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Apresentacéo

Esta dissertacdo de mestrado é o resultado de aregs0o de estudo de trés anos. Nos dois
primeiros anos, o0 estudo se ateve as leituras ga@wshos demandados e estimulados pelas
disciplinas cursadas através do programa de mestiadram selecionadas disciplinas
concentradas nas areas de Recursos Humanos e deigidmpao Geral, além daquelas
obrigatdrias, como metodologia de pesquisa e d@atD ultimo ano do programa foi
utilizado para estruturacdo do projeto de pesqugsalificacdo, realizacdo de pesquisas

empiricas, analise e consolidacédo dos dados eralg@imda dissertacéao.

O texto aqui apresentado € o resultado final dguies realizada, cuja tematica foi definida
como “Um estudo sobre as mudancas no processaluto em tecnologia da informacéao:
percepcdes, dilemas e desafios”. O trabalho descrew estudo de caso, de carater
qualitativo, a respeito das transformacdes orgaiumais, mais especificamente em relagéo
ao processo de trabalho, ocorridas em consequ@&eiamtroducdo de um sistema de
informacéo integrado, a partir das percepcdesrdbalhadores que participaram diretamente

da implantagéo.

Esta formatado de acordo com as normas descritdslanaual para formatacao e edicao de
dissertacbes e teses” (MARTINS, 2004), documentovaglo em 24 de Agosto de 2004

como referéncia da CPG-FEA para os alunos de mslpsogramas de mestrado e doutorado.

Com relacéo a estrutura, a dissertacao conténeonseatos descritos a seguir.

O item 1 consiste de uma introducédo que descreeena da pesquisa, 0s objetivos gerais e
especificos propostos e o problema de pesquisabdramesse item € justificada a escolha do
tema estudado e apresentada a metodologia de hivabd¢screvendo o instrumento de
pesquisa utilizado, os critérios para selecdo eraposicdo das amostras. A terminologia
empregada ao longo do texto, em substituicdo aakdeiros nomes de pessoas e empresas

que participaram da pesquisa, € também apresemiad&roducao.

No item 2, desenvolveu-se um capitulo de fundangéntéedrica do estudo. Organizado por
assunto, parte do mais abrangente para o maisifespe®© leitor encontra referéncias

bibliograficas das areas de sistemas de informacélacdes de trabalho, mudanca



organizacional e processo de trabalho com desta@b®rdagem sdcio-técnica. Compreende
também uma tentativa de recorte epistemoldgiccsqngu de orientacdo para a pesquisa.

O item 3 apresenta os casos estudados, com agdesde como os Sistemas Integrados de
Gestao (SIGs) das empresas pesquisadas transfornanrganizacdo dos respectivos

processos de trabalho. Sado apresentados os resuttaahpilados de dois estudos de caso: um
interrompido, por razbes imprevistas, e um estudocadso completo. Os resultados da
pesquisa sao segmentados entre empresas (AlfagBgtaniveis hierarquicos (gerencial ou

operacional) e tipos de profissionais envolvidognéultores e usuarios) no processo de
implantagcdo do SIG. Nesse capitulo, além dos rdodt, € apresentada a andlise das

informacdes coletadas.

No item 4, sdo consolidadas as percepcdes dosewmtiésr colaboradores entrevistados
(consultores e usuario, de nivel operacional eng@éh, segundo os aspectos de estudo

definidos no recorte epistemoldgico.

Finalmente, no item 5, sdo apresentadas as coesluditidas a partir do estudo de caso,
apontando as limitagdes do estudo e langando degadra futuras pesquisas.

Na sequéncia, ao final do volume, sado listadasf@séncias bibliograficas citadas ao longo
do texto. Os apéndices dispostos logo em seguiddaéroo informacdes de apoio a
compreensao do texto principal, bem como as trm@ss das entrevistas em profundidade

realizadas.



1. Introducao

Em diversos momentos da histéria, a tecnologiaesgmtou importante fator propulsor de
transformacdes na sociedade. Desde a descobert®gdo passando pelas revolucdes
industriais proporcionadas pelo motor a vapor, ptdtricidade e pelo computador, 0 homem
sempre utilizou seu engenho para construir melhayedi¢coes de vida e aperfeicoar o modo

de realizar as atividades do dia-a-dia.

Os avancgos tecnologicos das ultimas décadas téonregponsaveis por transformacdes
profundas, em ritmo acelerado e em todas as esfierasciedade. No entanto, as novas
tecnologias, que talvez tenham como finalidadecjal o0 aumento da eficiéncia produtiva e

a reducédo de esforco e desperdicio envolvidos ealqoger processo produtivo, ndo tém

apresentado apenas aspectos positivos para a abeidds resultados praticos de algumas
transformacdes promovidas por novas tecnologiagramso acirramento de desigualdades
sociais, como a maior concentracao de renda evagéle dos niveis de desemprego, fatores
que chegam a atingir patamares ameacadores parm edtar social em alguns paises em
desenvolvimento (MARQUES, 1986; POCHMANN, 2001).

O debate sobre o resultado quantitativo do impdatmudanca tecnologica sobre o emprego
nao é trivial. Em termos microeconémicos, um primedfeito da introducdo ou mudanca

tecnolégica sobre o emprego € que o crescimentpradutividade do trabalho, quando

superior ao crescimento do produto, significa endaode mao-de-obra e, portanto, pode
representar destruicdo de postos de trabalho remiaegdo que se tornou mais produtiva
(SYLOS LABINI, 1993). As inovacdes tecnologicasrdgureza organizacional, como a linha
de producéo, ou de natureza maquinal, como o emmglegobds e outros equipamentos no
processo produtivo, sdo exemplos de tecnologias dpstroem empregos no ambito

microecondmico, isto €, dentro das empresas (WOMACH., 1992; CORIAT, 1989).

No entanto, devem ser considerados 0s mecanisnmopetsatorios presentes no ambito
macroecondémico. Por exemplo, quando as inovac@@®ltEgicas permitem a criagcdo de
novos produtos, servicos ou mercados, ha gerac@apattunidades de emprego. O mesmo
acontece quando a reducdo de custos decorrententkento de produtividade por inovacao
tecnoldgica se reflete em reducdo dos precos, timeedo o aumento da demanda. Ou

guando este aumento de demanda é obtido pelo amrmderppoder de compra, criado pelo



repasse de parte do crescimento da produtividade gsmsalarios, através de recompensas
proporcionais a produtividade, tais como o bénupanticipacéo nos lucros e resultados.

O balanco quantitativo do impacto tecnolégico € desafio permanente, de dificil
mensuragdo, e que deixa como certeza para 0s padqies apenas o fato de que a
introducdo tecnoldgica gera desequilibrios na @gera;na destruicdo de postos de trabalho
(CAMPBELL, 1993, FREEMAN et al, 1982, SCHMITIZ, 198e VIVARELLI, 1995,apud
BASTOS, 1997). Decorre desse fato, que a afirmaig@ue novas tecnologias exercem
impacto negativo sobre as relacdbes do homem comalmlbho é bastante controversa,
considerando a constante transformacdo do condeitdrabalho, das oportunidades de
ocupacao profissional, dos mecanismos de recompensatrole do trabalho e dos vinculos
de emprego. A movimentacdo dos avancos tecnolégecodos recuos sociais deles

decorrentes € complexa e de dificil analise e ooafféo.

No caso especifico deste estudo, a introducdo dsistema informatizado na organizacéo
transforma diversas caracteristicas do processtratbalho, impondo novos requisitos de
capacitacao profissional, alterando a naturezarmaexsnismos de controle e monitoramento

do trabalho realizado na organizacgéo, entre ottmasformacoes.

O campo de estudo €, portanto, a investigacédo sfssciéicidades impostas ao processo de
trabalho pela tecnologia da informacao, sem a @dtere definir se as novas tecnologias de
informacgé&o geram impactos predominantemente positiv negativos na sociedade.

1.1. Tema, objetivos e problema de pesquisa

A temética deste estudo recai sobre uma das diregendas relacbes de trabalho e a
tecnologia da informacédo na forma como estdo ptesena sociedade contemporanea
brasileira. Trata-se de um tema muito amplo, coraple heterogéneo, que oferece uma
variedade enorme de possibilidades de pesquisa isrerdes sociedades, culturas e

conjunturas politicas e econdmicas.

Neste texto, utilizou-se como premissa a idéia de gs “relagcbes de trabalho” ndo se

reduzem apenas a questdo trabalhista, caractepzadaminantemente pelo tipo de vinculo



de emprego e as interacdes entre trabalho, capit#Eus agentes mediadores. Embora se
reconheca que essa questao exerce importante papeliverso das relacdes de trabalho,
utilizou-se a definicdo mais ampla do conceito,us€g@ a qual as relacdes de trabalho
correspondem ao agregado de condi¢bes que serveontixto para que se estabelecam as
relagdes sociais de producao (FISCHER, R. M., 188&URY, M. T., 1996; NOGUEIRA,
2002). Isso significa que as relagdes de trabalhi@ndidas no modo amplo, compreendem as
relacdes trabalhistas, ao modo de organizacdo praesso de trabalho, o ambiente, a
motivacao e a satisfacdo no trabalho, e as relai®psder existentes entre os colaboradores,

entre outros aspectos.

Assim, desenvolveu-se um trabalho exploratério esabtema das relacdes de trabalho com
um objetivo geral flexivel em termos de abordageoném bastante especifico em termos de
foco: a busca de informagfes empiricas sobre asfaremacdes promovidas no processo de
trabalho pela introdugédo de uma nova tecnologiaf@@mac&o no ambiente organizacional.

Este primeiro recorte definiu como foco principal tabalho o estudo da organizacédo e do

processo de trabalho.

A expressao “tecnologia da informacéo”, de usolfeatie na literatura da segunda metade do
século XX, abrange também um conjunto amplo dafgigdos, que vao desde um sinbnimo
de computacdo até um termo genérico que defingugiabparato tecnologico utilizado para
coleta, registro, tratamento ou transferéncia d#osigpara geragao de informagéo. Dentro
desse amplo espectro estdo contidos tanto os epdfsicos — computadores e aparelhos
com microprocessadores — como as aplicacdes —amay de comando e controle —, que
permeiam o dia-a-dia das pessoas na organizacaterferem em seu comportamento no

trabalho.

Neste estudo, o enfoque se deu sobre os sistefmanatizados utilizados como ferramenta
de planejamento, gerenciamento e integracdo deswecdentro das organizacdes, isto €, 0s
chamados Sistemas Integrados de Gestao (SIG) daglés,Enterprise Resource Planning
(ERP). Como sera apresentado adiante, esse tipstéena possui inimeras configuracoes,
que variam de acordo com sua fungao e abrangé&@acolha desse tipo de sistema como

objeto de estudo foi uma segunda peca importantequote da pesquisa.

O estudo dos processos de trabalho em organizag@esitilizam um SIG, geralmente de



médio ou grande porte, ndo é novidade e correspanoe campo de pesquisa explorado ha
anos por diversos autores (CALDAS e WOOD JR., 1995;DAS, 1996; CARVALHO, L.
R. M., 1998; CORREA, 1998; DAVENPORT, 1998; CALDASNOOD JR., 2000).

Uma organizagcdo pode conceber seu SIG de modcemaratt processo de trabalho com
diferentes niveis de intervencdo. Pode criar ummplsis ferramenta de registro de dados e
acompanhamento do fluxo de trabalho ou um complgistema de informacdo com

inteligéncia e automacao tais que retira do tramih grande parte do poder de interferir nas
caracteristicas do produto de seu trabalho. Emafud@s caracteristicas do SIG implantado,
o trabalhador pode ver sua atividade transformaddeemos de duracgéo, esforco, nivel de
satisfacao, participacdo na tomada de decisaol, edéveetencdo do conhecimento envolvido

na funcéo exercida, entre outros inUmeros aspgo®sompdem seu processo de trabalho.

Constitui uma premissa deste estudo, portanto, QG implantado na empresa tenha
alterado significativamente o modo de organizaiabalho de seus colaboradores, através da
transformacao do nivel de padronizacdo das atiegléaborais, da composi¢cao ocupacional,
da capacitacdo dos colaboradores ou de outrostaspea& estrutura organizacional e das
pessoas.

A partir dessa premissa, um segundo recorte episbdgmo foi definido, visando estreitar a
abrangéncia da pesquisa. No capitulo segundo, eaténerados 0s aspectos que serviram de
foco para a pesquisa empirica, cuja principal falgeinformacgfes foi o levantamento da
percepcéao de trabalhadores acerca das transforsndgg@eocesso de trabalho dos usuarios de

um SIG, quando da sua implantacéo na organizacao.

Este estudo se ateve, ainda, a experiéncia de sasp@uantes no Brasil, ainda que
subsidiarias de transnacionais com presenca glebglie vivenciaram, na ultima década, a

implantacdo de um SIG em pelo menos uma unidadegi&cios brasileira.

O dilema mais aparente debatido neste estudo digeite a abordagem utilizada pela
empresa na implantacdo do SIG, se mais voltada aaloa@ taylorista-fordista, a uma
categoria intermediaria, semelhante ao enriquedong® cargos ou ao modo consultivo, ou,
ainda, ao aspecto soécio-técnico, guardadas asadepiporcdes e diferencas entre o setor

industrial e o de servigos. Esses conceitos tamberio descritos no segundo capitulo,



servindo de fundamentacdo tedrica para o desenvehid da andlise dos resultados
empiricos obtidos. A verificagdo (ou a negac¢do) piaEsnissas adotadas e a andlise dos
resultados da percepcéo dos trabalhadores sobmeblema de pesquisa serdo apresentadas

nos capitulos terceiro e quarto deste texto.

Ha de se considerar que essas referéncias podam segteradas por um novo tipo de
organizacdo fortemente influenciada pelo uso daramletronica (ou da informatica, por

extensdo) nos processos de trabalho, formando stems em fluxo, mas que pode resgatar
aspectos das referéncias indicadas acima. Estalioalpretende, portanto, verificar estas

guestdes.

O desafio mais aparente que surgiu desta pesquis@@ equilibrar os anseios das pessoas e
das organizagdes, encontrando um termo comum guesente frustracdes minimas para as

partes envolvidas.

Em suma, o problema de pesquisa consiste em entemle as transformacdes no processo
de trabalho, deflagradas pela implantacdo de um $&@em provocar na estrutura do

trabalho e nas pessoas da organizacdo. Esse emégrnalipode facilitar a revisdo das relagdes
de trabalho de forma a atender simultaneamenteaassios das pessoas — por maior
equilibrio entre vida pessoal e profissional — e dmpresas — submetidas a um ambiente
de competicdo acirrada e crescente, necessidadg®lagio de custos, maior produtividade e
metas agressivas de crescimento da participacdmencado. O equilibrio dessas forcas é

pautado por dilemas e desafios para as partesvatas| que sdo objeto deste estudo.

1.2. Justificativa da escolha

O modo de organizacao do trabalho e dos processdasallalho nos paises capitalistas da
segunda metade do século XX trouxe a tona um debat®rno dos impactos da tecnologia,

particularmente as tecnologias da informacéo, mdacdes de trabalho das sociedades
globalizadas, sobretudo apés o advento da Internet.

