
descarregar todo o caminhdo e depois somados 0s pesos de todas as caixas
descarregadas.

Quando ocorria falta e/ou quebra de peso® alguns fornecedores néo
aceitavam reclamacdes, porgue os romaneios de saida dos frigorificos emitidos
por meio de saidas de estoque via sistema em cédigos de barras e 0 romaneio
de entrada de mercadoria da Master Meat era emitido manualmente e sem
pesar as mercadorias 0 que levava o fornecedor a pbor em davida a

confiabilidade da reclamacao.

2 ) N ) .

Quebra de peso — quando o peso constante na nota fiscal ndo corresponde a quantidade conferida na descarga da
mercadoria que pode ser tanto para mais quanto para menos. Falta de peso — quando parte da mercadoria constante
na nota fiscal ndo foi carregada, ou seja, nao chegou ao destino.
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O controle do estoque era efetuado por planilhas Excel. A planilha
continha os recebimentos identificados pelo numero das notas fiscais, e as
saidas dos produtos para exportacao, identificadas pelo nimero do contrato.
Como os ajustes referentes ao controle do estoque eram efetuados
manualmente e calculados por meio de férmulas do Excel, eram frequentes os
erros referentes as reais quantidades existentes no estoque.

O custo das mercadorias do estoque era calculado pela “média dos
precos” e nao pelo custo médio das mercadorias, pois tornava-se inviavel fazer
este controle manualmente.

As mercadorias sao estocadas na empresa terceirizada, que recebe,
manipula, armazena e prepara as mercadorias para estufagem, que sdo 0s
carregamentos das mercadorias para dentro de um container destinado a
exportacdo. Esta empresa é responsavel por toda a movimentacédo de entradas
e saidas de mercadorias da Master Meat, supervisionada pelos dois
funcionérios da filial que acompanham estes processos pessoalmente.

No momento da saida das mercadorias, o controle também era feito pelo
romaneio manual, cada caixa era anotada num formulario, confiando no peso
determinado pelo fornecedor daquela mercadoria. Quando o importador
reclamava que os pesos e as quantidades de caixas das mercadorias nao
estavam em conformidade com os documentos, a empresa era obrigada a
autorizar os descontos, pois nao dispunha de dados para contestar a queixa.

Como forma de reduzir o problema, a terceirizada passou a pesar 0
container antes da sua saida para o0 porto, mas como 0 mesmo contém varios
produtos, so se podia ter certeza do peso total da carga, e ndo das quantidades
e pesos de cada produto dentro do container; fora isso, quando comecaram a
pesar 0s containers antes de seguir para o porto, percebeu-se que os
romaneios, por serem somados manualmente, apresentavam totais duvidosos
, pois muitas vezes o total do romaneio que deveria ser igual ao peso total do
container, pesado na balanca, ndo eram equivalentes.

As notas fiscais eram em forma de talonarios e por serem datilografadas,
muitas vezes eram rasuradas, campos importantes ficavam sem o devido
preenchimento e algumas vezes eram emitidas com valores diferentes dos
contratos firmados. Isto implicava em correcdo dos documentos, para

regularizacao junto a Receita Federal, onerando o processo.
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A gestéo do contas a receber, orientada também por planilhas de Excel,
era organizada da seguinte forma: emitido um contrato de exportagéo, este era
alocado numa planilha com seu respectivo nimero e o produto a ser
embarcado. Quando ocorria o embarque, a planilha era alimentada com a data
e valor em délares, a receber do respectivo contrato. Desta forma, o diretor
financeiro obtinha a previsdo do montante em doélares a receber e quais 0s
contratos de exportacao ainda por embarcar.

Toda vez em que o cambio era fechado o contrato correspondente era
excluido dessa planilha.

O controle de contas a pagar, era efetuado por uma planilha alimentada
pela data do vencimento, o histérico do pagamento, valor e “status” que
significava qual a data que o titulo tinha sido pago. O diretor financeiro recebia
a planilha todo inicio de semana, para fazer a programacdo de verba para
pagamentos.

A contabilidade da empresa era terceirizada; entdo, todas as planilhas
de controle eram enviadas, no final de cada més, com as informacdes
referentes a saldos da conta corrente, adiantamentos a fornecedores,
estoques, contas a receber etc...

Em sintese, os problemas antes do novo sistema eram diretamente
relacionados aos principais controles da Organizacao: de estoques, financeiro
e processos administrativos ligados a atividade principal da empresa: a

exportacdo. Este modo de operar foi substituido pelo novo sistema.

5.2 Problemas apresentados durante a implantacdo do sistema

A preocupacdo maior era sobre quais os controles escolhidos pela
Organizacéao para implanta-los junto a Filial do Parana, que recém iniciava suas
atividades, pois as compras, controle de estoques e os embarques para a
maioria das exportacdes ocorrem a partir dessa Unidade. A Filial é sediada na
cidade de Arapongas; la trabalham 01 comprador, responsavel pelas compras
e supervisdo da qualidade das mercadorias e 01 auxiliar administrativo,

responsavel pelos controles de compras, estoques, chegada e embarque de
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mercadoria. As atividades burocréticas da filial sdo realizadas no escritorio; ja
0s processos de descarga e embarque das mercadorias sdo operacionalizados
em empresa terceirizada, local onde sao manipuladas, armazenadas e de onde
seguem para a exportagao.

O desenho do projeto da filial foi baseado nas informacdes dos colegas
do Parana e em experiéncias vivenciadas, até entdo. A maior dificuldade na
elaboracdo do projeto para essa Unidade foi o desconhecimento das pessoas
envolvidas quanto aos processos de trabalho e as reais condigcbes de sua
realizacdo, dado ao fato de a unidade estar sediada em outro Estado e nao ter
sido visitada desde antes do inicio do projeto.

A Filial, sem davida foi o primeiro problema. Devido a distancia foi muito
dificil visualizar como eram efetuadas as operacdes e, principalmente, se seria
possivel cumprir as rotinas da forma como estavam sendo desenhadas.

Existia uma grande dificuldade do pessoal da Microsiga em
compreender como se desenvolviam as operagdes, pois sempre se esbarrava
nas peculiaridades justificadas pela néo inclusdo no projeto de uma visita a
filial, juntamente com o pessoal da consultoria, para verificacdo das reais
condicbes existentes por la. Além disso, os funcionarios da Filial néo
demonstraram muito interesse em participar ativamente do projeto, ja que
atuavam sem qualquer tipo de controle. Resistiram a implantacéo de controles
propostos pelo sistema, por uma espécie de boicote ao projeto, a implantacao
e a utilizacdo do mesmo como uma ferramenta de trabalho, posteriormente.

Além disso, o sistema também seria implantado na empresa onde ficam
armazenadas as mercadorias; para que isso fosse possivel, teve-se que
adquirir uma balanca compativel com o0 sistema, um computador para
funcionamento junto & camara fria e uma mesa de aco. Para saida das
mercadorias, foi preciso adquirir também um coletor optico, para ler o codigo de
barras das etiquetas, para gerar o relatério de saida, o romaneio® constando a
quantidade exata dos produtos embarcados, minimizando as reclamacfes dos
clientes quanto a falta de peso dos produtos

O outro problema foi o fato de o modulo de exportacdo ter sido

praticamente todo alterado em relacdo ao modulo original, pois devido as

Romaneio — relatério que pode ser emitido tanto manual ou via sistema e, informa, por unidade, o peso bruto e peso
liquido de cada produto referente & movimentacéo de uma carga, seja ela de entrada ou de saida.
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peculiaridades da empresa tais como: o tratamento diferenciado dispensado as
exportacdes da Filial, por causa de uma série de controles inseridos por meio
do sistema, como por exemplo, a rastreabilidade que exigiu uma série de
etapas para que o rastro fosse possivel. Ja dos embarques da Matriz ndo se
teria este controle, porque, como as cargas chegam ao porto dentro do
container fechado, entregue diretamente pelo fornecedor, sem haver
manipulacdo dos produtos, ndo seria necesséria a rastreabilidade. Mas, além
das peculiaridades de cada uma, ainda haveria campos a serem incluidos no
pedido de venda visando a reunir todas as informacfes referentes aquele
contrato, para apurar o resultado final da venda, ou seja, uma porcdo de
adequacdes necessarias para viabilizar os controles e as informacdes
desejadas no final de cada processo e também para os relatérios da diretoria;
por isso aumentou consideravelmente a quantidade de informacgcdes a serem
alimentadas em cada contrato de venda e ou de intermediagéo, objetivando
adequar as exigéncias dos relatdrios gerencias.