Para Marques (Op. Cit.), esse debate apresentaterdsticas de dualidade. Para uns, a

tecnologia propicia facilidades que permitiriam im fde atividades profissionais menos
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nobres, fomentando o desenvolvimento humano; pates) no entanto, tais facilidades
seriam geradoras de desemprego por falta de qaglio imediata, gerando um contingente

de desempregados subqualificados.

Para Carvalho, R. (1994), a aceleracdo do progtéssico, mais especificamente marcado
pelas tecnologias com base micro-eletronica chasndedecnologias da informacéo, requer
do pais uma oferta de educacéo de qualidade e asede recursos humanos qualificada,
permitindo o desenvolvimento da competitividadesdtor produtivo. Diante da certeza do
constante desenvolvimento tecnoldgico, o esforgodefe se dar no questionamento sobre o
impacto da tecnologia e sim nas formas de promavetesenvolvimento dos recursos

humanos para o mercado de trabalho.

Robbins (2002) descreve propostas de reestruturdgatdrabalho, tais como a jornada

flexivel, o trabalho a distancia e outras formderahtivas de controle do trabalho, que ja
estdo em estagio avancado de teste e utilizacdgBWAs no Canada. Apesar dos resultados
positivos obtidos em algumas das empresas por esdqusadas, observa-se nao existir
modelo de estruturacdo alternativo amplamente&micde forma que se faz necesséria uma
analise cuidadosa para cada tipo de atividade, ala segmento de mercado, em cada

cultura.

Para Bruno (1996) o desenvolvimento tecnoldgico tenplicacbes diretas sobre a
qualificacdo e a valorizacdo/desvalorizacdo dasas@eracdes de forca de trabalho. Uma
nova tecnologia desvaloriza a anterior, da mesmmadaue uma geracéo capaz de “trabalho

mais complexo” desvaloriza a anterior quando emrenercado de trabalho.

Ainda que repleto de controvérsias, os pesquisaddeetema que relaciona tecnologia,
trabalho e educacao apontam para a necessidadmcentrar esforgcos no desenvolvimento
humano no trabalho, a fim de acompanhar o deseinveho tecnologico: na esfera das
empresas, através de politicas de recursos humgumspromovam a capacitacdo e o
treinamento; na esfera publica, através de umaagéocde qualidade e de uma base de
recursos humanos voltadas para as demandas dedmeledrabalho; e na esfera individual,

através de um comportamento voltado ao auto-deseémemto e aprendizado constante.

Assim, o entendimento das percepcdes dos trababeédavolvidos no desenvolvimento, na



11

implantagéo e na utilizacdo de SIGs presta imptatanrvico tanto a academia como ao
mercado. Para o meio académico, as contribuicOes gastudo recorrente do tema das
relacdes de trabalho, da tecnologia e da educagdenp colaborar no aperfeicoamento da
formacdo do administrador, que lidara diretamemie @roblemas de gestdo de recursos
humanos em ambientes de elevado uso de recursosldgicos. Para as empresas, 0
conhecimento da forma através da qual os trabalbad® relacionam com as organizacoes,
com o proprio trabalho e com as ferramentas tegiadé pode auxiliar na composicao de

modos de organizar o trabalho mais adequados abssiwnais do conhecimento.

1.3. Metodologia

As orientacdes metodoldgicas gerais, tais comomadt@cao da dissertacdo, a estruturacdo da
apresentacdo das informacdes, citacdes bibliogsafec outras orientacbes gerais sobre o
processo de pesquisa cientifica, foram obtidas ewcdhi e Lakatos (2003) e Martins (Op.
Cit.).

Por se tratar este estudo de uma investigacdotde $aciais vivenciados no interior das
organizacdes, o metodo preferencial foi o qualitatconduzido através de uma pesquisa
exploratoria, composta de levantamento bibliogcafie documental, entrevistas em

profundidade e um estudo de caso, de acordo calefimscoes de Selltiz (1975).

Com o intuito de proporcionar uma visao geral exipnativa do tema deste estudo, buscou-
se adotar uma atitude de neutralidade em relacgifeadbmenos observados, considerando a
afirmacéao de que a ciéncia “[...] € uma disposjgdka aceitar fatos, mesmo quando eles se
opbem aos desejos.” (SKINNER, 1983, p.53).

No entanto, alguma subjetividade na andlise deabalho foi praticamente inevitavel, em
funcdo da proximidade em relacdo a alguns dos |lrathares entrevistados e ao tipo de
atividade profissional executada. Embora ndo segposnsiderar este trabalho rigorosamente
positivista, buscou-se limitar a investigacdo amujue podia ser efetivamente observado,
evitando generalizacdes infundadas. Como afirmareki(Op. Cit, p.13), “[...] € melhor ficar

sem resposta do que aceitar uma resposta inadequfida
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Considerando os problemas metodoldgicos da inegsta cientifica através da abordagem
interdisciplinar, Thiollent (1983, p.70) sugere um@entacdo a0 mesmo tempo empirico-
analitica e critica, equilibrando as doses de sadlibjetiva e objetiva de forma a evitar “[...]
tanto os excessos do empirismo (observacdo sem)tepranto os do formalismo (teorias

formalizadas sem observacéo do real) [...]"

Pelo fato de as entrevistas representarem a Uoita primaria de informacao, baseada na
percepcdo e no depoimento dos profissionais esteelos, procurou-se atentar para regras
gerais de observacdo dos fendmenos sociais, evitaywheralizacdbes com base na

amostragem obtida, bem como o estabelecimentorddus®es com base apenas em opinides
e no senso comum. Esse cuidado foi mantido ao lolegtbdo o processo de pesquisa e,

sobretudo durante a analise dos resultados e alg@mdas conclusdes e consideracdes finais.

Procurou-se, ainda, manter em mente a preocupagidoga relevancia do estudo enquanto
contribuicdo ndo apenas para o conhecimento académas também para as organizacoes

que compdem o mercado de trabalho.

Com relagdo as fontes secundérias, foram utilizadtetisticas a respeito do trabalho no
Brasil, a respeito da capacitacdo dos profissiomaisridos no contexto pesquisado, dados
sobre a industria e 0 segmento de mercado das saspentrevistadas, além de outras
informacBes relevantes. As fontes secundérias, dguaempregadas, deviam ser
reconhecidamente confidveis, como as pesquisaspiego conduzidas pelo DIEESE e pelo
IBGE, entre outros institutos de pesquisa, alémpdeais das empresas disponiveis na

Internet.

1.4. Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa adotado foi 0 da entegvigécnica de interacdo social que
estabelece um didlogo assimétrico, no qual um jsEsdpr busca informacdes e os
entrevistados servem de fonte de dados. O dialoghtoé assimétrico porque, se bem

conduzida a entrevista, o entrevistado tende arfadés do que o pesquisador.

De acordo com Selltiz (Op. Cit., p.270), a entrevis uma técnica bastante adequada para
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obter “[...] informacdes acerca do que as pessalasns, créem, esperam, sentem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como ac#asasuas explicagbes ou razdes a
respeito das coisas precedentes.” Como 0 objestabelecido era levantar as percepcdes dos

trabalhadores, a entrevista foi escolhida comadagmredominante.

Entre os tipos de entrevista comuns, 0 mais adegparh as finalidades do estudo proposto
foi o da entrevista por pautas, conforme clasgifica proposta por Gil (1987). Este

pesquisador descreve a entrevista como um tipatdeatdo social que requer certo grau de
estruturacéo, estabelecendo uma relacdo de poetastefesse com algumas perguntas
diretas, mas que permite ao entrevistado a liberdiedexpressar e acrescentar informacoes
nao solicitadas nas perguntas diretas. No caso eetrevistado se afastar dos pontos de
interesse, o pesquisador deve intervir, porém dadautil para preservar a espontaneidade
do processo. Posteriormente, ainda na propostald®©@ Cit.), as informac¢des devem ser

reconstruidas para uma andlise mais objetiva.

No estudo de caso aqui descrito, as entrevistasufa@m seguir um roteiro previamente
elaborado (ver Apéndice 01), mas foram permitidieptacoes na formulacdo das perguntas e
na sequéncia, de modo a deixar o entrevistado tad®mpara acrescentar qualquer comentério
que considerasse relevante. As sessdes foram c¢dadumo ambiente de trabalho dos
entrevistados, no intervalo ou no término de sua®dades de rotina. Em alguns casos, a
entrevista foi realizada por teleconferéncia. Aspostas foram registradas magneticamente
através de unfaptop com microfone embutido e usoftwarepara gravagdo de audio. Os
cargos entrevistados de cada empresa e suas obiedérquicas foram tabulados e estédo
exibidas no Apéndice 02. Posteriormente as entesyi®s depoimentos foram transcritos

para analise e compdem este texto (ver Apéndicesl@3.

Sempre que possivel, o entrevistado foi estimukadornecer respostas que extrapolassem
sua experiéncia particular, procurando manifestas@o da categoria de profissionais a que
pertence. Via de regra, a experiéncia particulandéssociavel da percepcao geral que o
individuo possui sobre sua categoria de trabalhas M tentativa de fornecer respostas
representativas do senso comum da categoria peruié estas adquirissem um carater mais

abrangente, compensando uma eventual limitacaameno de entrevistados.

Em alguns casos, outras perguntas além daquelasomugunham o roteiro basico foram
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elaboradas em funcdo da necessidade de clarifichg@iona questao, removendo davidas de
formulacdo, ou buscando complementar uma respbigtsses casos, para evitar qualquer
inducdo nos depoimentos, deu-se preferéncia a fag®es do tipo: “Poderia contar mais a

respeito?”, em detrimento de frases como: “Vocéadda que...”, por exemplo.

As perguntas ndo foram disponibilizadas previampata andélise do entrevistado e a duracao

média das entrevistas foi de quarenta e cinco wsnut

1.5. Amostragem de entrevistados: “usuérios” e “consultees”

Utilizou-se neste trabalho a amostragem nado prbbtta por acessibilidade, isto €, foram
utilizados elementos na pesquisa selecionados pesguisador através do critério de
facilidade de acesso, “[...] admitindo que estesspm, de alguma forma, representar o
universo [...]" (GIL, Op. Cit., p.97).

N&o se pretende afirmar que todo o universo dedesdas relagbes de trabalho observadas
em organiza¢cdes com sistemas informatizados apeesemportamento idéntico ao descrito
pela amostra estudada. Pretende-se, apenas, indgarmopinides registradas como
possivelmente comuns e recorrentes no universoeapguencem. A selecdo da amostra

observou, ainda, sua adequacao aos objetivos igasbs propostos anteriormente.

Foram entrevistados trabalhadores de participagi@wante no processo de implantacdo do
SIG estudado, pertencentes a dois grupos distoieoprofissionais, definidos neste texto

genericamente como “usuarios” e “consultores”.

O primeiro grupo, dos “usuarios”, compreende odigsmnais que utilizam o SIG como

ferramenta de trabalho. Ha neste grupo uma amptea gie perfis de trabalhadores, com
diferentes niveis de escolaridade, habilidade camoodo computador, faixa etaria, nivel de
recompensa e remunerac¢ao, atividade e responsalgilidentro da estrutura hierarquica da

empresa que comprou o sistema.

O segundo grupo de profissionais, dos “consultoi@shpreende aqueles que trabalharam no

projeto, dimensionamento, desenvolvimento, impldagio, teste, homologacdo e
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customizacadpersonalizacdo) do SIG para a empresa contratemtepradora do sistema.
Consultores em sistemas sdo profissionais técnigae desenvolvem programas
computadorizados de informacao: analistas de sesteprogramadores, analistas de dados,
administradores de bancos de dados, administraderesdes de computadores, entre outras
funcbes, além de engenheiros e administradoressquespecializaram, como opg¢édo de

carreira, na area de sistemas.

De acordo com a natureza do trabalho do consutqrofissional pode adquirir maior ou

menor conhecimento do sistema como um todo, istdoémodo como as informagdes

alimentadas por cada area da empresa sdo agretfaa$ormadas ou consolidadas para
gerar informacdes e relatorios para analise gaakném algumas situacdes, o consultor,
assim como acontece com 0 usuario, tem apenas ummeacmento especifico de um

segmento ou funcdo do sistema e ndo o dominio ednmlo todo o programa. O

conhecimento abrangente, em geral, pertence altomresude nivel gerencial.

1.6. Um estudo de caso: selecédo das empresas “Alfa”, “@se-Beta” e “Beta”

Desde o principio da concepcéo deste estudo, aclreera analisar um caso especifico de
implantacéo de sistema informatizado integrado,hqa sido concebido e implantado numa
empresa da area da saude, mais especificamenteperaedora de planos de saude. O texto
de qualificagdo apresentado a comissdo julgadora pds-graduacdo descrevia e

contextualizava a empresa que serviria de baseriemiara o estudo (uma operadora de

planos de saude).

A operadora de planos de saude apresentava aspettpsssantes para a pesquisa.
Primeiramente, o sistema implantado havia sidordes#o, desenvolvido e implantado por
uma equipe interna (funcionarios da propria emprgea prestavam servicos de tecnologia
da informacéao. Isto é, nenhuma outra empresa lpaviecipado do processo de integracao de

sistemas.

Essa caracteristica conferia ao SIG l|la desenvolwdoacteristicas de unicidade e
individualidade peculiares. Consultores e usuadossistema pertencentes a uma mesma

empresa, com objetivos e resultados corporativosmpadilhados e uma cultura
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organizacional Unica, poderia representar um figaititador do processo de integragdo do
sistema, ou uma dificuldade extra. Esse aspectio dédnsformava aquele caso em uma

situacao rica para investigacao.

No entanto, no interim entre a qualificacdo e ciantla pesquisa efetivamente descrita (e
aprovada pela comissdo), o diretor de tecnologiainflarmacdo da empresa-objeto de
pesquisa se desligou da companhia e manifestodicaldade de manter a programacao
originalmente acordada de entrevistas. A empreggtaode pesquisa, portanto, teve de ser

novamente selecionada.

Diante da impossibilidade de iniciar a pesquisaperadora de planos de saude, buscou-se
uma nova estratégia para desenvolvimento do esttsta. estratégia previa a divisdo da
pesquisa em duas frentes de trabalho, uma buscandmercepcdo dos consultores
especializados na implantacdo de sistemas e oatte fouscando a percepgéo de usuéarios do
sistema. Seriam, portanto, grupos de entrevistamingidos de empresas distintas, com

missdes, objetivos, metas, caracteristicas orgeinizais e mercados de atuacao distintos.

A terceirizacdo da implantacdo de SIGs é bastameim, ja que 0s niveis de complexidade e
abrangéncia desse tipo de sistema séo significa¢inte elevados e dificiimente a empresa
usuaria detém conhecimento técnico e metodologificientes para conduzir o configuracao

e a implantagdo por conta prépria.

Para evitar a divulgacao de informacdes sigiloga®®ger as marcas e pessoas participantes
da pesquisa, foram criadas denominacfes altersdintécias para as empresas e 0S homes
proprios foram substituidos pelo cargo dos entradcs, de forma que nenhum nome real foi
utilizado. Segundo essa denominacao alternativayecwionou-se chamar, neste texto, de
“Alfa” a empresa de consultoria que presta os gesvide tecnologia da informacgéao e de

“Beta” a empresa usuaria do sistema, contratargeseiwicos de implantacéo do SIG.

Se por um lado a nova abordagem da pesquisa perdermos de unicidade de cultura e
objetivos corporativos, ja que envolve duas empgraBistintas, por outro lado oferece a
riqueza de abordar um modelo de integracdo densmstebastante comum, em que as
empresas mantém seus esforcos nas atividades dspr@alidade. Além disso, 0 aspecto da

alocacdo fisica temporaria da equipe de integragdsistemas da Alfa nas instalacdes da
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Beta, apresenta peculiaridades que podem reveslaltados interessantes.

A selecédo das empresas Alfa e Beta dependia dmatgpremissas. A Beta deveria ser uma
empresa sem foco em tecnologia da informacao, epe mecessidade de um sistema SIG
como ferramenta para a realizacdo de suas operda@8efincionarios da Beta seriam os
“usuarios” do SIG, alguns dos quais participariapdsquisa.

A Alfa, por sua vez, deveria ser especializadantegracao desse tipo de sistemas, contratada
pela Beta para a implantacdo do sistema. Os caldbmrs da Alfa sdo os consultores
anteriormente descritos, alguns deles selecionaa@sas entrevistas.

A empresa Alfa participante foi selecionada em &unda facilidade de acesso, pelo fato
deste autor ser um colaborador da empresa. A partista de clientes da Alfa, composta de
candidatas potenciais a pesquisa, uma empresa&l@mianada e definida como Beta, em

funcao de caracteristicas especificas de intereste estudo.

Era premissa, ainda, para a selecdo da Beta, gqumepeesa candidata tivesse superado o
processo entropico da implantacdo, mas que o modesse ainda recente o suficiente para
gue ainda estivesse na memaria dos colaboradommpl@sa e pudesse ser capturada atraves

das entrevistas.

A primeira candidata selecionada a Beta foi umaresgdo setor agroindustrial, fabricante
de produtos derivados de carne bovina, suina elaviPartindo do contato com um dos
consultores alocados na Beta, as entrevistas fonaradas pelo lado da consultoria. Apés a
terceira entrevista com consultores, a pesquisa devser descontinuada por solicitacdo de
um alto executivo da Alfa, em funcéo de instabdesno relacionamento comercial entre as
empresas (ver item 3.2.5 para maiores detalhesfukgdo disso, os usuarios do sistema néo
puderam ser entrevistados e a selecédo de outrasBd&z necessaria. A empresa descartada
como Beta passou a ser chamada de “Quase-Betad, quaer ndo fossem perdidas as

entrevistas realizadas.

Os funcionarios da Alfa, que estavam alocados nas@®eta, e que tiveram seus
depoimentos preservados, forneceram a visdo dasiitores em um processo de implantacao

de SIG cujos desdobramentos ainda geram instatdgdano relacionamento entre as
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empresas. Em funcéo disso, decidimos manter asvesifrs e procurar explorar aspectos do
depoimento que servem de indicador da instabilidaganizacional gerada no processo de

integracéo de sistemas.

A segunda candidata a Beta foi uma produtora de ngéisral, concessionaria que foi
privatizada em 1999 e adquirida por duas grandasstiacionais. Desta vez, a alta

administracédo da Alfa foi consultada antes deaniaipesquisa.

Os usuarios da Beta entrevistados forneceram suegadio sobre a forma e a intensidade da
transformacdo do seu trabalho apds a introduca8l@o bem como as alteracbes em sua
relacdo com os pares, subordinados e coordenagl@@as com a empresa propriamente dita.
Esses usuarios sdo especialistas em determinad@adds caracteristicas do negoécio da
empresa em que atuam, mas ndo Sao necessariansp@eiakstas em tecnologia da

informagao.

Os consultores entrevistados da Alfa, alocados eta,Bofereceram a percepcdo do
profissional que introduz a nova ferramenta dealtab na organizacdo usuaria, acerca da
forma como o trabalho dos usuérios foi transform&fo especialistas em sistemas, nao

necessariamente no negocio do contratante.

O cruzamento das percepc¢des dos grupos de usdarBsta e da Quase-Beta, bem como as
de consultores da Alfa, permitiu um interessanteatiesobre o as transformagdes impostas
pela tecnologia nas atividades profissionais daganss de sistemas e nos processos de
trabalho. O conflito entre as visdes de consult@rassuarios, bem como entre os niveis
gerencial e operacional de um mesmo grupo, ofergi@de campo para discussao durante a
analise dos dados obtidos na pesquisa e apressmntadocapitulos terceiro e quarto deste
estudo.

As empresas Beta e Alfa envolvidas na implantagiard SIG atuaram de uma forma que
merece destaque. Apesar de serem empresas coduaa@#sidistintas, a atuacdo durante a
implantagdo foi muito proxima e intensa. Os comsal da Alfa, em geral, ficaram

fisicamente alocados nas instalacfes da Betazaridio-se da infra-estrutura organizacional

desta empresa.
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As empresas, 0s mercados e 0s cargos e respotadbdidos entrevistados estdo detalhados
no terceiro capitulo, juntamente com a exposicéanddise do estudo.
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2. O trabalho no contexto da tecnologia da informacao

O arcabouco tedrico que da sustentacdo a estaigpequprte da andlise da evolugdo dos
sistemas informatizados, abordando especificamentesistema integrado de gestao,
particularmente o produto chamado “R/3” da fabriealema SAP. Em seguida, apresenta-se
0 conceito de relagdes de trabalho, aqui tomadsenosentido mais amplo e ndo reduzido
apenas as relacdes trabalhistas, como fundameragapacorte epistemoldgico da pesquisa,
que define os aspectos de transformacédo no proaksdoabalho abordados no estudo.
Servem ainda de suporte para a andlise, concei@asianados a mudanca organizacional e
tecnologia de informacao.

2.1. O trabalho antes dos sistemas de informag&do compuwtarizados

No livro “A corroséo do carater”, Richard Senn@®(@4) apresenta a historia de um pai e de
um filho cujas vidas e trajetorias profissionaie sansideravelmente distintas, em funcéo de
um contexto socio-econémico e cultural que passwudpésticas transformacgdes durante o

periodo de tempo que separa as duas geracOeserdpokss.

A narrativa é conduzida de forma dramatica, conacdose de sarcasmo, apresentada quase
como uma fabula, e revela a visdo mordaz do awnca das transformacdes ocorridas no

mundo do trabalho através das ultimas décadas.

Enrico, o pai retratado no livro, representa umr@adie vida caracterizado por um curso
linear de tempo, com mudancas controladas e emepeguimero no seu dia a dia. Nesse
modelo, a mudanca de emprego era rara, valorizamdm-fidelidade do trabalhador em
relagdo a um mesmo contratante, cujo mercado @ggaduapresentava uma dinamica que
requeria de seus funcionarios apenas dedicacaguenatonhecimento técnico especifico
sobre a funcdo desempenhada. As funcdes sofriaaisémnsformacdes e impunham aos
trabalhadores pouca ou nenhuma necessidade deac#egfo, ainda que as condi¢des

minimas exigidas para ingresso no emprego ndo diamesam formacao superior.

A estrutura burocratica estabelecida disciplinavaso do tempo de forma a conferir ao

trabalhador a sensacgéao clara de ser “o autor deidaia A comunidade local, na qual Enrico
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estava inserido e participativo, respeitava-o e eoomhecia por seu trabalho e seu
comportamento estavel, disciplinado, com um diremoento simples, constante e dotado de
grande dose de inércia para sua vida. Enrico ssidemava feliz, responsavel e com uma
meta clara: a de “vencer” na vida, dando conforpmatecdo a sua familia, e promover a tao

sonhada “mobilidade ascendente” para seus filhos.

A historia descrita por Sennett (Op. Cit.), emls®g apenas o registro particular de um caso,
permite melhor compreensdo de como era 0 munds datpropagacdo dos SIGs. Ou, como
diriam Caldas e Wood Jr. (Op. Cit., p.8), antes]“da onda dos sistemas integrados de
gestao (SIG).”

No contexto de curso linear do tempo, as mudancasem lentamente. As pessoas tém
acesso as informacdes de forma esporadica, atlavisatamento com pessoas, da leitura de
periddicos diarios, de jornais e revistas espeeédls de circulacdo semanal ou mensal, ou
ainda através de meios de comunicagcao baseadaxeaiagias de alcance restrito (televisao

local, radios de curto alcance etc).

Esse ritmo de vida pressupde um trabalho realizadm grande inventividade e
individualidade. As pessoas podem criar mecanignaigiduais de elaboracéo e controle de
suas atividades, registros em papel com baixa &eqé de atualizacdo, registros eletrénicos
baseados em terminais de computador pessoal desadoe ou com poucos recursos de
integragao.

Um trabalhador de escritério da época de Enriogetatonsiderasse as planilhas eletrénicas
rudimentares o maximo de sofisticacdo disponiveltemmos de registro e manipulacdo de
informacdes. Informacdes estas que se encontraignbdidas ao longo de todas as areas
das organizacbes. Pela falta de conhecimento déigomacdo dessa distribuicdo, os
trabalhadores tinham o habito de replicar em seasamsmos préoprios de trabalho as
informacdes de que precisavam para executar suatades laborais. A pratica de replicacao
cria uma situacao de risco para a qualidade dasnaicdes utilizadas pela empresa, ja que da
margem a desatualiza¢des, extravios, copia ndoizada, atraso na obtencdo e perda de

informacdes importantes para 0s negdcios.

O cenario de informacgédo distribuida foi gradativataesendo substituido nas empresas pelo



23

uso cada vez mais integrado dos recursos de cogdout®s computadores passaram, na
segunda metade do século XX, por uma evolucdo teamper em termos dbardware e

software

A evolugdo das geracOes derdware foram da tecnologia de valvulas, passaram por
transistores e por circuitos integrados até chega@s circuitos integrados em grande escala
e tamanho individual reduzido. Os computadores st& aomercial evoluiram no mesmo
periodo dos supercomputadores (mais voltados ao mifitar, na verdade), para 0s
mainframeggrande micros com elevada memoria e capacidageodessamento, mas baixa
flexibilidade e usabilidade), depomorkstationse computadores pessoais, que invadiram as
empresas integrados por redes, viabilizando o acegsformatica para toda a organizacao.

Além disso, segundo Laudon e Laudon (1999, p.78),

“[...] como atualmente os PCs estdo executandoaswérefas de resolucdo de problemas que
antes estavam reservadas a maquinas muito maiorggs organizacbes estdo realizando o
downsizing isto €, estdo transferindo as aplicag6es de ugdol de problemas dos grandes
computadores para outros menores.”

Paralelamente, goftwaretambém apresentou uma evolugdo significativa. iGtersas de
informacdo computadorizados e os aplicativos dedeidos para oS computadores
procuraram acompanhar a evolucao das tecnologilascentexto de competitividade vivido

pelas empresas.

2.2. Sistemas, formas de organizacao do trabalho e peaso

Um sistema de informacéao (SI) € definido por Lauddraudon (Idem, p.4) como:

“[...] um conjunto de componentes inter-relaciormdi@balhando juntos para coletar, recuperar,
processar, armazenar e distribuir informacédo cofinaidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenagao, a analise e o processsdecm empresas e outras organizagdes.”

Decorre dessa definicdo que os sistemas de inf@maédo compostos de informacdes
internas e externas, de interesse da organizagémmrpendo um processo de, no minimo, trés

etapas: entrada, processamento e saida de infaemacd

Na entrada, dados brutos séo obtidos de dentrogaaiaacdo ou do ambiente externo. Esses



24

dados sdo processados, isto é, convertidos enmagéo disponivel em forma mais til e
apropriada que aquela disponivel na entrada. Aasaidsiste na devolucdo de informacdes

processadas para aqueles que efetivamente anatiliza

Além dessas trés atividades basicas, os sistemasfalenacdo também sdo capazes de
armazenar dados a qualquer momento do fluxo dsftiamacao, isto é, antes, durante ou
depois do processamento. Através de um processeatimentacdo, os dados de saida séo
devolvidos aos usuarios do sistema de informagéraitem que a forma como os dados sao
inseridos ou 0 processamento que se executa durgmecesso sejam alterados de modo a
obter informacdes mais adequadas na saida.

Os sistemas de informacio podem ser computadoszadondo. E comum utilizar-se a
expressao ‘sistemas de informagdo’ como sinGnimidEEmas computadorizados’, dada a

relevancia do computador nos modos de organizag&alblalho.

Sistemas computadorizados de informacdo oferecegpositivos eletroeletrénicos e
eletromecanicos para entrada de dados, permitindgistro, a codificacao, a classificacao e
a edicao de dados para assegurar dados completoe®s. Por exemplo, a entrada de dados
pode ser feita atraves da digitacdo via tecladmathérico, ou da leitura de codigo de barras
através de sensor otico infravermelho, ou da inkéapado de acOes através de mouse. O
processamento, durante o qual microprocessadonesr®rias sdo intensivamente utilizados,
organiza, analisa e manipula os dados armazenddtven&camente através de célculos,
comparacdes, resumos e classificacoes, a fim deg gera disposicdo das informacdes de
forma mais significativa e util. A saida dos sisésnransmite os resultados do processamento
aos locais onde serdo tomadas as decisbes pardecagéo e controle, através de
equipamentos periféricos, tais como relatorios espos, apresentacbes multimidia ou

interfaces de dados para entrada em outros disfossit

Sistemas de informacdo podem ser formais ou infigtn@stemas formais se baseiam em
“definicOes de dados e procedimentos, mutuamermigogaae relativamente fixos, para coleta,
armazenamento, processamento e distribuicdo dema@@o” (Idem, p.5). Por exemplo, um
catalogo alfabético manual de cartbes de biblioeuan sistema de informacao formal, pois
respeita regras e procedimentos bem definidos epero fluxo basico de dados (entrada,

processamento e saida). Sistemas informais nd@mracordo sobre como as informacdes
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serdo providas, tratadas, armazenadas e devolidasaso da formagdo de grupos sociais
dentro de um ambiente de convivio, em que existdammacdes sendo trocadas, mas ndo héa

nenhuma forma de organizagcéao do processo.

Sistemas de informagcdo computadorizados ndo sa@astos apenas de tecnologia de
computacdo, mas sim de trés componentes igualmaetantes: organizacoes, tecnologia e

pessoas.

OrganizagBes criam sistemas para resolver problgré&Egos da operacdo para viabilizar
seus negocios, interesses e causas. Possuem adid@maica, missdes e valores especificos,
além de enfrentarem conflitos freqientes estalskdsecentre os atores de um complexo

cenario social.

A tecnologia permite a transformacdo e a organzadas informacdes de forma

automatizada, substituindo processos e sistemagaisan

As pessoas utilizam os sistemas existentes nasipagées e atuam na entrada de dados, no
controle do processamento e na analise das infé@esagbtidas na saida do sistema. Pessoas
estdo presentes até mesmo nos processos mais azdolos, ainda que seja apenas na etapa

de planejamento e implantacdo dos sistemas.