Os outros moédulos estoque e financeiro também receberam
customizacdes; controle de estoque, para que todo o processo; desde a
chegada até a saida das mercadorias, pudesse contemplar os controles
necessarios e no madulo financeiro, em funcdo de as operacdes da empresa

ocorrerem, em sua maioria, em moeda estrangeira.

5.3 Impactos relativos a implantacdo de um sistema integrado de gestao

Exemplos encontrados na literatura ilustram as dificuldades enfrentadas
por outras organizacdes quando da implantacdo de um novo sistema.
O estudo realizado sobre os impactos dos investimentos em Tecnologia da
Informacdo nas variaveis estratégicas das empresas prestadoras de servicos
contabeis, Haberkamp (2005) atesta que a variavel mais afetada pelos
investimentos e Tl (Tecnologia da Informacdo) € a produtividade, o que
demonstra que 0os mesmos s&o realizados com a finalidade de otimizar os
recursos existentes, ou seja, atender o maior nimero de clientes com uma
estrutura enxuta. A integracdo das informacdes € apontada como uma das

grandes responsaveis pelo aumento da produtividade.
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Avila (2007), em seu estudo sobre a implantacdo de uma nova
tecnologia e seus impactos para as pessoas da Organizagédo Springer Carrier,
constata que os usuarios finais apenas executam o que o sistema solicita; tém
pouca autonomia e muito controle.

Apresenta como pontos positivos da implantacdo do ERP: a) a
rastreabilidade do processo, ou seja, 0 sistema permite a identificacdo e
correcdo de erros; b) o controle dos processos internos em tempo real e em
todas as suas etapas; C) assegura que 0S processos sejam realizados
corretamente, na primeira vez, evitando retrabalho; exige maior disciplina e
comprometimento das pessoas na realizacdo das atividades; d) restringe o
“jeitinho brasileiro”, evitando o descumprimento dos procedimentos internos e
da legislacdo; e) e possibilita a extincdo dos “feudos”, fazendo com que a
empresa trabalhe como um anico organismo.

Os principais pontos positivos colocados pelos usuarios do estudo de
Avila (2007) foram: a) acesso as informacbes, sem necessitar do apoio de
outras Areas para obté-las; b) maior confiabilidade nas informacdes; c)
automatizacdo, racionalizacdo e integracdo dos processos;, melhoria no
desempenho dos usuarios; d) melhoria na comunicagéo e integragdo intra e
intersetorial. JA& como pontos negativos: a) colocaram menor agilidade no
cumprimento das tarefas (processo mais lento); b) aumento da carga de
trabalho das Areas administrativas, principalmente daquelas que realizam
atendimento ao cliente externo; e) maior complexidade do sistema,
demandando tempo maior de aprendizado e adaptacéo.

Por outro lado, apresenta aspectos negativos: permite a identificacédo e a
penalizacdo dos responsaveis pelos erros; torna o processo “engessado”,
principalmente pela dindmica da empresa e pela complexidade dos diferentes
negdécios; restringem-se acessos do sistema para a obtencdo de informacdes
de outras Areas. O estudo realizado apresentada similaridades com a pesquisa

em pauta que permitira estabelecer parametros entre 0s mesmos.
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5.4 Repercussodes pés-implantacdo do sistema

Aproximava-se o dia marcado para a “virada”, inclusdo dos dados no
sistema, e os detalhes finais ainda ndo estavam prontos. Mas, por decisdo da
consultoria a “virada” iria ocorrer de qualquer forma, porque nunca se teria a
situacao ideal. A insercdo dos dados no sistema aconteceu no dia 29 de junho
de 2007, os funcionarios foram convocados a ajudar a copiar os dados para o
sistema, tais como: saldos contas a pagar, contas a receber, conta-corrente,
saldos referentes a contabilidade.

Foi estipulado que somente os contratos emitidos no més de junho iriam
ser copiados para o novo sistema. Na Filial ficou acertada a contagem fisica do
estoque, o0 inventario, para que se pudesse, a partir de entdo, fazer as
movimentacdes de entradas e saidas, via sistema. No entanto, ndo foi possivel
fazer a contagem nessa data, porque havia muita mercadoria estocada
inviabilizando a contagem fisica, seria necesséario espaco disponivel, para
separar 0os produtos e poder conta-los, razéo pela qual s6 foi efetuada um més
apos a implantacdo do sistema, porém a maioria dos dados apurados nesta
contagem estavam errados, por mau uso dos equipamentos, pois 0s produtos
estocados foram pesados e etiquetados, sendo que a digitagdo dos codigos
dos produtos, na maioria das vezes foi registrada incorretamente; por
consequéncia, o estoque da maioria dos produtos ficou, errado no sistema.

A principio ficou determinado que nos primeiros dias, paralelamente ao
uso do sistema, as planilhas de Excel ainda seriam alimentadas, por medida
de precaucdo, porém o que passou ocorrer é que o sistema ndo estava sendo
devidamente alimentado, pois foi considerado muito burocratico pelos usuarios,
tomando muito tempo para executar as rotinas de trabalho; entdo todos
continuavam usando as planilhas de Excel, o que levou a consultoria a decidir

pela a proibicdo do seu uso.
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No departamento de Exportacdo, apds a implantacdo do sistema, os
processos tornaram-se mais rapidos e faceis. Cada usuario tem sua prépria
senha e pode incluir alterar e visualizar as informacdes dos processos, ao logo
do dia, sem ter um horario fixo para atualizacdo dos dados, pois anteriormente
em funcdo de vérias pessoas terem que alimentar uma uUnica planilha, foi
estabelecido um horario para sua utilizacdo, com o propoésito de que todos
tivessem acesso a planilha e pudessem cumprir suas tarefas em tempo habil.

Os processos foram divididos em duas partes: Pedidos e Embarques; no
primeiro, 0s contratos de importacdo e exportacdo sao emitidos, contendo as
informagdes: Comprador e Vendedor, Produto, Porto de Origem e Porto de
Destino e informagdes referentes ao embarque. Quando séo inseridos a data
de saida e o nome do navio, as informacdes que estavam no sistema como
“Pedidos” foram trazidas para o sistema, atualizadas e finalizadas, como
“Embarques”.

No final do dia, o sistema faz uma atualizacdo geral dos dois sistemas
(Pedidos e Embarques) e essas informacdes sdo repassadas para 0S
escritorios da China e dos EUA. O sistema separa, automaticamente, o0s
processos, de acordo com o comprador e o destino, para que as informagdes
atualizadas sejam enviadas corretamente para as partes interessadas.

Emitido um pedido de venda, segue para a logistica a informacéo do
namero deste pedido e o destino da carga para que seja providenciado o
booking, que é a reserva do navio e também para marcar a data da coleta da
mercadoria, quando for o caso. Logo apés, a logistica tém que informar os
dados do navio e do container no pedido de venda, informacdes que seréo
transportadas para a nota fiscal de saida.

As compras sao formalizadas pelo pedido de compra e, na chegada das
mercadorias é inclusa no sistema a nota fiscal de compra. Sé é possivel iniciar
a pesagem dos produtos quando a nota fiscal esta inserida no sistema.

A principio, os produtos estariam rastreados por lote, objetivando a
identificacdo dos produtos embarcados dentro de um container nesse lote se
obteriam as seguintes informacdes: o fornecedor, o nimero da nota fiscal de
compra e o codigo do produto desta forma, a venda ocorreria de maneira mais

segura, pois havia um controle preciso do que estaria sendo embarcado.
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Em funcdo das rotinas exigidas pelo sistema, o estoque, por estar
localizado na empresa terceirizada, esta em poder de terceiros. Para que o
processo desenhado fosse viavel operacionalmente, a Master Meat deveria dar
entrada da sua nota fiscal de compra, emitir uma nota de remessa para a
industria, para que a mercadoria saisse do estoque da empresa, no sistema, e
entrasse no estoque em poder de terceiros. No momento da saida das
mercadorias, a industria emitiria uma nota de devolucdo para a Master Meat,
que teria seu estoque abastecido, para s6 entdo poder emitir sua nota de
venda.