Conforme apresentado no capitulo primeiro, um Baativo dilema presente durante o
planejamento da implantacdo de um sistema inforawdti diz respeito a abordagem utilizada
durante a implantacdo. Neste estudo, ndo vamos awmampodas as possibilidades de

abordagem. Vamos apenas remeter a algumas abosdagepodem servir de referéncia.

A primeira referéncia consiste na visédo taylorfstalista de modo de producao industrial,
segundo a qual deve haver (FRIEDMAN, 1973; BRAVERWJA981):

a) Separacao entre planejamento e execucao das farefas

b) Intensa divisao do trabalho;

c) Controle de tempos e movimentos.

Essa visdo, que predominou de modo generalizackemsivo no periodo compreendido entre

o final da Primeira Guerra até meados da décad® deontinuou presente como importante
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estratégia de gestédo ainda na década de 1990 (CARUAR., 1990).

Atualmente, ainda podem ser encontrados os proxipasicos tayloristas-fordistas, desde
que transportados para a realidade dos sistemiafod@acdo. Assim, poder-se-ia dizer que
uma organizacao que decide implantar um SIG segamik#o taylorista-fordista pretende:

a) Reter o conhecimento sobre o exercicio do trabalbodmbito organizacional,
reduzindo a dependéncia da empresa em relacdo ibdddds, competéncias e
conhecimentos especificos e proprietarios do tnaloialr;

b) Segmentar as operacdes em transacgdes isoladaw|ader e monitoradas através de
sistema informatizado;

c) Utilizar processos padronizados de execuc¢ao daltrab

A segunda abordagem que nos serve de referéncideélikert e Likert (1980), sobre.o
“sistema consultivo”, que significa uma gradacaterimediaria nocontinuumaque vai do
“Sistema 1”, mais autoritario, ao “Sistema 4”, maiarticipativo. O sistema consultivo
corresponde a gradacdo 3 (“Sistema 3”), anteriorsiatema participativo pleno, porém
requerendo apenas o levantamento das opinibesaballtadores, sem conceder autonomia
total aos grupos de trabalho. Enquanto o Sistemaufigritario, € 0 menos voltado a
administrar os conflitos, por pretender combatéelosrgicamente, o Sistema 4, participativo,

€ 0 mais aberto a administracdo, buscando o camsengrupo.

Assim, poder-se-ia afirmar que uma organizacao dpgede implantar um SIG segundo a
abordagem do “sistema consultivo” tem como objetieohecer as opinides de representantes
de area da empresa, tomados como “especialistasiecedores dos processos de trabalho,
mas nao pretende conceder autonomia técnica abalhaalores, permitindo-lhes que
executem o trabalho da forma que |Ihes pareca nigiguada. Isso seria caracteristico do
“sistema participativo”, ou até do soécio-técniccaamao do “consultivo”. Os especialistas
mencionados formariam, isto sim, um grupo respariga@a configuracéo do sistema e pela

revisdo dos processos de trabalho, considerandeaaferramenta.

A terceira referéncia aqui adotada é Fleury (198%4), que afirma:

"[...] o enriquecimento de cargos propde que sabedtcam cargos com maior variedade de
tarefas, que se proceda a uma gradual delegacdiesfdensabilidades e que se mantenha um
continuo processo deedbackpara que o0 operario possa aprender a partir de@éprios erros.
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Com isso, o trabalho estaria satisfazendo as ridadss basicas e permitindo o desenvolvimento
fisico e psicologicamente sadio das pessoas.”

Assim, poder-se-ia dizer que uma organizagado quieaudspectos do “enriquecimento de
cargos” como abordagem na implantacdo de um SlGabaspliar as operacdes em sistema
e as responsabilidades atribuidas aos cargosnetipererta liberdade na forma de executar
as operacOes em sistema, garantindo que os emuetidos por conta desta liberdade sejam
comunicados ao trabalhador e lhe permitam o apraddie o desenvolvimento profissional e
pessoal. Se, ao contrario, o sistema oferecer gpesarigidas, que impdem determinado
procedimento pré-concebido, e sistemas de cordmfeermissdes de acesso, que restrinjam a
autonomia do trabalhador, faria mais sentido dqez esta organizacdo nao promoveu O

enriguecimento dos cargos.

Alternativamente as perspectivas descritas, umartajueeferéncia, a “socio-técnica”,
proveniente da Escola de Tavistock, que reconhdcabalhador inserido na organizagdo em
meio a uma série de estimulos de origem pessoaeul@rupo de trabalho, da organizacao
em que atua e da sociedade em que este conjuiitedigoes se situa. O trabalhador propde
alteracOes nos processos de trabalho atraves tildgzapdo e acao das pessoas envolvidas no
formato dos grupos semi-autbnomos. Qualquer afleraps ambientes interno e externo a
organizacdo pode produzir consequéncias sociaigjrais e no modo através do qual o
trabalhador se relaciona com as pessoas da orgaaieaa percepcdo que tem a respeito da

qualidade dos seus vinculos de trabalho.

Segundo o “sistema aberto sdcio-técnico” (ORTSMABI78), a empresa, assim como um
organismo vivo, deve adaptar-se ao meio em queirestéida, razdo pela qual a influéncia
dos condicionantes do meio ndo pode ser ignoradatedida influéncia da dimensao

tecnoldgica. Além disso, a acao é indissociaveglldnejamento.

Herbst (1974, p.62), ao descrever uma metodologitabalho dentro da perspectiva sdcio-
técnica, aponta quatro novas estratégias de mudaggaizacional:
a) Estabelecer politicas com base num processo dedipagem continua dentro da
organizacédo (e ndo politicas pré-definidas);
b) Extinguir a separagdo entre o pesquisar e o faleenvolvendo capacidades de
pesquisa em todas as funcoes;

c) Abandonar a segregacdo dos especialistas (exmgersivolvé-los em projetos de
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d)

pesquisa colaborativa,
Adotar como técnica predominante o treinamentatado para projeto e pesquisa.

Estendendo esses conceitos para os sistemas dmagém, poder-se-ia dizer para uma

organizacdo utilizar a referéncia “socio-técnicalirahte a implantacdo, seria preciso

promover:

a)

b)

d)

A revisdo frequente dos processos de trabalho e tidasacdes do sistema,

aproveitando as experiéncias dos trabalhadoresée estabelecendo processos
estanques);

O desenvolvimento das capacidades dos funcionériosodos os aspectos da nova
organizacdo do trabalho (isto €, no conhecimen® ptocessos, na utilizacdo e na
configuracdo do sistema, na analise das informad@nibilizadas pelo sistema

etc);

O envolvimento de trabalhadores de todos o0s ni{@igracionais e gerenciais),

usuarios e consultores, no processo de desenHordasnalidades do sistema (e nédo
deixando as definicbes dos padrdes ao cargo exeldsi sugestdo dos especialistas
ou com base em “melhores praticas”);

A oferta aos usuarios de treinamento orientado pocessos e treinamento em
sistema de forma abrangente, sem limitar o apraddizapenas a execucdo de

transacoes de sistema.

Além disso, a empresa consideraria que “a tecreldgi informacédo, as organizacbes e 0s

individuos passam por um processo de ajuste e lomsaanituas, a medida que os sistemas
sao desenvolvidos” (LAUDON e LAUDON, Op. Cit., p)10

Nesse sentido, a perspectiva socio-técnica parkimagdo de sistemas integrados pode ser

vista como um grande desafio, tanto para as orgedés usuérias como para as consultorias

fornecedoras de servicos de tecnologia da informaQadesafio esta em migrar de uma

perspectiva de adaptacdo da organizacdo a reguisitaoldgicos para uma perspectiva de

adaptacao da tecnologia a requisitos humanos ainag#onais.
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2.3. SlI, SIG, SSD SSE, ERP: uma sopa de letras em TI

Para Laudon e Laudon (Op. Cit., p. 348), os sistecomputadorizados de informacéao (Sl)
que servem para dar suporte ao gerenciamento dempr@sa sao classificados em trés tipos
gerais: sistemas de informacdes gerenciais (Si&gnsas de suporte a decisdo (SSD) e
sistemas de suporte executivo (SSE).

Na definicdo desses autores, cuja obra representaimportante referencia em diversos
cursos de administracdo da funcdo tecnoldgica,® &lum sistema restrito, que oferece
relatérios de desempenho, refletindo os resultatitidos a partir das informacdes de rotina,
permitindo 0 monitoramento e o controle da empr&&SD, por sua vez, € um sistema
interativo que oferece modelos e dados para a&wlde problemas semi-estruturados. E o
SSE, o terceiro tipo geral de sistema, da suporfanejamento estratégico da empresa, com

uma viséo de longo prazo.

Embora permitam a compreensdo das diferentes datds primarias de um sistema de
informacdo e permitam uma mais facil conceituagdétita, estes conceitos ndo refletem a

terminologia adotada comumente no jargdo de mercado

No mercado, o termo SIG (Sistema Integrado de Ggstiue foi batizado pela literatura
nacional como sinbnimo para o termo em inglés ERRtefprise Resource Plannipg
geralmente descreve um sistema mais abrangente daedefinicdo de Laudon e Laudon
(Op. Cit.), organizado por processos que permedmiastas areas da organizacao e englobam

atividades e funcgdes atribuidas aos outros das tife sistemas (SSD e SSE).

Considerando que a finalidade deste estudo naaedizeito a abrangéncia semantica e
funcional dos termos utilizados na literatura acsdé, mas sim, o entendimento das
consequéncias de uma implantacdo desse tipo @msistobre as pessoas da organizacao,
utilizar-se-a o termo SIG com um significado maispk, equivalente ao termo ERP de
mercado, que consiste de um sistema que pode i@ de todas as atividades atribuidas aos
SIGs, SSDs e SSEs dos autores referenciados.

Mais especificamente, sera apresentado em detghhedoto carro-chefe do fabricante lider

do mercado mundial de SIGs, que é o R/3 da SAP.
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2.4. Um caso particular de SIG: o SAP

A SAP —Systems Applications and Products in Data Procegssig® uma multinacional de
origem alem&, com mais de 30 anos de existéncégepca em cerca de 24 mil empresas
usuarias de seus produtos, em mais de 50 paisesteecom 32 mil colaboradores no mundo.
E lider mundial na comercializacéo de SIGs, com 86%nercado mundial, o que representa
7,5 bilhdes de euros (dado de 2004).

Tradicionalmente, os SIGs da SAP tém sido comézaibs predominantemente para
grandes organizacdes, sendo que menos de 15%udani@nto global provém de pequenas

empresas.

O produto carro-chefe da SAP, concebido para geaodoracdes, é o chamado R/3. O R/3
€ um sistema modular, composto de mais de 20 m&dniegrados, multi-idoma e multi-
moeda, baseado em arquitetura cliente/servidor, wom base de dados Unica, integrada em
tempo real, que permite integracdo com outras agiies, dando grande flexibilidade ao

sistema.

Entre os diversos modulos do R/3, alguns sdo cersids modulos centrais, isto é, aqueles
que englobam os processos de negocio mais newraldecorganizacédo. Entre esses moédulos

centrais, todos representados por siglas, podaiestacar os seguintes:

* FI: modulo de financas, que engloba os processasedécio das areas de contas a

pagar e receber, e gerencia as partidas contab€®me plano de contas;

= CO: médulo de controladoria, profundamente assoc@dmaodulo FI, que engloba as
atividades de analises de rentabilidade e congexial de custos;

= AM: modulo de gerenciamento de ativos, permitindéalmcamento e controle de

ativos da organizacao;

= SD: modulo de vendas e distribuicdo, que permithonar a eficiéncia de atividades

do ciclo de gerenciamento de pedidos de clientes;
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= MM: méddulo de gerenciamento de materiais, utilizpdoa a gestao de fornecedores e

controle de inventario;

* PP: médulo de planejamento da producéo, utilizad@ glanejar e controlar as
atividades de manufatura da companhia, englobardoejpmento de vendas e
operacdes (SOP) e planejamento de requisitos deimat{MRP);

» QM: modulo de gerenciamento da qualidade, com armento de auditorias,

controle de versdes de documentos e acompanhanhemdicadores de qualidade;

* PM: modulo de manutencéo da planta, permitindondrote de producéo, paradas de

maquina e controle de manutencoes;

= HR: mdédulo de recursos humanos, que abrange adaatés de treinamento, folha de

pagamento, recrutamento e controle de beneficios.

O R/3 possui processos de negocio incorporadosda oaddulo, baseados em fungdes
integradas e ndo segmentadas por departamento® aoamtece em grande parte das
empresas. Isso significa que durante o processomlantacdo, alguns processos da empresa
contratante do sistema devem ser revisados pagauadse ao programa. A implicacdo dessa

caracteristica € uma de trés possibilidades:

= Os processos da empresa devem ser analisadosnglogu@o aderentes ao sistema,

totalmente alterados conforme as fungdes integranl&33 (padroes do SAP);

= O R/3 deve ser “customizado”, isto €&, personalizado adaptado sob medida,
desenvolvendo-se subprogramas e funcbes espegificasatender os processos ja

existentes na empresa,

= Uma solucdo mista, composta de algumas alteragbsstema e algumas alteracoes

de processo.

A primeira situacao (revisao de processos) immitagrandes transformacgdes na estrutura do

trabalho organizacional e nos processos de negdeioempresa, mas nao requer
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transformacdes nsoftware O tempo de implantagéo tende a ser menor, entargacto
sobre as pessoas da organizacdo e sobre os pdedsabalho seja maior.

A segunda situacdo (customizacdo do sistema) #xatrensformacdes mais sutis na
organizacdo, mas requer um investimento adiciom&mamenta tecnolégica. Isso aumenta o

tempo e o custo da implantacdo do sistema, embf@arenos traumatico para a corporacao.

A Ultima situacdo, que € comumente a solucdo ndugada pelas empresas, é a solucdo
mista, que preserva 0s processos mais complexesd#idil transformacédo, mas altera os
processos criticos em termos de integridade desd&tfocasos em que processos complexos
e de dificil transformac&do sdo a0 mesmo tempo as ondicos para mudar, 0 que coloca a
empresa numa situacdo de decisdo em que se dedergorentre os beneficios e as

desvantagens oferecidas pelo sistema padréo (stongmacoes).

Entre as vantagens, o fabricante enumera algume$atPrimeiro, a “valorizacdo” (entendida
como qualificacdo ou capacitacdo) dos profissionmgarios no mercado de trabalho,
proporcionando-lhes a possibilidade de melhor oemagdo. Nota-se maior disponibilidade de
informacgdes atualizadas em tempo real, eliminandapicidade de atividades e replicagéo
desnecessaria de informacdes idénticas. Os condiettinsao horizontalizados, isto €, ficam
acessiveis a um numero maior de funcionarios. frewle, verifica-se, em geral, 0 aumento
da produtividade e da eficiéncia operacional daresgp O sistema ainda apresenta um
controle de atividade e nivel de responsabilidadgabalhador dentro do quadro ocupacional
da empresa, atribuindo a cada funcionario um déteo perfil de acesso, isto €, uma
configuracdo do sistema que controla as transagopsracdes que podem ser executadas por
aquele profissional. Cada usuario possui um coédigona senha de acesso, que permitem
identificar o usuério do sistema, o0 momento deaelatre saida, as consultas, insercoes,
alteracOes e exclusdes efetuadas a cada acesstraretp os dados e processos efetuados.
Essa estrutura permite facil controle da utilizag@diciente padronizacéo das atividades mais

comuns, disponiveis apenas para certos gruposudeas

No entanto, o sistema também traz dificuldades maradquirente, algumas das quais
merecem maior destaque. Em primeiro lugar, o enregto da empresa em termos de
pessoal costuma ser uma consequéncia nociva dontuhe eficiéncia. O sistema também

impbe um aumento da complexidade para a tomadaedisGés, em funcdo da maior
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disponibilidade e volume de dados. H4, ainda, assdade de capacitacdo dos funcionarios
usuarios ndo apenas na ferramenta tecnol6gicatamdem em processos de negdcios, o0 que
demanda um grande investimento em treinamentdifpo custo de propriedade da solucéo
R/3 é ainda consideravelmente alto, ainda que gdaretorno no médio prazo, o que inibe a
adocao de um escopo maior para a solugdo e impggegaenas e algumas meédias empresas

de comprarem eoftware

Recentemente, a empresa estd se reestruturandoatmder também o mercado das
pequenas, através de um novo produto, disponiveBrasil desde 2004. Na Alemanha,
micro-empresas como padarias e graficas ja esiéipantio a nova solucdo. Segundo a
propria fabricante, isso ndo se deve a saturacanelcado, que ainda ndo se verificou, mas
sim a uma estratégia da empresa alema para deoul#o de que os softwares SAP sao

caros, complexos e voltados apenas para as grandes.

A idéia foi criar um produto que, diferentemente BB, foi pensado para atender as
necessidades das pequenas, com até 99 funcion@mosjue a mao-de-obra, em geral, €

menos especializada e requer ferramentas tecnafdgiais faceis de usar, instalar e ensinar.

Outros possiveis clientes do novo produto sdo agumlbsidiarias de multinacionais que ja
utilizam o SAP R/3 na matriz. Com o novo produterias possivel compartilhar e trocar
informagdes da mesma base de dados, utilizand@ssas protocolos de comunicagéo, sem,
no entanto, obrigar a subsidiaria a comprar o goochais caro (R/3).

Pensando no longo prazo, a solugcdo mais enxutaitparm integracdo de toda a cadeia
produtiva, uma vez que os fornecedores menoresrfmdeilizar o produto mais simples e

ainda assim gozar da integragdo com os grandes SIGs

Esses conceitos gerais de funcionamento do SAP i, podem ser estendidos, em sua
maioria, para qualquer marca de SIG, serédo impedgrara o entendimento dos depoimentos
dos entrevistados e servirdo de referéncia paraafisa e as conclusbes apresentadas,

respectivamente, nos capitulos terceiro e quarto.
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2.5. O SAP, o trabalhador do conhecimento e a mudanca ganizacional

Retomando a historia narrada por Sennet (Op. @itmobilidade social sonhada por Enrico
para seu filho, foi de fato realizada por Rico, guerimenta uma situacdo de vida

totalmente distinta daquela vivida pelo pai.

O tempo para Rico parece ndo estar mais sob oot®wkas pessoas. Empregos séo trocados
constantemente, sempre em busca de um crescimerfissipnal mais acelerado ou de
melhores pacotes de recompensas. A relagdo deatamdto do trabalhador nem sempre é
formal, dando margem ao aparecimento de formasatteas de contratacdo (por projeto,
por contrato ou temporaria). Rico € um consultog give a mercé dos caprichos de seus
contratantes, clientes que demandam servicos dizmos e dedicacdo intensa. Falta um
senso de definicdo do trabalho de Rico, que nacuéxesempre a mesma atividade, no
mesmo ambiente de trabalho, com as mesmas pessmBansita entre diferentes escritérios
com frequéncia, trabalha remotamente, a distarati@vés de meios de comunicacéo
eletrénicos. A estrutura organizacional € maisiflelx menos hierarquizada e, até mesmo por
isso, atribui pouco valor as decisdes individuais. relacbes de longo prazo com a
comunidade local ndo sédo possiveis devido a gramuglidade que o trabalho de Rico

pressupoe.

Essa flexibilidade do ambiente profissional repnéseim dilema para Rico, pois elimina o
exemplo de determinacdo e senso de objetivo quabalho estavel de seu pai representou

para ele um dia.

As Ultimas décadas apresentaram transformacdegegelta sociedade, em seus modos de
organizar a producdo, consumir e estabelecer umé@ate vida. O motor da transformacao,
para alguns autores, foram os avancgos tecnolég@eampo da microeletrénica, informética,
automacdo e telecomunicacbes, que compdem a chameackira onda tecnoldgica
(TOFFLER, 1980).

A inovacgdo tecnoldgica caracteriza o capitalismuala¢ implica novas maneiras de organizar
o tempo e o trabalho, através de contratos de qudmo, com tarefas ndo claramente
definidas e estabelecidas como relacdes de semijos organizacdes mais planas, flexiveis

e conectadas através de uma rede. O computadompéotagonista dessa rede, utilizado para
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registro, processamento, armazenamento e transi@rée informacdes sobre quase todas as
atividades profissionais desempenhadas. SegundweS@dp. Cit., p.24), o cenario definido
pela afirmacdo de que "[...] ndo ha longo prazd’ [acaba por corroer “[...] a confianca

informal, a lealdade e o compromisso mutuo entygeasoas.”

Essas transformagfes véem sendo estudadas porspesges do mundo todo que atribuem
diferentes denominacdes e conceitos relacionadssci&edade contemporanea, tais como
“sociedade da informacao” (SCHAFF, 1995), “sociedadperindustrial” (TOFFLER, 1980),
“sociedade pés-industrial” (BELL, 1973; GORZ, 19943ociedade do conhecimento” e
“trabalhador do conhecimento” (DE MASI, 2000; DRUER, 2001; SCHWARTZ, 2000) e,
ainda, “economia em rede” (CASTELLS, 2000).

Por exemplo, a expressao “trabalhador do conhetogh&m sido amplamente utilizada para
definir o trabalhador da era pds-industrial, danecaia globalizada, sujeito a um ambiente de
competitividade acirrada e uma demanda por senagmodutos personalizados e entregues
em prazos estreitos. Rico, do exemplo citado amwteente, € um trabalhador do

conhecimento.

DRUCKER (Op. Cit.) define o trabalhador do conhemio (que por vezes chama de
“tecndlogo”) como aquele trabalhador que execuikddades de carater tanto intelectual
guanto manual. O conhecimento é crucial para gssel¢ trabalhador, mas muitas vezes esse
conhecimento se subordina a aspectos de ordem haipizos do exercicio da atividade
deste profissional. O trabalhador do conhecimertnigido a tarefa, autbnomo e autogerido,
necessitando de baixo nivel de comando. Por teoweac¢do continua e a qualidade como
metas, investe em uma formacao continuada, conpaetacdo constante para adaptacdo as

também frequentes transformacdes do ambiente aiiypme de negdcios.

Esse tipo de trabalhador, ainda na visdo do mesnur,ayoza de grande autonomia para
tomada de decisdes, requer baixo nivel de supervisi responsaveis pela satisfacdo do

cliente e entrega de qualidade, ou em suas palavras

“(...) Os tecndlogos podem ser o maior grupo ismldd trabalhadores do conhecimento e
também o de mais rapido crescimento (...); o tegmlpode ser o verdadeiro sucessor dos
trabalhadores qualificados dos séculos XIX e XX¥'((DRUCKER, 2001, p.122)
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Como exemplos, o0 autor menciona o cirurgido e oieigja, que possuem, cada um a seu
modo, conhecimentos especificos que embora sejaniaiy, em determinadas situacdes
ficam em segundo plano diante da necessidade dieagg®m de uma atividade manual

eminente (arquivamento ou cirurgia, por exemplo).

Trata-se de uma definicdo abrangente, permeadangdeitos comuns a diversos profissionais
distintos, que descreve as caracteristicas tipiogwofissional de tecnologia da informacéao,
mas que nivela quase todos os profissionais “det@ss’ a uma mesma categoria de
trabalho, mesmo quando realizam atividades complatge distintas — a exemplo do

cirurgido e do arquivista, justapostos na classifio de Drucker (Op. Cit.).

Reich (1993, p. 162) propde, a partir de estudosodéedade norte-americana, trés amplas
categorias de trabalho, que, na opinido do austariam tomando forma em outros paises
também. As trés categorias sdo: (i) os servicomeiobs de producdo; (i) os servicos

pessoais; e (iii) os servicos simbalico-analitico.

A categoria dos servigos rotineiros de producaaerdgs as atividades executadas repetida e
interminavelmente, com a finalidade predominante fdbricar produtos acabados e
comercializaveis. Esses profissionais seguem regqa®cedimentos pré-estabelecidos, séo
capazes de realizar célculos e adaptacdes de rsodwotais simples, mas tém como
principais virtudes a confiabilidade e a capacidddereceber e cumprir instrugdes. Sua
remuneracao tende a ser proporcional ao volumeatialho ou ao tempo nele dispendido.
Contempla nédo apenas os operarios (chamados dwiftw azul”, em alusdo aos uniformes
de fabrica), mas também os gerentes de baixo eonmédel, que praticam a verificacdo
continua do servico executado ou o acompanhamenpootedimentos operacionais padrdes
e, portanto, recaem numa atividade rotineira entCsinsultores e profissionais de Tl também
podem fazer parte desta categoria, sobretudo quaegpmem rigorosamente alguma
metodologia de trabalho, com etapas, fases e prgevando documentacbes padrbes de
sistema. A atividade de processamento de dadgmogeamacédo baseada em documentacao
técnica funcional, entre outras atividades repetiti demonstram que muitos cargos de
informatica se enquadram perfeitamente nesta adego

A segunda categoria de Reich (Op. Cit.) € a dogicgsr pessoais, também rotineiras e

repetitivas, medidas por volume ou tempo de trahath que com um diferencial importante:
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0 contato direto com os usuarios finais de seualinab Esse tipo de atividade normalmente
requer menor educacgao escolar, € executada pepssaaa, ndo em larga escala. Depende de
profissionais confiaveis, pontuais e de comportdmenterpessoal cordial, simpatico e
agradavel. Abrange os vendedores de varejo, atgjeampregados de hotéis e restaurantes,

entre outros.

A terceira e Ultima categoria ampla de trabalhogai@ compreende os servicos simbalico-
analiticos, caracterizados pela solucdo de proldgoa meio da manipulacdo de simbolos,
abstracao e ferramentas analiticas. Esses sesAgosomercializados em escala global, mas
ndo de forma padronizada. Raramente esses profésientram em contato com 0O USUuario
final de seu trabalho. A remuneracao por tempaatmtho € dificil, e esta mais relacionada a
qualidade, originalidade e inteligéncia. Podem adam riquezas e responsabilidades
enormes, crescer rapidamente na carreira. Contgmeglguisadores, advogados, engenheiros

e consultores, entre outras profissdes.

O interessante dessa categorizacdo € que doissgioofais com a mesma formacéo,
semelhante experiéncia profissional, similar mdade e que tenham atuado numa mesma
area do conhecimento, ainda assim podem pertendéerantes categorias, em funcao do

nivel de autonomia, criatividade e responsabilidesi®ciados a sua atividade profissional.

Para este estudo, a classificacdo de Reich (Op.pgaitece atender melhor as caracteristicas
do trabalho em Tl do que aquela proposta por Du@®e. Cit.). Mais adiante, quando for

apresentada a analise dos depoimentos, confront@ercepcdes gerencial e operacional,
bem como dos funcionarios de diferentes empresdiferanciacdo dessas categorias sera util

para entender as diversidades de percepcéo entéeios niveis hierarquicos.

2.6. O conceito amplo de relacdes de trabalho e um rederepistemolégico

As relagbes de trabalho se fundamentam em relagdesmnas, caracterizadas por uma
complexa composi¢cdo de aspectos sociais, cultysal@jcos e psicoldgicos. O estudo das
relacdes do trabalho deve, portanto, ter como pdatpartida o entendimento do significado
do trabalho para a sociedade em que esta inséedo,como a evolucdo desse significado a

medida que a sociedade se transforma ao longo aldistoria. Como afirmou Friedman



38

(1973, p.23),

“[...] Convém desconfiar das definicdes metafisioa apenas gerais do trabalho, destacadas
da Histéria, da Sociologia e da Etnografia, seneréafcia a variedade de suas formas
concretas segundo as sociedades, as culturassilezacdes, sem reflexdo suficiente sobre a
maneira pela qual o trabalho é vivido e sentidopgque o efetuam.”

Considerando a complexidade do tema das relacdesadalho, sua analise através da
segmentacdo em multiplas instancias, conforme gtogmor diversos autores (FISCHER, R.,
1985; FLEURY, M. T., 1996; NOGUEIRA, 2002), paressg mais adequada a esta pesquisa.

Por exemplo, FISCHER, R., (Op. Cit.) propbe umarsagacao da analise dos padrdes de
relacdes de trabalho estabelecidos nas organizaegasado as instancias politico-econémica,
da organizacao do processo de trabalho e da potidaecursos humanos. FLEURY, M. T.
(Op. Cit., p.114) complementa este modelo analitmm a instancia do simbdlico, e reforca
um aspecto central das relacdes de trabalho gtegmconceito weberiano de poder:

“No contexto das relacBes capitalistas de produgéagelacbes de trabalho, em seus varios
niveis de concretizacao, expressam relacdes de potie 0os agentes sociais em interacao.
Como relagbes de poder, referem-se a capacitacamaelasse ou categoria social de definir

e realizar seus objetivos especificos mesmo cantesisténcia ou interesses de outros grupos

L.

Veremos na andlise da pesquisa (capitulo tercque)a componente do poder estd muito
presente no processo de implantagéo de SIGs.

A primeira instancia (politico-econémica) do modgimposto pelas autoras observa a
organizacdo submetida a forcas sociais, politicasomdmicas, considerando sua interacéo
com o mercado de trabalho, o mercado de produtiestecnologias. Sado consideradas nesta
instancia a atuacdo do Estado com politicas pabkcéegislacdo trabalhista, bem como a
interacdo entre a empresa e 0s movimentos de cldefinindo padrdes de relagbes de

trabalho a partir do jogo de forcas entre capitehlealho no interior da organizacgéao.

A instancia da organizacdo do processo de traliabwalisada considerando a tecnologia de
producdo e as formas de gestdo. O processo ewlddis tecnologias produtivas parte do
controle do maquinario sobre a forca humana e, ammtomacao e o desenvolvimento de
tecnologias com base na microeletrbnica, a tendéassa a ser no sentido de substituicao

das atividades mentais de trabalho. Com relacdéorasas de gestdo, a administracdo
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cientifica taylorista iniciou a substituicido dostou®s empiricos por métodos cientificos de
organizacéo do trabalho.