A contagem fisica do estoque considerou, em suas anotacdes
(romaneio) e no registro do sistema os fornecedores e mercadorias que
estavam fisicamente no estoque. Porém, o saldo contabil que a industria tinha
para emitir a nota de devolucéo para o retorno das mercadorias para a Master
Meat, ndo os contemplava, devido ao controle da terceirizada ter sido feito de
forma aleatdria, apenas baixando os saldos dos produtos, sem considerar o
fornecedor e numero de nota fiscal correspondente aquele produto. Isto posto,
guando aconteceu a inclusdo no sistema da primeira nota fiscal de devolucéo
emitida da terceirizada para Master Meat, 0 sistema ndo encontrou os lotes,
pois havia divergéncias entre o que a empresa terceirizada estava devolvendo
e a que realmente dispunha no estoque fisicamente, incongruéncias referentes
a fornecedores e o0 numero de notas fiscais.

Até se perceber que o erro na inclusdo da nota fiscal de devolucdo
emitida pela empresa terceirizada era consequéncia desta divergéncia, perdeu-
se muito tempo tentando incluir a nota e discutindo onde estaria a causa do
problema. Quando se evidenciou essa questdo, procurou-se a empresa
terceirizada na tentativa de solucionar o erro, mas esta nao se disponibilizou a
fazer qualquer tipo de ajuste, alegando que isto provocaria problemas em sua
contabilidade. Entdo, para se conseguir avancar, a solucdo que O grupo
responsavel pela implantacdo encontrou foi a exclusdo dos lotes, até que o0s
saldos fisicos e contébeis ficassem iguais.

Quando um container terminava de ser estufado, a industria deveria
emitir a nota de devolucao e depois esta nota tinha que ser incluida no sistema
para que a Master Meat pudesse emitir a sua de venda. O problema, é que

muitas vezes o atraso na estufagem de um container pode resultar na perda do
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embarque no navio e isto representa um custo muito alto com despesas
portuérias. Para encurtar esse processo, 0 estoque passou a ndo ser mais
deixado “em poder de terceiros”, podendo a nota de venda ser emitida antes
mesmo da nota de devolucéo ser inclui-la no sistema.

A empresa terceirizada, ao fazer a estufagem, as caixas dos produtos
etiquetadas devem ser registradas no coletor 6ptico onde no final do
carregamento, sao apurados os dados coletados para confec¢cdo do romaneio
de saida. Nas primeiras estufagens, por falta de habilidade dos funcionarios da
Filial e da empresa terceirizada no manuseio do coletor eles alegavam que no
aparelho nao era lido o cdédigo de barras, razdo pela qual comunicavam a
matriz que iriam continuar o carregamento de forma manual, para ndo atrasar a
liberacdo dos containers o que tornou essa pratica comum e voltou-se ao
estagio inicial “controle por planilhas”. Foi sugerido aos diretores que alguém
da Matriz fosse até a Filial para averiguar o que estava acontecendo. Entédo o
diretor geral, o consultor e o coordenador do projeto da Microsiga foram ao
Parand; nessa visita constataram-se varias situacoes que deveriam terem sido
analisadas, ainda no projeto do sistema, tais como: a falta de espaco fisico na
industria para separagdo das mercadorias para que pudessem ser pesadas,
etiguetadas e armazenadas; a distancia do escritério da filial em relacdo a
localizac&o da industria e os recursos humanos disponiveis.

O problema que realmente existia quanto a leitura das caixas era
referente ao direcionamento do laser do aparelho e a distancia do codigo de
barras que, em fungcdo do gelo contido nas caixas, limitava a leitura. Outra
reclamacao, da Filial e da empresa terceirizada, foi que no aparelho coletor ndo
eram mostradas as quantidades parciais carregadas por produtos e isto
dificultava para que se pudesse ter certeza do que ja havia sido carregado de
cada produto, e, por conseqiéncia, quanto faltava para carregar. Para agilizar
esta demanda foi solicitado outro aparelho coletor com a informacdo das
quantidades parciais carregadas por produto.

Enquanto isso, como ndao pesavam mais as mercadorias na chegada
ndo era dada a saida por meio do coletor, e os romaneios de entrada e de
saida continuavam manuais. Por consequéncia, o controle do estoque voltou a
ser efetuado em planilhas, devido ao fato de as mercadorias ndo estarem

sendo pesadas. Freqientemente o estoque do sistema estava errado e para
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que se pudesse emitir nota fiscal de saida era preciso que o estoque fosse
ajustado por meio de “movimentacdes internas”, que sao a entrada e saida de
produtos sem inclusdo ou emissao de nota fiscal. Esta pratica comprometeu o
preco médio de compra das mercadorias, pois 0 sistema ficou com valores e
saldos negativos.

Foi comprado um novo coletor Optico, e programada a leitura das
quantidades parciais por produtos e um sinal sonoro para quando houvesse
erro na leitura.

Para garantir que desta vez o processo finalmente comecaria acontecer
da forma desenhada para o novo sistema, a instalagdo do novo coletor, foi
efetuada pelo técnico da empresa que desenvolveu a programacao,
acompanhados pela usuaria lider (a autora) e por um diretor. Propositalmente,
a data escolhida para a instalacdo do coletor, foi um dia anterior a uma
estufagem. No dia seguinte, foi realizado o treinamento e acompanhamento da
estufagem usando o novo aparelho. Além disso, foi controlado o tempo gasto
para pesagem, etiquetagem e leitura do codigo de barras, devido as
reclamacdes da lentiddo do sistema. Verificou-se, entdo, que na retirada da
etiqueta na impressora, perdia-se algum tempo e que a cola das etiquetas néo
grudava nas caixas congeladas, resultando que no momento da estufagem as
caixas estavam sem as etiquetas, e para que pudesse ser registrada a sua
saida no coletor tinham que ser pesadas e etiquetadas, novamente; foi entéo,
alterado posteriormente o ciclo do processo.

As mercadorias seriam pesadas, etiguetadas e passadas
simultaneamente pelo coletor no momento da saida, ou seja, na estufagem.
Com o processo desta forma, as possiveis diferencas de peso e ajustes no
estogue ndo acontecem em tempo real, 0 que torna o resultado dessa rotina
igual a anterior por ndo se ter um controle efetivo da situacdo de cada compra;
além disso, nessa situacdo pode acontecer que durante algum carregamento
faltem mercadorias, pois ndo se tem certeza de que a posicdo do estoque
esteja correta, ja que ela esta sendo alimentado somente com o0 que consta na
nota fiscal de entrada (compra).

A impresséao geral, que se teve sobre o quadro visto na Filial € que néo
existe nenhuma vontade de fazer do sistema uma ferramenta de trabalho;

durante todo o tempo da visita se ouviu que o sistema era lento, que o
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carregamento de um container, antes do sistema levava em média 3h e, apos,
com o novo sistema, 8h. Em resposta a estas reclamacbes, tentou-se
preconizar que o romaneio manual, a alimentagéo das planilhas de controle de
estoque, o calculo do peso bruto e liquido, com a utilizagdo do sistema,
estariam sendo feitos automaticamente e com um percentual minimo de erro;
além disso, estabeleceu-se uma meta de pesar, etiquetar, fazer a leitura pelo
codigo de barras e colocar, dentro do container, trezentas caixas por hora.

O desafio foi aceito, foi monitorada a estufagem e obteve-se o resultado
de trezentas e uma caixas por hora quando o funcionario da terceirizada,
responsavel pelo processo das chegadas das mercadorias e estufagens,
afirmava que o maximo que ele conseguia eram cem caixas.