A instancia das politicas de recursos humanos derssia filosofia da empresa posta em
pratica através de politicas de captacdo, deseémaito, compensacdo e manutencdo de
mao-de-obra, além das relacdes trabalhistas prmoente ditas. As politicas de pessoal
oferecem vantagens que visam integrar os individuogyanizacdo e compensar a aceitacao

das restricdes impostas pelas empresas para asugirobjetivos.

A instancia do simbdlico é aquela que permite aadeatribuir significagcbes e construir a
identidade cultural da empresa, promovendo, ao md&smpo, uma linguagem comum na

organizacao e a ocultacao das relacfes de dominacéo

Esta segmentacdo da andlise das relacdes de traalinstancias bem definidas ressalta a
amplitude do conceito de relagdes de trabalho ersugue a pesquisa sobre esse tema nas
organizacdes se desenvolva através de instrumenifisientemente abrangentes para
considerar as multiplas dimensfes envolvidas. Ansegacdo do tema permite uma analise
mais estruturada e coerente, sem perder o podsintese e consolidacdo das informacdes

para o estabelecimento de conclusdes.

Para efeito da organizagdo tedrica deste textopsartilizar a analise segmentada proposta
por NOGUEIRA (Op. Cit., p.117), composta a partrestruturacao da sociedade capitalista,

conforme descreve o proprio autor:

“[...] As relacBes de trabalho, como arranjos fasrinformais entre capital e trabalho, tém
uma dinamica determinada pelos conflitos oriundmsstruturacdo da sociedade capitalista,
cuja visualizacdo e entendimento sdo dados atdevéisn recorte das dimensfes micro, meso,
macro e hipermacro sociais [...]"

Segundo este recorte, a dimensdo microssocial@aaque abrange o local, as ferramentas e
0s processos de trabalho, bem como as politicascdesos humanos, isto €, tudo aquilo que
esta encerrado no interior da organizacdo, aindanflwenciado por forgas externas.

A dimensdo mesossocial cuida principalmente dos iadetes entre trabalhadores e

empresarios, tais como sindicatos, associacdesladsec setores empresariais e cadeias
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produtivas. Esta dimenséo se posiciona na fronfl@i@rganizagdo com o ambiente externo.

A dimensdo macrossocial engloba os fatores exteanmganizacdo: o Estado, as politicas
publicas, as legislacdes trabalhistas, o mercadotraealho, entre outros elementos

componentes do cenario social, politico e institoal.

A Ultima dimenséo, a hipermacrossocial, da contgldbalizacdo e internacionalizacdo das
economias e das empresas (transnacionais), dadéongi@s blocos internacionais (Mercosul,
ALCA, etc.) e dos foruns sociais e econémicos (Gigdo Internacional do Trabalho -

OIT, Organizacao Mundial do Comércio — OMC, etgye exercem impacto nas rela¢des de

trabalho.

Este estudo se propde a analisar apenas os imgatiesas relagdes de trabalho verificados
em alguns aspectos da dimens&o microssocial. Enggoraconhega que as relacdes entre
Alfa e Beta estdo no nivel meso entre forneced@oftevare e empresa usuaria do sistema, o
foco do estudo é a mudanca no processo de tralaalpartir da percepcdo dos agentes
envolvidos nesse ambito diretamente. As demaiginog&s sdo importantes e abrangem os
efeitos externos a organizagdo, mas, a pesquisaupgta este estudo ndo pretende ter o

alcance tdo amplo.

2.7. Aspectos da dimenséo microssocial considerados reiuelo

Conforme descrito anteriormente, a dimensdo miogigksabrange o local de trabalho, as
ferramentas utilizadas e 0 modo como os processt®dalho estdo organizados, bem como

as politicas de recursos humanos adotadas pelaizagao.

Em outras palavras, a énfase se da sobre aspetiEngados predominantemente no interior
da organizacdo e dependentes diretamente dosodiameentos que a alta administracao
confere a empresa, ainda que indiretamente inflagdas por fatores externos. Mais
especificamente, foram consideradas oito dimendéesspecto microssocial, que sao: (1) os
motivos para implantar o sistema; (2) a abordagesnneetodologia de implantacdo; (3) a
organizacdo do trabalho; (4) a capacitacdo (qoatifio) profissional; (5) a composicao

ocupacional; (6) a produtividade; (7) os conflitoerpessoais durante a implantacao; e (8) a
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participacéo do sindicato.

A sequir, serdo apresentados os fundamentos teqréztinentes a cada aspecto enumerado.

2.7.1. Motivos para implantar um sistema integrado

Os motivos que podem levar uma organizacdo a degoéda implantacdo de um SIG séao
resultado de uma complexa ponderacdo de fatoresno® e externos a organizagao.
Pretende-se investigar os fatores mais comumetddosi pelos funcionarios como sendo

preponderantes na tomada de deciséo.

Uma importante referéncia para este item de estuwatrabalho realizado por Caldas e Wood
Jr. (Op. Cit.) sobre os modismos de gestao e omasicular do SIG. Nesse artigo, 0s autores
apresentam os resultados de uma pesquisa reatiagadd0 empresas que viveram 0 processo
de implantacdo de SIG, em 1998, mostrando diverspsctos do planejamento, implantacéo
e resultados oferecidos pelo sistema.

O artigo descreve como principal motivo, apontado $1% das empresas estudadas, a
necessidade de integrar informacgdes e processlum@o da empresa. Quase empatados em
segundo lugar, vinham a pressao da matriz (41%gsesas) e o desconhecimento do que
estava realmente sendo comprado (36%). O quartivonoiais relevante foi a influencia de

gurus e consultores (23%).

O que se pretende neste estudo, no que diz regEstonotivos para implantar o SIG, é
investigar até que ponto os casos aqui analisap@saconteceram pouco tempo depois da
pesquisa de Caldas e Wood Jr (Op. Cit.), reforcamam a tese daqueles autores, de que o
SIG representa um modismo, com beneficios pouchemtios e pouco verificados pelas
empresas.

Embora as bases empiricas deste estudo sejamicgiimémente menos volumosas que a
utilizada por eles, acredita-se que a percepcamaeda pelos consultores especializados em
implantagfes de SAP, juntamente com o depoimergduwdwionarios das empresas usuarias
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do sistema, possa indicar se o SIG continua semdomeodismo ou se ja refletem um
consenso sobre os beneficios do sistema para @izagao.

2.7.2. Abordagem e metodologia de implantagdo

De forma similar ao que foi descrito sobre as razdara implantar o SIG, utilizou-se o
mesmo artigo de Caldas e Wood Jr. (Op. Cit.) comfer&ncia para a analise da abordagem e
da metodologia utilizadas pela consultoria duranfgocesso de implantacdo nas empresas

contratantes.

As companhias investigadas pelo autor manifestaraxisténcia de praticas distintas durante
a implantacdo. Em 44% daquelas empresas, a abardadmada foi consensual, procurando
atender a anseios da organizacao e dos traballsa@rgos 41% alegaram que a abordagem
fora imposta, proveniente de uma decisdo da ahl@restracdo que foi deflagrada de cima
para baixo na organizacdo. Na maior parte dos cg&9%), o vies da implantacdo era
tecnolégico, com predominancia para o sistema dmintto dos processos e praticas de
dominio das pessoas. Uma parcela menor (24%) rstouf@ preocupacao predominante com
0 aspecto humano, em detrimento do sistema, comrogxemplo, acontece no caso da

abordagem sécio-técnica.

Além disso, no aspecto metodoldgico, a esmagadaiaria (91%) das implantacdes seguiam
uma metodologia proposta pela consultoria conteatpara 0 processo de integracdo. A
metodologia proposta contemplava em 71% das engpresa revisao simultanea de
processos, segundo o que se chamava “reengeninauitasea’.

Pretende-se neste estudo, confrontar a experi@osiantrevistados com o que havia sido
registrado por Caldas e Wood Jr. (Op. Cit.). Angé®o é averiguar até que ponto o mercado
sofreu transformag¢Bes na ultima década em termosnei®dologia e abordagem na

implantacéo.
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2.7.3. Organizacéo do trabalho e sistema produtivo

O conceito de processo produtivo introduzido pordM&978) diz respeito ao intercambio do
homem com as for¢gas da natureza, modificando-asteformente, a si proprio, através da
realizagdo de um projeto pré-concebido (conceitstrihdo pela comparacédo classica entre o

arquiteto e a abelha).

Braverman (Op. Cit.) leva a questdo do processgpnfeatado e repetitivo do trabalho fabril
para o intelectual, segundo o que chamou de “meagdd do escritorio”. A “rotinizacdo” é o
fendbmeno responsavel pela possibilidade de compartmabalho da fabrica com o do
escritorio através de preceitos tayloristas deisma otimizacdo do trabalho. Braverman
(1981) afirma que o principio da automacdo dositésos teria sido deflagrado pela
introducdo tecnoldgica da maquina de cartbes @atbs para contagem, colocada em
operacado no final do século XIX nos EUA. Tal equipato teria tornado possivel a leitura e
interpretacdo de dados simples sem a participagéwiia, permitindo, a partir de entéo, a
classificagdo, combinacdo e tabulacdo de inimeesmtosd em cartbes e o consequente
aprendizado da informacao pela maquina de leitura.

No caso especifico dos SIGs, existem processos eg@cio incorporados ao sistema
informatizado considerados “melhores praticas”, maesformam a visdo departamentalizada
em visdo de processo. Nesse sentido, queremogigareste que ponto a introdugéo do SIG
pode alterar os processos tradicionais de trabalhmplificando as atividades, transferindo a
responsabilidade pelo conhecimento técnico do mdeio para dentro do sistema e dos
processos. Esta hipétese, adaptada a partir defraa (Op. Cit.), se verificada no caso dos
SIGs, implicaria no esvaziamento da andlise nathabdo escritorio, limitando-o a repeticao
simples de atividades e comandos basicos no codputaaqueles comandos que por algum
motivo ndo puderam ainda ser automatizados. Unsfralgfo classica dessa situacao seria o
“digitador”, profissional subqualificado, responshapenas pela entrada de dados no sistema
informatizado por digitacdo ou leitura de cédigdbderas, submetido a uma condi¢cdo em que

0 proprio processo se encarregaria de evitar BUg®NOoS.

Fleury, A. C. (Op. Cit.) defende que todo trabatleve ser organizado como um processo de
producdo que aplica ao trabalho uma entre trésdégirodutivas (ou sistemas de producgéo):

sob encomenda, em massa e em fluxo.
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Analisando a incorporacao de sistemas eletroeletdipara o acionamento de equipamentos
e sistemas microeletronicos para o seu comandofop easquematizou a transformacéo que

ocorre nas caracteristicas da organizacao do h@babmparando os esteredtipos associados
a cada tipo de producédo antes e depois da introdecéoldgica, estabelecendo as seguintes

consideragodes:

» O sistema de producédo sob encomenda apresentaa@iee da microeletrénica, como
um sistema semi-artesanal, com grande percentuaalbi@hadores qualificados para
a atividade exercida. Apés o advento da microel@s) maquinas de controle
numérico (automatizadas) passaram a substituie mat mao-de-obra qualificada,
requerendo menor numero de trabalhadores e impibiedautro tipo de qualificacéo:
menor habilidade “artesanal”, especifica para balle sob encomenda, e maior

conhecimento sobre o0 modo de operagéo e progrardasdnaquinas;

» O modo de organizacédo do trabalho no sistema ddupé® em massa consistia de
uma linha de montagem utilizando mao-de-obra nadifgpada em larga escala. Apés
a microeletrénica, as linhas de montagem foramigdarente substituidas por robds,
sobretudo em operacgdes que requeriam maior prec@gawmfereciam maior risco aos
operarios, ou, ainda, permitiiam um aumento dedyividade com qualidade,

proporcionando uma reducao de custos que justdicainvestimento tecnoldgico;

= O sistema de producao em fluxo, o terceiro sistprmaosto por Fleury (Op. Cit.),
tinha como caracteristica basica da organizacdmbtalho a formacdo de grupos para
monitoramento de equipamentos dispersos ao longonte linha produtiva. Essa
organizacdo foi substituida por um sistema cemtidb de controle de processo,
contando com dispositivos de controle e medicaerlighdos a um sistema
informatizado de gestao.

Fazendo um paralelo entre a microeletronica estsrsas informatizados integradores, pode-
se entender o SIG como uma solucdo tecnologicaimpée a companhia o modelo de
organizacdo do sistema produtivo em fluxo, atraweds as fronteiras departamentais,
concentrando as origens de informacdo, eliminantividades em duplicidades e
incorporando mecanismos de controle e monitorameateficiéncia produtiva, na forma de

relatérios e normas de aprovacao das transacdednetas.
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Outra implicacédo do SIG seria a reducdo da deperléta empresa em relagdo ao
conhecimento técnico dos funcionarios, ja que oscquimentos de trabalho ficariam

registrados e perpetuados através do sistemagaesssos padrdes de operacao.

Finalmente, segundo Fleury, A. C. (1985, p.51)stexiuma relacdo dinamica de dupla
implicacdo entre a forma de organizacdo do traballgeus condicionantes, ou em suas

proprias palavras:

“O surgimento de uma forma especifica de organizadé trabalho é resultante de
condicionantes politicas, econdmicas, tecnolégeascioculturais; por sua vez, a adogéo e
implantacdo dessa forma especifica passa a infareasses condicionantes, num processo
dindmico [...]".

A pesquisa realizada buscou esclarecer se predamabardagem tecnoldgica ou a humana,
isto é, se geralmente a forma preferida ou tradidimente utilizada pelas pessoas na
realizacdo do seu trabalho se manteve igual e tenssfoi adaptado a essa forma de
execucao, ou se as pessoas tiveram de se adaptardaode trabalho proposto pelo SIG na

sua verséao padréo.

Com relagdo a este aspecto, serdo resgatadasedarantlise as definicbes das abordagens

taylorista e sécio-técnica, ja descritas detalhadaenno item 2.2.

2.7.4. Capacitacao profissional

Neste texto quando nos referimos a capacitacacspi@ial estamos falando sobre a questéao
da qualificacdo da mé&o-de-obra, porém utilizandgargdo comumente empregado nas

empresas de consultoria.

Na leitura de alguns autores (MARQUES, Op. Cit.,;VMBOR, 2002), o debate acerca do
impacto das novas tecnologias da segunda metasiécdm XX sobre as relacbes de trabalho

tem apresentado uma dualidade interpretativa.

Para uns, a tecnologia propicia facilidades quenfgem crescimento com menos esforgo. As
novas ferramentas de tecnologia da informacdo — gx@mplo, os microcomputadores
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portateis com acesso a Internet e os sistemas fdemacdo dedicados as necessidades
especificas de cada empresa — permitiriam o fimatdedades profissionais menos nobres,
que seriam delegadas as maquinas, computadorsgemas de informacéo, e o surgimento
de novas e mais elegantes profissbes. Essas nawdissfes demandariam maior

especializacdo e, portanto, fomentariam o deseimeito do conhecimento humano e a

aplicacdo mais intensa do saber na sociedade.

Para outros, no entanto, tais facilidades sdo gesadle desemprego, a medida que o volume
de profissionais substituidos pelos sistemas dernrdcdo e por outras tecnologias é
significativamente maior que a demanda por prafissis mais especializados decorrente da
substituicdo de méao-de-obra. Poderia estar surginmdocontingente de desempregados
subqualificados em funcédo da “superqualificacdoude minoria”, conforme uma viséo
registrada no estudo de Marques (Op. Cit.) a resplei impacto da microeletronica sobre o

emprego no mundo.

No que diz respeito a questdo da qualificacdo @guadificacdo da mao-de-obra, Marques

(Op. Cit., p.34) afirmou em seu estudo que:

“Para os trabalhadores, essa indagacdo est4d mmaulfata, pois ndo tem a tecnologia

propriedade de qualificar ou ndo o trabalhadoreAqdalificacdo ou qualificacdo associada a
utilizacdo de maquinas e equipamentos com baséc#écra microeletrénica decorre da

organizagao do trabalho existente na fabrica oeseatorio [...]."

Para ROBBINS (2002, p.443), as novas tecnologi@sias) provocando a obsolescéncia do

trabalhador, inclusive daqueles especializados:

“Os programas para computador permitem que leigigetn conceitos especializados para
resolver problemas rotineiros, ou optem pela ajlelam profissional equipado com tal software.
[...] Boa parte do trabalho na area legal, por etertonsiste em redigir contratos padronizados e
outras atividades rotineiras. Estas tarefas see@tizadas nos escritérios de advocacia, por
programas de computador ou pessoal ndo juridicpPhcotes de software [...] continuaréo a tirar
um bocado do trabalho dos contadores. Os hosptd@o utilizando software para ajudar os
médicos a fazer seus diagndsticos. Basta entrar aprdados do paciente [...], responder a
algumas perguntas estruturadas e o programaai. § tliagnéstico, com base nos conhecimentos
de nove especialidades [...]”

Através da investigacdo empirica, pretende-se busgaercepcdo dos consultores e dos
usuarios de sistemas a respeito dessa hipéteseied® @prendizado de um sistema de

informag¢@o como o SIG seria capaz de aumentar lgicagio do funcionério e capacita-lo
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de forma mais competitiva no mercado de trabalhg. @@ forma complementar, talvez a
capacitacdo necessaria para aumento da qualificsd@®eja em uso de sistemas, mas em

processos especificos decorrentes da forma ini@gieadrganizar o trabalho.

Essa questdo se faz importante a medida que augéo de um sistema informatizado, que
contenha todo o conhecimento necessario para omgeséio da funcdo, no processo
produtivo, poderia retirar a necessidade de edEagjdo do trabalhador alocado em
determinado posto de trabalho e permitiria que aresa 0 substituisse por méao-de-obra
menos qualificada e, portanto, mais barata. Aléssalias pressdes sociais das sociedades
contemporaneas conduzem os jovens trabalhadoregresemmmo a maior escolaridade e
capacitacao, buscando melhores chances de obterrdmmanpensas econdémicas e realizacao

pessoal.

2.7.5. Composicao ocupacional

Para analisar os efeitos da tecnologia sobre a @sigg§p ocupacional, sdo considerados 0s
seguintes aspectos: (a) a mudanca da composi¢c@pacicnal em funcdo da entrada do SIG
na empresas; (b) as transformacfes da naturezeordposicdo ocupacional; e (c) as

consequéncias dessas movimentacdes de quadro cadmeie trabalho.

No que diz respeito ao tamanho da composicao ddrgua primeira referéncia utilizada &

Braverman (Op. Cit., p.284), quando descreve aduoigdo de tecnologias no ambiente de
trabalho néo-fabril, que transformaram as empresasele estudadas: “[...] a automagéo
reduziu o pessoal naquele escritério em mais deéeogon, e mais mecanizagdo esta em vista

[...]”, mostrando sua a preocupacao com a redugaqgadstos de trabalho pela automacéo.

Chamando a atencado para o alcance da transforrdacambiente de trabalho por conta da
insercdo tecnoldgica, Braverman (Op. Cit., p.27@na o seguinte:

“[...] & excecdo de uma minoria especializadascpgricias técnicas e sistémicas se expandiram,
esta tendéncia [de rotinizacdo] afeta cada vez todiss os trabalhadores em escritdrio [e nédo
apenas aqueles grupados diretamente em torno duutachor].”

Em outra citacdo do mesmo autor, ao descrever §ju¢ €ém certo banco, devido a
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simplicidade do preparo de um operador para apem#srir o trabalho dos codificadores, a
funcéo baixou a base média de 68 para 53 délameanses [...]” (BRAVERMAN, Op. Cit.,

p.285), exemplifica a possibilidade de reducdo dmrvde mercado de profissionais em
funcdo da simplificacdo de tarefas pelo uso de omo raparato tecnoldgico. Aqui, 0 autor
desvia a atencdo para o aspecto mercadologico rdetmrda transformagdo no ambiente

organizacional.

Se para o autor citado ha uma clara tendénciacmagéio de processos com consequente
reducdo de postos de trabalho, além da automag@meta nos escritorios resultando uma
nova organizacgao, para outros autores essa quesiadtao clara.

Considerando essa incerteza, adicionaremos a wggEsentada a proposta oferecida por
Marques (Op. Cit., p.), que explora a relagcdo eodr@posi¢cdo ocupacional e emprego, ao
registrar a preocupacdo em se controlar a intradteginoldgica nas empresas, acrescentando

o conceito de polarizacdo da composi¢cao ocupacional

“[...] ou o desaparecimento dos trabalhos repestivmon6tonos e perigosos, a diminuigdo da
jornada, o aumento dos salarios e o enriquecimedasofuncdes; ou o surgimento de uma
sociedade dual dividida em trabalhadores e desgeqpos, com uma forca de trabalho

polarizada entre uma grande massa de desqualifiGadon pequeno segmento qualificado, o
surgimento de trabalhos mondétonos de controle,tensificacdo do trabalho precério, a

existéncia de trabalhos isolados etc [...]".

Estudos recentes sobre as transformacfes da ca@pasiupacional em funcdo das novas
tecnologias buscam antever o futuro da ocupacé&véstrda analise dos novos requisitos
contratuais para a empregabilidade do trabalha@looga era (KUENZER, 1995; FERRETI,
1994; GENTILI e SILVA, 1994; ARANHA, 1999; COCCO0Q0; apud POCHMAN, Op.
Cit.).

Pochman (Op. Cit., p.64) questiona a opinido dersl@utores que superestimam o potencial
de geracdo de novas oportunidades de trabalhoadmsena hipétese de que a inovacdo
tecnoldgica implica o enriquecimento do conteuddrdbalho, ndo apenas do trabalhador. O
argumento usado pelo autor é o fato de que o setostrial de tecnologia de informacéo e

comunicacao néo registrou importancia destacadgera;ao de postos de trabalho, ficando

significativamente atras do trabalho no setor doémio, saude, educagéo e entretenimento.
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7

Neste sentido, € importante analisar até que ponfmessuposto de que o aumento da
qualificagdo potencializa o curriculo profissiona#io serve apenas de argumento para
transferir a responsabilidade do desemprego pasabsos do trabalhador pouco capacitado,

isto €, com baixo grau de empregabilidade.

2.7.6. Produtividade

Drucker (2002, p.231) defende que a introducao mesistema informatizado alteraria a
ferramenta utilizada na producdo, mas nao inteidemo resultado do trabalho a ser
desenvolvido pela organizacdo. Em outras palaveasjntrodu¢cdo do sistema néo
necessariamente implicaria em alteracdes nos m®dunhas apenas no aumento da

produtividade conjugado com a reducgéo de espeatd@®

“A fabricacdo de um par de sapatos ja precisoultdecapecializacdo. No entanto, ha quase
um século somos capazes de fazer sapatos pratimantéspensando a mao-de-obra
especializada. Nao seria necessario muito engeafzogqutomatizar inteiramente a fabricacdo
dos sapatos [...], de modo a dispensar, para élabalho bracal. O sapato em si, porém, quase
nao mudou [...]"

O aspecto produtividade que se pretende investigete estudo esta relacionado a
transformacdes ocorridas na execucao de tarefasrgoeexecutadas anteriormente de forma
manual e passaram a ser realizadas através doaigbrl ainda, na execucado de tarefas que
utilizavam ferramentas de informatica ndo integsadais como planilhas de calculo ou

bancos de dados individuais.

Dessa forma, o aumento da produtividade pode gseelpeo pelos usuarios do sistema e
pelos consultores através da reducdo do tempoatkde realizacdo de atividades rotineiras,
reducdo de horas extras ou jornada de trabalhda @jne este aumento da produtividade néo

represente diretamente um acréscimo no volumeatkifws.

2.7.7. Conflitos durante a implantacéo

A preocupacédo neste estudo se ateve a compreendenfiitos que surgem da interacao de
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pessoas pertencentes a grupos profissionais Odistirsieja por pertencerem a empresas
distintas ou areas diferentes dentro de uma mesmpeesa.

Para descrever o conceito de conflito aqui utiizachle lembrar a definicdo proposta por
Likert e Likert (1980, p.8):

“[...] O conflito é visto como a luta ativa de caata por um resultado desejavel para si, o qual,
quando alcancado, impede aos outros de consegairesultado favoravel a eles, produzindo,
com isto, hostilidade [...] Um conflito permaneesnssolucéo enquanto uma das partes estiver
insatisfeita com o resultado.”

Durante um processo de implantacdo de sistemaguerpotencialmente ocorre uma grande
mudanca organizacional, € de se esperar que canifliterpessoais de inUmeras naturezas se

aflorem entre os participantes do processo.

Uma importante referéncia nessa andlise é o ‘Rimda Inércia Organizacional’ de Hannan

e Freeman, descrito por Wood (1992, p.77) da segmaneira:

“[...] A habilidade das organizacdes formais desggr confiabilidade e racionalidade as suas
acOes requer a existéncia de estruturas estédegmdutibilidade e padrées. E tudo isto

implica em resisténcia a mudancas. Essa resist&ada essencialmente fungdo do porte e
idade da organizacéo.”

A partir desse conceito de inércia, pode-se entende a resisténcia oferecida pelos
funcionarios de uma empresa contratante de utMm®as&G como uma preocupag¢do com a
manutencéo de padrdes estaveis existentes antexidoda implantacdo, que atribuiam aos

funcionarios o senso de racionalidade as suas.a¢des

E preciso investigar até que ponto os conflitosficados entre funcionarios e consultores, e

até mesmo os conflitos internos da empresa conteatdecorrem dessa preocupacdo com a
confiabilidade das atividades profissionais exigenOu, se por outros motivos, tais como o

medo de perder o emprego, h& desconfianca dosohargds em relagdo ao conhecimento

dos consultores, entre outras possibilidades.
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2.7.8. Participacao do Sindicato

Como ja dito anteriormente, neste estudo, apesaeamhecidos, ndo foram levantados os
conflitos explicitos e manifestos entre capitaladalho no ambito direto da empresa usuaria.
No entanto, ao investigar junto aos entrevista#oa presenca do sindicato foi observada ou
nao, péde-se inferir alguns aspectos relacionadesnapactos da transformacdo do processo
de trabalho sobre as relacbes de trabalho dosiosuartermediando possiveis conflitos

existentes entre contratantes e contratados.

Por exemplo, a polarizacdo ocupacional descritariantnente no item 2.7.5 € uma tarefa que
deveria ser acompanhada pelo sindicato, buscandotée aspectos positivos e negativos da
introducdo tecnoldgica. Pretendemos, portantojsamadté que ponto a presenca do sindicato
se faz notar pelos funcionarios e consultores aquicppam da implantacéo.

Assim, o foco se mantém sobre os conflitos img&giinternos, interpessoais, porém ao se
captar a intervencdo ou ndo dos representantegxaB)datravés de negociacdo ou outras
formas de acao, forma-se uma idéia dessa dimenssmssocial das relagcdes de trabalho.
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3. Os SIGs e as transformacdes no processo de trabalho

A seguir sera apresentado o trabalho de pesquisasgwiu de base empirica para esta
dissertacdo. A pesquisa foi conduzida com profiesg que participaram ativamente de
processos de implantagcédo de SIGs, sistemas pdterni& responsaveis por transformacdes
nas relagdes de trabalho estabelecidas entre asizaigdes que adquirem 0s sistemas e seus

colaboradores.

Serao descritas em maior detalhe as caracterist&sasmpresas pesquisadas, seus histéricos,
estruturas organizacionais e posicionamento dasremap nos Seus mercados, para
contextualizacdo do ambiente profissional em quéoefseridos 0s entrevistados que

participaram da pesquisa.

A consolidagéo das informacdes obtidas junto atebocadores de ambas as empresas foi
realizada apos o término da bateria de entrevesexviu de base empirica para este estudo

académico.

No primeiro capitulo, foram apresentados os cagéde selecdo das empresas participantes
da pesquisa e o contexto que culminou na escollfdaQuase-Beta e Beta. Nas sec¢bes
seguintes deste capitulo, serdo descritos os dstagjlee contextualizam o momento vivido

pelas empresas e 0s motivos que levaram a de@samplantar um SIG.

3.1. A Alfa: uma consultoria especializada em sistemas

A primeira empresa pesquisada, a Alfa, € uma ctorglinternacional especializada em
consultoria em gestéo, terceirizacdo de operacte=wicos de tecnologia da informacao.
Possui clientes de um amplo espectro de indusriasrcados. Seus concorrentes na area de
servicos de tecnologia sdo consultorias espediEigzajue genericamente costumam ser

camadas de integradoras.

A seguir, serdo descritas informacdes relevantes @&ntendimento do contexto em que se
insere a Alfa, tais como as principais caractedstido seu segmento de mercado, suas

atividades primarias e sua estrutura organizacional
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3.1.1. Historico e resultados corporativos

7

O mercado de consultorias brasileiro € em grandge pdominado por consultorias
internacionais. Em geral, as consultorias atuamdeterminados nichos ou segmentos de
mercado, sendo reconhecidas no mercado como dsgiasi@m algum tipo de atividade ou

em determinadas industrias.

A Alfa iniciou a pratica de consultoria nos ano$09desenvolvida dentro de uma empresa
tradicional na area de auditoria. Em 1989, um aupjule s6cios desta empresa de auditoria
se uniu para criar formalmente a Alfa, inicialmefdeada em consultoria e servicos de
tecnologia, mais especificamente relacionadosegiatdo de sistemas de larga escala e ao
aperfeicoamento de processos de negocios. Nos ippgng0 anos de existéncia, a Alfa
evoluiu de uma integradora de sistemas para umaulttona global especializada em

diversos aspectos de gestédo e servicos de tecaaagnformacao eutsourcing

Em 2001, a Alfa passou por um processo de arbitragmduzido pela empresa de auditoria
gue lhe deu origem, obrigando a Alfa a redefinia smarca. Ao mesmo tempo em que
iniciava o desenvolvimento da nova marca e redefs@u posicionamento estratégico no
mercado, a Alfa conduziu um processo de aberturaagéal, tornando-se uma empresa

publica ainda em 2001.