No caso em estudo exigir da méo-de-obra da empresa terceirizada um
empenho eficaz torna-se dificil, uma vez que essas pessoas sao muito mal
remuneradas, apresentam um baixo indice de escolaridade, trabalham 8h ou
mais por dia, sob temperaturas muito baixas, em torno de -18 °C e, certamente,
para esses trabalhadores ndo agrega valor o conhecimento da tecnologia
disponibilizada, porque para eles esta ferramenta esta representando,
processos burocraticos engessados e o aumento de horas trabalhadas;
somado a isso, também os funciondrios da filial consideram que o sistema
representa uma exigéncia de controles e processos mais longos; por isso,
acabam banalizando a importancia do uso do sistema no lugar de assumirem
uma postura responséavel e aliada, incentivando aqueles operérios, a usarem 0
sistema.

Foi comprada uma outra impressora com a qual apds a impressao as
etiquetas destacam-se automaticamente. Acompanhou-se a instalacdo da
nova maquina juntamente com o Diretor. A nova impressora foi testada durante
uma estufagem para avaliacdo e validacdo do operador, porém, continuava-se
com o problema das etiquetas que ndo colavam nas caixas por causa do gelo
acumulado ao seu redor, problema esse que se mantém até hoje.

Resolvidos, em parte, os problemas “coletor e impressora”, foi
determinado que 0 processo iria acontecer exatamente como foi desenhado e
apos novo ajuste do estoque, o processo desenhado para o sistema comecou
a operar normalmente, até aparecer o “erro de sincronia” que € a dificuldade

na estabilidade de conexdo da Internet, pelo fato de a Matriz usar um provedor
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diferente daquele da Filial. Depois de varios testes foi constatado que o
problema esta na_quantidade de saltos que a conexdo faz para chegar até o
servidor da Matriz, esse tempo de espera faz com que o sistema, ao serem
buscadas as informacdes no banco de dados ndo retorne, perdendo a
conexao.

Este problema esta relacionado com as oscilagbes da internet, em
determinados dias tudo funcionava normalmente e em outros, nada funcionava.

A solucao seria uma conexao de Internet direta entre Matriz e Filial o que
é dificultado pela localizacdo desta ultima, no Interior do Parana, onde a
maioria das empresas prestadoras de servicos nao tém estrutura de cabos
instaladas naquela Regiéo.

Foram levantados orcamentos para averiguar os custos de implantacéao
de uma rede direta entre a Matriz e Filial que possibilitaria a eliminacdo deste
problema, porém, ndo foi preciso porque, com 0 tempo, a conexao se
estabilizou, ndo havendo mais este tipo de problemas.

O departamento financeiro teve um ganho significativo no que se refere
a controles que anteriormente eram fragmentados entre varias planilhas de
Excel e os tornava suscetiveis. As contas a pagar, passaram a ser informadas
por relatérios, baixadas no sistema e conciliadas com o extrato bancario, assim
como as contas a receber. Foi customizada uma planilha que contempla todos
0s contratos faturados (vendas da exportacdo) e os contratos emitidos, mas
ainda néo faturados; esse mapa define claramente a posicdo do que se tem a
receber e dos contratos que ainda faltam a se concretizar. Além disso, todo
trabalho diario executado pelo financeiro, pela integracdo das informacdes vai
refletir diretamente nos fechamentos mensais da contabilidade.

Os relatdrios mensais foram customizados pela Microsiga e sdo geridos
automaticamente pelo sistema todo primeiro dia ultil do més e enviados por e-
mail para a Diretoria.

Apresentaram-se aqui 0s processos de trabalho utilizados antigamente,
por controles em planilhas de Excel e 0S novos processos e suas
repercussées, apds a implantacao do sistema de gestdo integrada, em que 0s

usuarios estéo apresentando dificuldades em sua adaptacéao.
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Visando a busca de alternativas para minimizar essas repercussdes que se
realizou esta pesquisa. A metodologia utilizada serd descrita no préximo

capitulo.



6 METODOLOGIA

Com a finalidade de avaliar quais o possiveis impactos causados pela
implantacéo do sistema de gestao integrada Microsiga na Organizacao Master
Meat, optou-se por uma pesquisa qualitativa, que, segundo Demo (2000)
caracteriza-se pela abertura das perguntas, rejeitando-se toda resposta
fechada. Esta pesquisa tera uma conotagdo de pesquisa-acao.

Para Roesch (1999) a pesquisa qualitativa € apropriada para a avaliagdo
formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um programa, ou
plano, ou mesmo quando € o caso da proposi¢cao de planos, ou seja, quando
se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma intervencgao.

Como uma estratégia de pesquisa qualitativa, a pesquisa-acao permite
obter conhecimento de primeira sobre a realidade social empirica, sendo ela se
distingue dos demais enfoques da pesquisa qualitativa pela relacdo da teoria
com a pratica. Diferentemente dos métodos tradicionais de pesquisa qualitativa
gue combinam observacdo com entrevista, na pesquisa-a¢ao os pesquisadores
se preocupam em construir teoria para a pratica. A pesquisa-acao é importante
para quem deseja, por meio da analise organizacional, atingir o
desenvolvimento organizacional. Ela tem como objetivo entender 0os processos
de solucdo de problemas nas Organizacdes, aprendendo sobre esses
processos e trabalhando com as pessoas a maneira como elas vivenciam e
lidam com questdes problematicas especificas (ROESCH,1999).

Para, Thiollent (1998) na pesquisa-acdo existem objetivos préaticos de
natureza imediata: propor soluc¢des, quando for possivel, e acompanhar acdes
correspondentes, ou, pelo menos, fazer progredir a consciéncia dos

participantes no que diz respeito a existéncia de solucbes e de obstaculos.
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Todos esses objetivos praticos ndo devem fazer esquecer que a pesquisa-
acdo, como qualquer estratégia de pesquisa, possui também objetivos de
conhecimento que, fazem parte da expectativa cientifica que é propria as
Ciéncias Sociais.

Devido ao fato de se estar envolvida diretamente no contexto da
mudanca e ter acompanhado ativamente todo o processo, pensou-se também
em refererir a conceituacdo sobre a pesquisa-participante que, segundo
Branddo (1990) € onde pesquisadores-e-pesquisados sdo sujeitos de um
mesmo trabalho, ainda que com situacdes e tarefas diferentes.

Entende-se como a melhor escolha, a pesquisa-a¢cédo, uma vez que se
participou de todo processo e como resultado final deste estudo, pretende-se
propor medidas para adaptar a Organizacdo e seus funcionarios a implantacao
do sistema integrado de gestdo, podendo, por meio das respostas, colher
opinides dos usuarios finais, possibilitando a leitura de seus sentimentos e
impressdes inerentes a esta mudanca.

Para Roesch, (1999) as perguntas abertas sdo a forma mais simples de
coleta de dados qualitativos. O propdsito de formular tais questdes € permitir ao
pesquisador entender e capturar a perspectiva dos respondentes; por isso, as
questdes nao apresentam uma categorizacao prévia de alternativas para a
resposta.

Com isto o estudo fica enriquecido, porque desta forma ha uma
comunicacao direta com as pessoas envolvidas no tema, trazendo dados mais
proximos possiveis da realidade.

Para que o resultado desta pesquisa pudesse avaliar quais 0s possiveis
impactos causados pela implantacdo do sistema de gestdo integrado,
entendeu-se que a populacdo-alvo seriam somente 0s usuarios do sistema que
tivessem participado da transicdo do processo, ou seja, agueles que migraram
das planilhas de Excel para o sistema de gestéo integrado, tendo, desta forma,
condicfes para validar os impactos causados em suas rotinas de trabalho.

Nesta condi¢édo estariam 12 funcionarios e 01 estagiaria, porém 05 deles
nao trabalham mais na empresa. Entdo participaram desta pesquisa 02 (dois)
usuarios lideres e 05 (cinco) usuarios comuns pertencentes aos seguintes
departamentos: Comercial, Logistica, Documentacdo, Administracdo e a

unidade do Parana.
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Primeiramente, os usuarios do sistema participantes da pesquisa foram
abordados pessoalmente para que tomassem ciéncia a respeito das questdes
e 0 objetivo de tal pesquisa. A coleta de dados foi realizada por meio de 06
(seis) perguntas abertas.

Segundo Roesch, (1999) é importante destacar que, enquanto as
respostas a perguntas fechadas em questionarios sao faceis de codificar, o
mesmo ndo acontece com as perguntas abertas. Uma vez que se deu
liberdade para o respondente, respostas inesperadas normalmente surgirdo, e
essas terdo de ser categorizadas, a fim de possibilitar sua interpretacao.

Para melhor entendimento da cultura da Master Meat, é importante
salientar que existe uma grande dificuldade de “expressar-se” e, principalmente
de se assumirem posturas mais adultas com relacédo a Organizacao; talvez por
se tratar de uma empresa familiar, ha toda uma dinamica diferenciada que gira
em torno do que agrada ao patriarca. Por isso, ha intimidacdo das opinides e
inclusive das queixas e/ou solicitagcbes a serem feitas pelos funcionarios, o
curioso é que das vinte e trés pessoas que trabalham na Organizacdo, apenas
dois funcionarios e uma estagiaria ainda ndo concluiram o curso superior o que
certamente seria um diferencial para a empresa, quanto a posicionamentos
mais criticos e posturas mais profissionais.

Bem ao contrario, percebe-se uma cultura omissa, quando ninguém quer
assumir responsabilidades sobre suas opinides, deixando muitas vezes de
contribuir com suas criticas, pelo receio de ndo serem bem entendidos.

Isto pode ser justificado pela auséncia de um “olhar” da Diretoria para as
pessoas que prestam servicos a sua Organizacdo, pois existe um
distanciamento devido a estrutura da empresa estar resumida em Direcdo —
funcionério, faltando um “amortecedor” entre as partes, no sentido de buscar
uma desinibicdo dos funcionarios com relacdo a sua propria postura na
Organizacéo.

Refletindo claramente na maneira como se deu a participacdo dos
funcionarios nesta pesquisa. Dentre as 07 (sete) pessoas, envolvidas no
processo, nenhuma demonstrou-se disponivel a responder pessoalmente as 05
(cinco) perguntas; a Unica alternativa que restava era tentar enviar as
perguntas por e-mail e, ainda assim, as respostas foram devolvidas por e-

mail, apenas por cinco (05) pessoas, sendo que foram muitas as abordagens
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para que se obtivesse retorno, inclusive ligacdes em finais de semana, para
suas residéncias, solicitando: “por favor respondam”.

Infelizmente, a Unica forma de respostas obtida foram as enviadas por e-
mail, porque seria muito dificil outra forma de abordagem, conseguir uma
disponibilizacdo do tempo das pessoas .

No quadro a seguir, estdo relacionados as questdes apresentadas
visando a atender aos objetivos de pesquisa:

Quadro 1 — Questdes de Pesquisa
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QUESTOES OBJETIVO

1) Segundo a literatura para que um
processo de mudanca seja bem
sucedido, o envolvimento das pessoas | Entender sob a 6tica do entrevistado
e dos grupos € indispensavel; vocé como conduzido o processo de
concorda? Durante a implantacao mudanca dentro da organizacao.
desse sistema houve envolvimento

dos usuarios comuns?

2) Vocé encontrou dificuldades na Identificar sob a ética do
troca das planilhas de Excel para o entrevistado dificuldades inerentes
sistema integrado? Quais foram? as mudancas ocorridas devido a

implantag&o do sistema.

3) Apos a implantacdo do SIGA, vocé Identificar sob a ética do
identificou maior qualidade no entrevistado beneficios pelo uso do
trabalho? sistema.

4) Em relacdo a sua rotina de trabalho, | Analisar sob a otica do entrevistado
gue impactos ocorreram em virtude da | os possiveis impactos em sua rotina
implantacéo do sistema? Qual a de trabalho por causa da

mudanca mais significativa? implantacéo do sistema.

5) O sistema integrado exige que as Analisar sob a 6tica do entrevistado

informagdes acontecem em tempo 0S possiveis impactos em sua rotina
real, vocé se sente pressionado e de trabalho por causa da
contratado por exigéncia? implantacéo do sistema.

6) Vocé observa alguma necessidade

de mudanca nos processos de Buscar sob a 6tica do entrevistado
trabalho que poderiam trazer sugestdes para adaptacdes e
melhorias no que se refere ao sistema melhorias.

integrado de gestao?

Fonte: Autoria Prépria, 2008.

Desta forma, o quadro 1, teve por intuito demonstrar as perguntas
encaminhadas aos usuarios, especificando qual o objetivo que se pretendia

com cada questionamento.
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Na integra as respostas encaminhadas pelos entrevistados identificados por

usuarios 1, 2, 3,4 e 5:

1) Segundo a literatura para que um processo de mudanca seja bem
sucedido o envolvimento das pessoas e dos grupos €
indispenséavel; vocé concorda? Durante a implantacdo desse

sistema houve envolvimento dos usuarios comuns?

Usuario 1 (lider): Em minha opinido, com certeza a participacdo e empenho de
todas as pessoas envolvidas, (tanto os funcionarios quanto os diretores) é
fundamental para o andamento do processo. Neste caso especifico, nem todas
as partes envolvidas participaram ativamente da implantacdo, tornando o
processo muito mais lento e ndo tdo satisfatorio como era o objetivo. As
pessoas foram muito resistentes e ndo aceitavam as mudancas que estavam

sendo implantadas.

Usuario 2 (lider e gerente do projeto): Sim, concordo que o envolvimento dos
funcionérios € indispenséavel para a implantacdo de um sistema de gestdo. O
que ocorreu foi a nomeacdo de pessoas ‘chaves' para a implantacdo do
sistema, a maioria dos funcionarios nédo teve envolvimento, apenas foram
consultados em algumas situacdes, ndo houve também envolvimento da

diretoria.

Usuario 3 (comum): Sim, concordo que o envolvimento das pessoas e grupos
seja indispensavel em um processo de mudancas. Durante a implantagdo do
sistema, algumas pessoas néo se envolveram da forma como deveriam, o que
gerou erros no processo e demora na utilizacdo do novo sistema por todos da
empresa. Muitos usuarios ndo sabem utilizar corretamente o sistema por falta

de interesse.

Usuario 4 (comum): Sim, concordo, sem duvida. Houve certa dificuldade, mas

0S usuarios se envolveram, sim.
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Usuario 5 (comum - Parand): Concordo plenamente, sim, houve

envolvimento total dos usuarios.

Sob a otica dos 05 entrevistados quanto a conducdo do processo de mudanca
dentro da organizacdo todos concordaram que o envolvimento das pessoas é
fundamental, 03 respondentes entenderam que, especificamente, nesse
processo de implantagcdo , 0os usuarios comuns ndo se envolveram, por se
mostrarem resistentes a mudancga; 01 entrevistado fez mencdo a falta de
participagdo da Diretoria nesse processo, 02 entrevistados afirmaram que
houve, sim, envolvimento dos usuarios. Isto posto, salienta-se que um
processo de mudanca deve abranger todos que serdo atingidos; nesse caso
especificamente, o processo em si nao teve a participacdo da empresa no
geral e pouquissimo envolvimento da Diretoria, sendo que a resisténcia de
alguns funcionarios pode ter sido originada pelo fato de nédo terem sido
chamados a participar durante o desenho do projeto e outros por serem

resistentes a mudanca.

2) Vocé encontrou dificuldades na troca das planilhas de Excel para o

sistema integrado? Quais foram?

Usuario 1 (lider): No inicio, encontrei um pouco de dificuldade, pois ndo sabia
utilizar as ferramentas no SIGA, mas com o tempo as dificuldades foram

desaparecendo.

Usuario 2 (lider e gerente do projeto): Sim, mas acredito que isso seja
natural quando da implementacdo de uma nova ferramenta. Na realidade, a
dificuldade maior é de adaptar a rotina diante de um novo sistema de gestao o
que antes era controlado em planilhas de excel passa a ser centralizado no
sistema e precisamos adequar os controles e as nossas tarefas diarias de uma
nova forma, usando a ferramenta que foi desenvolvida para nossa empresa. A
minha maior dificuldade foi encontrar no sistema uma forma de poder controlar
as coisas que eu controlava antes em excel por exemplo: faz parte da minha

rotina pedir adiantamento para alguns contratos que foram fechados, desta



46

forma eu precisei acessar tabelas, verificar informacdes e remodelar a forma

como eu fazia isso, usando apenas dados que estavam langados no sistema.

Usuario 3 (comum): Nao encontrei dificuldades, apenas um pouco de demora

na adequacgao dos processos ao novo sistema.

Usuéario 4 (comum): Encontrei alguma dificuldade porque tudo que é novo
gera um certo desconforto, uma inseguranca. Nao diria quais as dificuldades,
mas qual, porque foi apenas no entendimento de como usar a nova ferramenta,

sem ser aquele ato automatico do sistema anterior.

Usuario 5 (comum — Parana) - Nao houve dificuldades. O uUnico problema &
que o sistema n&o corrige automaticamente a planilha de estoque quando ha

divergéncia.

Identificando as dificuldades sob a 6ética do entrevistado inerentes as
mudancas ocorridas pela troca das planilhas de Excel para o sistema
integrado, pode-se entender que 0 “novo” apresentou O grau maior de
dificuldade do que propriamente as mudancas dos processos de trabalho; a
outra dificuldade apresentada foi como gerenciar o trabalho a partir de uma
ferramenta desconhecida e 02 entrevistados ndo encontraram dificuldades.

E dificil haver mudancas e ndo haver dificuldades, “o novo” pode emitir medo e
um possivel obstaculo em assimilar a mudanca e o fato de ter que trabalhar
com uma ferramenta desconhecida pode criar uma inseguranca diante de
qual a melhor forma de controlar os processos, mediante novas formas de
trabalhar; este somatério de coisas pode gerar, inicialmente, inseguranca que
a medida que as pessoas se familiarizam com os novos processos, devera

desaparecer.

3) Apoés a implantacdo do SIGA, vocé identificou maior qualidade no

seu trabalho?
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Usuario 1 (lider): Sim, com certeza. As ferramentas que o SIGA oferecem
facilitam um maior controle e uma maior organizacdo dos processos da

empresa, fazendo com que a qualidade dos servicos aumentem.

Usuario 2 (lider e gerente do projeto): Sim, a ocorréncia de erros diminuiu
muito em relacdo a época em que trabalhdvamos em Excel; em compensacao,
temos outros problemas, o SIGA é um sistema 'pré-moldado’, na realidade ele
ja tem um esqueleto de base e para cada empresa sao feitas algumas
modificacdes buscando adequa-lo as necessidades dos usuarios daquele local.
Mesmo o SIGA tendo sido ajustado as necessidades da Master Meat, algumas
funcdes sdo demoradas demais para o meu trabalho, por exemplo, a geragao
de contratos € muito lenta e eu levo mais tempo para gerar um contrato em
formato PDF do que para fazer o contrato todo. Em dias normais, onde
fechamos uma média de 10 a 15 contratos, ndo temos maiores problemas, mas
em dias acima desta média, onde chegamos a fazer até 70 contratos isso é

realmente desgastante e, aparentemente, ndo temos como solucionar isso.

Usuério 3 (comum): Sim, as informacdes sdo encontradas mais rapidamente
€ 0 acesso ao sistema € mais rapido e eficaz, o que ndo ocorria na utilizacdo

das planilhas Excel. O controle dos processos também ficou mais facil.

Usuario 4 (comum): Sim, a qualidade ficou muito superior, porque conforme
mencionei, antes era um ato automatico, o sistema era apenas para consulta e
com esse precisamos de mais janelas para trabalhar, mais ferramentas a
serem exploradas e mais consultas também nos s@o proporcionadas. Houve
uma vontade maior de saber realmente o que estamos fazendo e o que

podemos explorar mais.

Usuario 5 (comum - Parand): N&o, em funcdo de nossas condi¢cdes de

trabalho, como por exemplo, espaco fisico, médo-de-obra etc.

Os beneficios apresentados pelo sistema sob a 6tica de 04 entrevistados

foram melhor acesso as informacdes, maior controle e organizagéo do trabalho,
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reducao de erros, apenas 01 entrevistado respondeu que nao identifica maior
qualidade no seu trabalho, devido as condic¢es fisicas para seu desempenho.
Um entrevistado apesar de reconhecer os beneficios gerados pelo sistema,
ressalva que em algumas situacfes o0 processo torna-se engessado, pois nao
existem customiza¢Bes para todos os casos de que se necessita e, por isto,
muitas vezes o processo fica lento.

Em funcdo da fragmentacao das informacdes devido a toda a empresa
estar organizada por planilhas de Excel, o beneficio mais facil de ser percebido
foi 0 acesso rapido as informacdes e por consequéncia haver maior controle,
organizacdo do trabalho e reducdo de erros porque tudo acontece em tempo
real, porém a quantidade de informagfes a serem registradas no novo sistema
e 0 cumprimento de todas as etapas para que 0 processo seja concluido,
muitas vezes tornam o processo engessado, pois se ha algum impedimento
para que algum item ndo seja cumprido, n&o se consegue seguir adiante ou

perde-se muito tempo tentando achar uma solucéo para “driblar” o sistema.

4) Em relagdo a sua rotina de trabalho que impactos ocorreram em
virtude da implantacdo do sistema? Qual a mudanca mais

significativa?

Usuério 1 (lider): No meu caso, ndo teve muito impacto, pois todas as
atividades que exercia antes da implantagdo nao tinham nenhuma ligacdo com
o sistema. Porém, obtive um enorme conhecimento, pois participei de toda a
implantacdo e isso me trouxe um aprendizado de grande valia.

Usuario 2 (lider e gerente projeto): Eu como sou uma das usuarias 'lider’
tenho tarefas para com o sistema que foge completamente do meu trabalho
dentro da empresa, ndo tenho um tempo especifico que eu possa dedicar Unica
e exclusivamente para gerenciar e fazer a manutencdo do sistema; isso
acontece quando 'sobra um tempo', o que € cada vez mais raro em funcao do
acumulo de tarefas. Por vezes, tenho que checar como 0s outros usuarios
estdo utilizando o sistema, se esta usando todos 0s campos que nos
solicitaram, se estdo colocando as informacdes corretamente, preciso checar
se a ferramenta que foi desenvolvida esta sendo realmente utilizada. Além

disso, tenho que checar os relatorios da geréncia, relatorios esses que ha
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meses estdo sendo discutidos com o pessoal da Microsiga e que ndo sao
finalizados nunca; isso torna-se desgastante por que eu consigo identificar que
existem erros, mas preciso literalmente provar aos analistas da Microsiga,

sendo eles nado olham e seguem cegos com aquilo que fizeram.

Usuario 3 (comum): Os impactos foram: mais rapidez na atualizacdo das
informacgdes dos processos, melhor controle dos processos, mais rapidez nas
analises das informacfes dos processos, visualizacdo de um numero maior de
informagdes em cada processo. A mudancga mais significativa foi a rapidez na

atualizacao e visualizac&o dos processos.

Usuério 4 (comum): Mais informac6es nos foram disponibilizadas, desde o
simples nimero de um container para pagarmos uma conta de terminal
portuario até os fechamentos mensais que devemos fazer. Outro ponto
positivo, mais especificamente na area em que atuo, a logistica, € poder
colocar todas as informacdes do embarque como: container, nome do navio,
namero da reserva, lacre, companhia maritima a ser usada, valor do frete,
enfim, o sistema veio para abrir um leque bastante grande para informacdes de
todos os segmentos da empresa, com senhas e pessoas-chave de cada setor

para melhor organizagéo.

Usuario 5 (comum Parand): Houve perda de agilidade, pois no embarque de

containers o tempo para o mesmo triplicou ou mesmo quadruplicou.

Os possiveis impactos causados nas rotinas de trabalho dos
entrevistados foram a perda da agilidade para 01 entrevistado, o aumento do
volume de trabalho para o usuario lider que acumula as funcées do seu posto
e ainda o gerenciamento tanto do sistema quanto dos usuarios com relacdo ao
uso do sistema; para 02 respondentes, a agilidade nas atualizacbes das
informacdes, rapidez no acesso as informacdes e controle mais facil. Além
disso, o volume de trabalho aumentou consideravelmente devido ao fato de o
sistema exigir praticas burocréticas, antes inexistes; aos usuarios-lideres ficou

a incumbéncia do gerenciamento das informacdes inseridas no sistema, se
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estdo sendo colocadas corretamente, e ainda executar as rotinas normais de

trabalho.

5) O sistema integrado exige que as informacgdes acontecam em
tempo real, vocé se sente pressionado e controlado por esta

exigéncia?

Usuéario 1 (lider): Eu acho que as informag8es em tempo real que um sistema
integrado disponibiliza sdo adequadas quando todas as partes envolvidas
utiizam devidamente as ferramentas do sistema. Controlado e pressionado
com certeza todos nos nos sentimos mas, como disse anteriormente, se todas
as pessoas souberem utilizar o sistema, 0s riscos de acontecerem erros séo

bem menores.

Usuario 2 (lider e gerente do projeto): Eu ndo me sinto pressionada, mas sei
gue algumas de minhas tarefas podem ser prejudicadas pela falta de
informacdes no sistema. Todos os funcionérios foram avisados de que as
informacdes precisam ser claras, precisas, reais e que devem ser lancadas no
sistema o0 mais rapido possivel, mas sabemos que nem todos trabalham desta
forma, o que pode prejudicar o trabalho de outras pessoas que procuram
realmente soé utilizar o que esta no sistema. Desde que o SIGA foi implantado
nao utilizo nenhum outro tipo de controle paralelo e conto sempre com o0 que
consta no nosso sistema; algumas pessoas demoram para lancar as
informagdes, outras ndo utilizam plenamente os campos que temos de

informacgdes, o que por vezes ja prejudicou o meu trabalho.

Usuério 3 (comum): Nao, com o maior numero de informacdes corretas e
atualizadas no sistema, as chances de ocorrerem falhas ou erros nos

processos tornam-se menores.

Usuario 4 (comum): De modo algum, acho muito interessante e inteligente as

informacdes estarem todas expostas no sistema em seu tempo certo, pois uma
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delas que se deixa de colocar atrapalha e atrasa o trabalho de um colega que
precisa dessas informacgdes para seguir o curso do processo.

Usuario 5 (comum — Parana): Nao.

As respostas foram unanimes de parte dos entrevistados que nao se
sentem pressionados, sendo que 04 respondentes observaram que um
sistema integrado exige que as informacdes sejam gerenciadas em tempo real

para que nao prejudique o trabalho do colega.

6) Vocé observa alguma necessidade de mudanc¢as nos processos de
trabalho que poderiam trazer melhorias no que se refere ao sistema

integrado de gestao?

Usuario 1. Eu acho que o processo ainda tem coisas para melhorar. S6 que a
maior mudanca esta na cabeca das pessoas. Muitos ainda ndo se deram conta
gue o sistema é uma ferramenta Util e que quando utilizada corretamente sé
traz beneficios. Como mencionei na questdo nimero 1, as pessoas sao muito
resistentes e mesmo apos passado um ano, ainda ndo aceitam o sistema como
uma ferramenta de trabalho, enxergando apenas os defeitos ( sobre os
detalhes que ainda estdo sendo finalizados) e ndo utilizando os inameros

beneficios que sédo proporcionados.

Usuério 2: Na realidade este questionamento j4 foi feito quando do
desenvolvimento do sistema, ja& modificamos algumas tarefas e reajustamos
outras. Acredito que o0 momento agora € de que todos os usuarios deveriam
aprender um pouco mais sobre a ferramenta que tém para melhorarem as suas
tarefas diérias.

Usuario 3: Uma das necessidades de mudancas nos processos seria a correta
utilizacdo do sistema por todos na empresa. Muitas das falhas nos processos

ocorrem por esse motivo.

Usuario 4: Penso que o sistema ainda precisa de muitas melhorias, acredito

inclusive numa assessoria a médio/longo prazo, porque todos os dias surgem
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novas duvidas e sugestdes que nem sempre sdo sanadas em tempo. Acredito
gue o sistema deva se adequar a empresa e nao esta a0 mesmo. Penso
também que as pessoas deveriam ter sido melhor treinadas para usar uma
ferramenta tdo importante, praticamente um dos pulmdes da empresa hoje,

pois, qualquer informacao distorcida acarreta um estrago imenso.

Usuario 5 Como ja citado anteriormente, nosso Unico problema com o

sistema integrado, € a perda de agilidade nos embarques.

Sob a analise dos entrevistados as sugestdes que apresentam para
melhorias e adaptacdes estariam mais voltados para acbes dos Recursos
Humanos, do que propriamente alteracées no sistema, visto que a maioria (04)
ressalva a importancia do interesse dos usuarios em aprender a usar melhor o
sistema.

Pode-se, portanto concluir que ha necessidade de atitudes voltadas para
Recursos Humanos trabalha de apoio para aceitacdo do novo sistema e
principalmente estimular o interesse dos usuarios em aprender a usa-lo de

forma adequada e com eficacia.



7 CONSIDERACOES FINAIS

O tema deste estudo foi analisar quais os impactos causados pela
implantacdo do sistema de gestdo integrado, na empresa Master Meat, que,
visando a manter sua competitividade decidiu investir na implantacdo desse
sistema, padronizando seus processos de trabalho, desejando obter, desta
forma, informacdes rapidas, precisas e melhorando a performance do controle
organizacional.

Neste estudo buscou-se bibliografia orientada para mudanca
organizacional, o controle, a conceituacéo de sistemas de gestdo integrada, o
desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informacéo, experiéncias de
organizacbes com implantacdo desses sistemas. Foram relatados os
processos de trabalho e seu gerenciamento antes da implantacéo do sistema,
0 projeto, a implantacdo do novo sistema e suas implicacfes e por fim como
ficaram os processos de trabalho apds a implantacdo do sistema Microsiga e
suas repercussoes.

Com o proposito de diagnosticar os possiveis impactos causados em
decorréncia desta implantacdo, foram enviadas questfes abertas aos usuarios
que participaram desta transicdo, sendo a metodologia usada a pesquisa-
acao.

E importante salientar que esta Organizacdo até junho de 2007,
executava seus processos de trabalho por meio de planilhas de Excel, assim
todas as informacdes eram controladas e gerenciadas de maneira
descentralizada, ou seja, fragmentadas. Isto invoca uma cultura organizacional

baseada em “eu faco quando tiver tempo”, com varias pessoas exercendo
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controles individuais sobre os processos de trabalho da Organizacéo,
desestimulando o espirito de equipe.

A partir do crescimento da empresa percebe-se como um risco
administrar um negocio tendo uma visdo fragmentada da Organizacdo sem
enxergar o todo; é chegado o momento de admitir que a mudanca é
necessaria.

Ao decidir por investir na implantacdo de um sistema de gestédo
integrado, € bem provavel que a forma pela qual a Organizacdo estava
estruturada tenha contribuido para que a Diretoria ndo tivesse condicdes ideais
para perceber de que nado se tratava simplesmente de “inserir’ no contexto
organizacional uma nova ferramenta de trabalho, mas, sim, mudar a forma de
se relacionar internamente, desde as rotinas de trabalho até uma maior
integracdo de todos, pois 0 modelo adotado, Microsiga, pressupde um trabalho
integrado e “0 que eu faco” representa uma continuidade do trabalho de outros.
Lembrando que, sendo a estrutura da Organizacdo enxuta, ndo seria dificil
chamar as pessoas que também fizeram parte do crescimento da organizacéo
para aderir ao processo de mudanca, contribuindo com suas experiéncias e
relatos referentes as rotinas dos processos, buscando um envolvimento
daqueles que no futuro iriam utilizar a nova ferramenta.

O néo envolvimento da Diretoria pode ter comprometido o sucesso deste
projeto, pois o desconhecimento da ferramenta também por parte dos diretores
acarretou a falta de autonomia para cobrar os resultados pretendidos pelo
sistema e também a falta de autoridade para cobrar de seus funcionarios o uso
do sistema.

Nas respostas obtidas evidencia-se que os respondentes demonstraram
preocupagdo com 0s colegas que nao estavam se ‘“integrando” ao novo
sistema, que ainda ndo ha um entendimento da Organizacdo sobre a
integralizacdo dos processos e suas repercussoes.

Quanto as dificuldades vivenciadas na Filial, pode-se constatar que o
projeto foi desenhado sem o conhecimento das reais condicbes do espaco
fisico, de trabalho e de mé&o-de-obra, denotando uma grande falha da
consultoria contratada para acompanhar o projeto e implantacdo do sistema.
Outro fator a ser considerado é que 99% (noventa e nove por cento) da

operacdo acontece dentro de um estabelecimento de terceiros que entre suas
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atividades atua no mesmo segmento da Master Meat e que certamente ira
priorizar seus processos em detrimento as demandas do cliente. Até porque a
estrutura do sistema foi montada sem considerar que o espaco fisico seria
dividido com a empresa terceirizada, logo, se ela esta com o espaco fisico
lotado, ndo h& lugar para operacionalizar o processo desenhado, tanto para
chegada, quanto para as saidas das mercadorias. Se a prestadora de servigcos
tem um container para estufar e ndo ha mao-de-obra disponivel para que os
processos da Master Meat sejam executados, entdo a solucdo que se encontra
€ concluir os processos pela metade, sem pesar as mercadorias na entrada
e/ou sem dar saida pelo sistema.

Além disso, a mao-de-obra e as condi¢cdes de trabalho séo precéarias,
faltam operarios por que ninguém quer ficar trabalhando 08 horas dia a
temperaturas de -18 C, carregando peso e ainda em dias de estufagens
trabalhar até depois do horario recebendo salarios muitos baixos. Infelizmente
sobre esta questdo ndo se pode intervir, pois os funcionarios sdo da empresa
terceirizada; poderia-se pensar em uma bonificacdo ofertada pela Master Meat,
mas isto causaria um desconforto aos demais funcionarios da terceirizada que
nao se envolvem com o0s processos da Master Meat.

Certamente, a atencao deveria ter sido redobrada com vistas para a
Filial, visto que até entdo os processos realizados nesta unidade ndo exigiam
controles mais significativos, e todo o processo de trabalho, a partir do sistema,
demandam controles desde a entrada até a saida das mercadorias, 0 que sob
a Otica do entrevistado do Parana € o que o faz perder a agilidade do trabalho.

Logo, usuarios da filial ndo querem “ceder” aos controles do sistema e
ndo conseguem ter um entendimento sobre seus beneficios, até porque o
trabalho realizado sem o sistema era muito mais rapido, o tempo para estufar
um container era de aproximadamente 3h e com o sistema levam 8h, referido
pelo entrevistado do PR a lentiddo é também causada por nao se dispor de
espaco fisico para separacao das mercadorias para o embarque, o que deveria
ter sido constatado ainda no projeto.

A Filial evidencia muito bem seu distanciamento referente a este
processo de mudanga nas respostas; percebe-se que responder que “ndo
houve dificuldades”, quanto a troca das planilhas para sistema integrado e que

“0 Unico problema é que o sistema ndo corrige automaticamente a planilha de
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estoque quando ha divergéncia’”, sO0 demonstra que ha um total
desconhecimento da dindmica do sistema e sua logica de controle.

O fato de a empresa ndo dispor de um departamento direcionado a
gestdo de pessoas, pode ter provocado uma lacuna entre o investimento num
projeto de significativa importancia e custo alto, e o entendimento e adesédo das
pessoas envolvidas neste projeto.

No questionario, os respondentes pontuaram a falta de participacdo dos
envolvidos, a resisténcia, e o ndo uso da ferramenta de forma adequada. Isto
pode ser uma consequéncia de os Diretores terem tratado deste tema apenas
como um investimento, faltando um link entre a pretensdo desejada e as
pessoas.

Outro fator importante mencionado foi a falta de tempo para averiguacao
se as informacdes e o0s processos estdo sendo colocados de forma correta no
sistema, que, se ndo estiverem, ira impactar o trabalho, preocupagdo de um
usuério lider que demonstra a valorizacdo desta ferramenta.

De qualquer forma, os beneficios do novo sistema foram reconhecidos
pelo acesso facil as informacgdes e agilidade nas atualizacdes das informacdes.
Retroceder no processo, seria no minimo, prudente na tentativa de apurar
melhorias nos resultados desta implantacdo, chamar a atencdo dos “usuarios-
resistentes” para as reais necessidades de um sistema integrado, da
importancia das informacfes serem mantidas em tempo real e para as
responsabilidades que isto acarretara caso ndo sejam mantidas, isto podera
representar uma melhora, porém pouco significativa pois deveria ter ocorrido
no inicio do projeto.

Quanto a Filial, o alto investimento que ja foi feito com as adequacfes
solicitadas, ndo obteve nenhum resultado, porque continua operando por meio
de planilhas. Deve-se averiguar se realmente ha interesse da empresa
terceirizada em prestar o servico no formato desenhado para o sistema,
mapear os processos de forma que fique claro qgue ndo ha nada impossivel de
ser realizado, chamar os usuarios do sistema a responsabilidade de fazer o
processo acontecer, de encarar o desafio e viabilizar o processo.

Atuando-se na empresa ha 8 anos e desempenhando funcdes

financeiro-administrativas, sendo usuaria lider dos mddulos de: estoques,
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financeiro, contabil, fiscal e compras, iniciou-se este projeto apenas como uma
lider de “audiéncia” devido a tantos modulos para receber treinamentos.

Trabalhou-se paralelamente como *“consultora” da consultoria, da
Microsiga e da gerente do projeto, tendo havido também envolvimento direto
com o gerente do projeto com conhecimento especifico de exportacdo e o outro
usuario lider recém chegado na empresa, porque conhecia-se todos 0s
processo da Organizacdo, o que no final do projeto causou surpresa do quanto
se conhecia o funcionamento geral da empresa. Com o decorrer do processo
acabou-se por deixar de receber os treinamentos dos modulos contabil e fiscal,
por ndo ter condi¢cdes “humanas” de fazé-lo, entdo se iniciou um processo para
eleger o contador da empresa, ja que a partir do novo sistema a contabilidade,
que era terceirizada, foi trazida para dentro da empresa.

Os problemas vivenciados na Matriz estdo muito ligados a cultura

organizacional que até entdo nao se permitia aderir ao novo.
Acredito que as falhas deste processo se deram por inexperiéncia de todos na
Organizacao, foram subestimados os impactos que esta mudanca causaria,
pois foi mudada toda a forma de relacdo e o modo de operar sem considerar
gue “pessoas” estavam envolvidas neste processo, sem levar em conta
detalhes tdo importantes desde as etiquetas que ndo grudavam nas caixas por
causa do gelo até de que forma uma organizacdo que tem controles
individualizados obtera resposta sobre um funcionamento integrado.

Quanto a Filial, procurou-se entender o porqué de ndo haver retorno
com referéncia ao sistema. N&o se pensa que algum dia ela ird funcionar da
forma se desenhou, pois passou o tempo de exigir o cumprimento desta
demanda, os processos ja estdo acomodados, ficando muito clara a falta de
interesse do proprietario da empresa terceirizada em ordenar os processos de
forma que eles acontegam plenamente e sem nenhuma ceriménia; o colega do
Parana referiu que os processos sao inviaveis, que ndo da para fazé-los e
ponto final.

Fica-se muito frustrada com relagéo a filial, pois ndo se vé como mudar
as situacbes que se apresentam, e, principalmente o uso efetivo do sistema.
Quanto a Matriz a medida que os problemas refletidos nos trabalhos dos
colegas vao aparecendo e o0s responsaveis sdo nomeados pelo rastro do

sistema a adesao ao mesmo vai se confirmando.
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Como profissional foi gratificante participar deste projeto pelo qual se
obteve uma promocao, para supervisora administrativo financeira, resultado
esse que veio comprovar o grau de conhecimento pela empresa que, até entdo

se desconhecia.
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