No periodo entre 2001 e 2005, a empresa apresaniatrescimento constante e acelerado,
demonstrando nameros significativos, paralelamanie solido plano para fortalecimento da
marca. Ao término de 2004, a marca verdadeira @& fal avaliada em U$ 5,8 bilhdes de
dolares pela pesquisa dBuUsinessWeek /Interbrand Cdtpclassificando-a em 50° lugar

entre as 100 marcas mais valiosas do globo.

Atualmente, a Alfa se define como uma consultant@rnacional com trés especialidades:

consultoria em negocios (gestdo), servicos tecimiég (integracdo de sistemas) e

terceirizacao de operacoesi{sourcing. A empresa possui mais de 100 mil colaboradooes n
mundo, dos quais 4 mil estdo no Brasil. Em 2002hdgu a cerca de 2,500 clientes ao redor
do mundo, em uma ampla gama de industrias, sernan@d das 100 empresas da lista
“Fortune Global 100
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Na area de consultoria, a Alfa presta servigos aemdem a diversas necessidades de
negocios, do mais alto nivel de planejamento égfiad a melhoria do custo-beneficio das

operacdes do dia-a-dia.

No que diz respeito autsourcing considerando a tendéncia apresentada por grande
quantidade de empresas em focar suas opera¢Oes ssabnegocio principal, o0 modelo de
terceirizacdo de operacbes oferecido pela Alfa reeré no contexto tradicional de

outsourcing que engloba processos, pessoas e tecnologia.

Com relagéo a area de servicos tecnoldgicos, ediplecie sobre a qual se concentra o foco
deste estudo, a Alfa implementa solucbes de negbeseadas em novas tecnologias, em seu
conhecimento de Pesquisa & Desenvolvimento, em sensos globais de solugcbes e no

profundo conhecimento técnico de seus profissipnagesentando resultados bastante

expressivos.

Para citar alguns exemplos de reconhecimento dartanria da empresa no cenario de
tecnologia da informagé&o, nos anos de 2003, 2(BDB, a Alfa foi eleita pela pesquikaG
Now a “maior integradora brasileira”, através de doe e metodologia de andlise
estabelecida pela equipe jornalistica responsaretigsenvolver e divulgar a pesquisa. Uma
das maiores fabricantes de SIGs, a SAP, premiolfiagpAr 7 vezes consecutivas, em 8 anos
de existéncia da pesquisa, comAavard of Excellence Parceiro Global”, indicando-a como
um dos principais parceiros internacionais na nag#p de seus pacotes sleftware Em
2005, a revistaFortune classificou a Alfa como a “numero um e@omputer & Data

Servicey na sua lista anual das “Empresas Mais Admirada&8meérica”.

A integracao de sistemas representa para a empnegale suas maiores fontes de receita,
responsavel por cerca de 40% da receita mundig,rel ordem de U$ 3,75 bilhdes em 2004.

Os resultados apresentados posicionam a Alfa cansoampresa altamente especializada na

integracd@o de SIGs e reconhecida pelo mercado comaadas lideres do segmento.
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3.1.2. Estrutura organizacional

A Alfa possui uma estrutura organizacional fortetadnerarquizada, segmentada em “linhas
de servigo”, cada qual com sua piramide de cargesmonsabilidades. Além disso, ha uma
divisdo transversal em “unidades de mercado” queanglem diferentes indastrias e

segmentos de mercado. Nessa estrutura matricad, ri@el hierarquico de cada unidade de
mercado possui especificidades de escopo de ateggmnsabilidades e expectativas de

desempenho) e recompensas (pacote de benefickassédarial e evolugéo de carreira).

Os profissionais da Alfa estdo alocados em umarmdetada posicdo na matriz (linha de
servicoversusunidade de mercado), em uma determinada posieéartuica. Essa posicao e
definida em fungdo dos conhecimentos, habilidadesorapeténcias do funcionario. Os
clientes da Alfa, por sua vez, pertencem a umardetada unidade de mercado, em funcéo

da industria ou do segmento de mercado do quainfazete.

No nosso caso de estudo, é preciso compreend@maasdes hierarquicas de duas das linhas
de servico existentes (“consultoria” e “solu¢cdesntddgicas”), que sdo aquelas que
participam dos processos de integracdo de SIGs Aigso, € preciso compreender a area de

atuacdo da unidade de mercaddi(ities”) a qual pertence a empresa Beta pesquisada.

A linha de servigo "consultoria” oferece metodolsgi conhecimento e competéncias para
elaborar e entregar solucdes integradas para bkepras dos clientes da Alfa. E uma linha de

servico mais associada a area de negocios.

O ambiente de trabalho nessa linha de servicoiddatiamente colaborativo, visando o
intercambio de informagdes e conhecimento entngaoss. O ritmo de trabalho é acelerado,
geralmente impresso pela consultoria. Comumenggjugpe de consultores fica fisicamente
alocada no cliente, o que implica elevado indicetrdslados entre escritorios, hotéis e

residéncia.

A carreira na linha de consultoria segue o0 modejpdr-out, que significa que o trabalhador
deve crescer profissionalmente, atingindo as n@igsostas, dentro dos prazos estipulados
pela empresa, ou ele sera demitido ap6s uma a@al@e indique estagnacao. O progresso é

identificado por performance, pela contribuicdospeas$ do funcionério para com a empresa e



57

por necessidade de negdcios. Somente ao atingweb executivo, os funcionarios podem
ficar estacionados no mesmo patamar hierdrquicaimoprazo maior. As avaliagfes formais
sao anuais, feitas por superiores e por paresnfAgmais séo feitas no dia-a-dia, em funcéo

das diferencas de experiéncia.

As recompensas diretas e indiretas sdo proporsi@mdesempenho e ao nivel hierarquico,
de forma que se tornem mais atrativas a medidaogfiencionario progrida dentro da
empresa. O treinamento sob qualquer formato (pcedenremoto ou individual) é
incentivado e cada cargo pressupde uma carga midenaeinamento e conhecimentos

adquiridos.

A segunda linha de servico que se relaciona aoonessido de caso € a de “solucdes
tecnologicas”. Esta oferece expertise especifica teenologia da informacdo, no

desenvolvimento de sistemas informatizados, reptasdo uma carreira mais técnica.

O ambiente nessa linha de servico depende muito atldsuicbes do projeto e das
caracteristicas do cliente, mas é predominantermealizado nas instalacées deste ultimo, ou

em um centro de desenvolvimento especialmente rcidst

A carreira em “solucdes” segue o modelo de tempsetd@co, de acordo com um curso bem
definido de cargos e tempos de promocédo. Além derdpenho, é considerado na avaliagdo
o tempo de exercicio de uma determinada atividag@valiagbes seguem o mesmo modelo

da linha “consultoria”.

As recompensas diretas e indiretas sdo proporsi@mdesempenho e ao nivel hierarquico,
de forma que se tornem mais atrativas a medidaogfiencionario progrida dentro da

empresa. Os treinamentos sédo definidos por cargarm#o e, por se tratar de uma carreira
técnica, comumente sdo necessarias certificacboagprobatorias de conhecimentos e

habilidades especificas.

O Apéndice 02 mostra um quadro-resumo indicanddegsaus da piramide de cargos e o
tempo esperado em cada cargo, 0 modelo de cagreinras caracteristicas importantes para

a compreensao das caracteristicas de cada linderveo aqui descritas.
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Os projetos de integracéo de SIGs séo elaboradosdrizidos por uma equipe composta de
funcionarios oriundos de ambas as linhas de seapgesentadas anteriormente, conforme as
necessidades identificadas na elaboracdo do prdetogeral, os SIGs desenvolvidos pela
Alfa sdo pacotes de mercado, de diversos fabrisatgesoftware (tais como SAP e Oracle), o
que permite grande flexibilidade de integracdo. Upjeto que preveja grande
personalizacdo, para atender a demandas espedificagente, requerera mais mao-de-obra
técnica, e, portanto, uma proporcdo maior de furdios da linha de “solucbes
tecnoldgicas”. Um sistema com pouca ou nenhumaopaligacdo, isto €, um sistema

proximo ao padrdo do pacote comprado, requererémpeoporcao de funcionarios técnicos.

Além disso, outros fatores menos técnicos e mag®aiais interferem na montagem das
equipes, como a disponibilidade de méao-de-obraesto dos profissionais envolvidos. Para
maximizar a margem de lucro de um projeto, podenssiecionados mais funcionarios de

niveis operacionais (mais baratos) e poucos profias de elevada senioridade.

A Beta é um cliente classificado sob a unidade decado Yesource¥ que compreende as
empresas que atuam na area de recursos energétinasdas subdivisbes dessa unidade é
definida como ttilities”, que compreende as industrias da area energétipégradoras de

gas natural.

3.1.3. Metodologia de implantacéo de SIGs

A consultoria especializada depende de metodologiagentes de desenvolvimento e
implantagcdo de sistemas, para que o0s resultadossesgpem indices de desempenho

compativeis com os investimentos realizados pdiestes.

Em funcdo da complexidade envolvida na integragdouch SIG, a Alfa elaborou uma
metodologia especifica para implantacdo do pacdk Srincipal produto utilizado pela Alfa
em suas implantacdes. Essa metodologia propridtriaseus direitos autorais reservados e
nao pode ser integral ou parcialmente reprodufdaa ilustrar o processo de implantacéo,
vamos resumir os principais procedimentos que cempd@ metodologia sugerida numa

implantacéo de sistemas SAP.
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A metodologia foi desenvolvida para dar suport@plantacdo de SAP nos clientes da Alfa, e
prevé as atividades de planejamento, gestdo detpspjdesenvolvimento de aplicativos,

configuracdo da arquitetura técnica do sistemaameento e materiais de apoio ao uso do
sistema, além de ferramentas necessarias paracoleistema em producdo e promover sua

utilizagdo em toda a organizagéo.

A metodologia ndo contempla atividades de planajamestratégico, revisdo de processos e
estrutura organizacional ou venda de projetos. &mpe a introducdo do SAP requerer
algum tipo de revisdo de processos, outras metgidsle conhecimentos mais especificos

devem ser empregados concomitantemente.

Ainda de forma complementar, foram criadas metaglafoespecificas para cada unidade de
mercado da Alfa, adaptando a metodologia geral exessidades peculiares de cada
segmento. Assim, desenvolveu-se um método voltadm gintegracdo de SAP em empresas

deutilities, que foi utilizado no caso estudado nesta pesquisa

3.2. A Quase-Beta: uma empresa agroindustrial — Caso iatrompido

Conforme descrito no primeiro capitulo, a QuasexBét uma empresa do segmento
agroindustrial, fundada na década de 1940, esjzaaal na producéo de alimentos derivados
de carnes suina, bovina, de frango e de peru, d&massas e margarinas, e também na
producao e distribuicdo de alimentos industrializadongelados e resfriados de maior valor

agregado.

A Quase-Beta é uma das maiores empresas de alsndat@®mérica Latina e uma das
maiores exportadoras do Pais, com um amplo partfidiprodutos, um parque fabril com 11
unidades industriais, duas unidades agropecuacasnteos de distribuicdo espalhados por 14
Estados brasileiros. Possui representacfes coriseeommpaises da Ameérica Latina, Europa e
Oriente Médio e é uma das maiores empregadoraseinas com aproximadamente 40 mil
colaboradores.

A seguir, serdo descritas informacdes relevantes @&ntendimento do contexto em que se

insere a Alfa, tais como as principais caractedstido seu segmento de mercado, suas
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atividades primarias e sua estrutura organizacional

3.2.1. Historico e resultados corporativos

A empresa foi fundada na década de 40, a partiagiasicdo de um frigorifico em
dificuldades, na regido de Concordia, no Estado Sdmta Catarina. A regido, que
anteriormente era vista como area de dificil acessesprovida de desenvolvimento social ou
econdmico, nos anos 40 comega a se tornar impertantro produtor de produtos agricolas
e pecuarios. Acompanhando o processo de indusagalo da década de 50, e o
desenvolvimento acentuado da regido Sudeste, sesmpomecou a desenvolver estratégias
para expandir sua producao e distribuir seus posdodra o mercado nacional e ndo apenas
regional. Para isso, iniciou, nos anos 60, forteestimento no aprimoramento da matéria-
prima e na abertura de filiais comerciais, modegap tecnoldgica, reestruturacdo do sistema
de vendas e expansado de suas atividades em ternmitécional e expansdo da linha de
produtos. Ainda na mesma década, foram estabeteoglprimeiros contratos de exportacao,

ainda em caréater experimental.

O periodo do "milagre econémico” foi marcado pelsda de consolidagcdo da marca no
mercado internacional, particularmente para o @gidriédio. Ao mesmo tempo, a Quase-
Beta abriu seu capital, langando a¢cdes em bolsdedinindo sua estrutura societaria, através
da criacdo de uma controladora, num grupo de cempresas do setor agroindustrial e
comercial. A empresa investiu significativamente enelhoramento genético animal,

biotecnologia e técnicas avancadas de tratamentsole ingressando, na virada para a
década de 80, também no negoécio da soja, além phndix as operacbes também para a

regidao Centro-Oeste.

Os anos 80 representaram um cenario economicandggtavoravel e politicamente
importante, sobre o qual a Quase-Beta consegu@anexpa exportagcdo para novos mercados
(Extremo Oriente, Japao e Hong Kong), totalizandgdises, além de abrir novas unidades
produtoras para dar conta do aumento da demandsxmutatacdo. No final da “década
perdida”, a empresa ultrapassava US$ 1 bilhdo tdeafaento e era responsavel por quase
20% da producéo brasileira de aves.
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A inércia de descontrole inflacionério e o deséhrid da balanca comercial desacelerou um
pouco O crescimento até serem sentidos os primeii@s de estabilizagdo econdmica
proporcionados pelo Plano Real, em meados da dé&m@®. O mercado se abria para a
concorréncia internacional e a palavra de ordersgvasa ser a globalizacdo. Nesse contexto,
a Quase-Beta definiu como estratégia o desenvohione comercializacdo de produtos de
conveniéncia, de maior valor agregado (prontosna-peontos congelados) ao consumidor
final. Redefiniu também os segmentos de atuaca@mdamando as atividades com bovinos e
soja e ingressando nos mercados de margarinasasmassbremesas prontas. Implanta novos
métodos gerenciais, programas de Qualidade Tatal/es processos produtivos, realizando

grandes transformacdes no rumo da companhia.

A Quase-Beta atravessa, nos meados dos 90, um progesso deliberado de sucessivas
incorporagdes e reestruturacao societéria parangdede economia de escala, reducdo de
custos administrativos e tributarios, simplificagonaior transparéncia para o mercado de
capitais, transformando-se em uma Unica companbia, um fautamento anual de mais de

USS$ 3 bilhdes.

A economia estabilizada, com baixos indices deagdfdb e um processo crescente de
globalizacédo, d4 margem ao surgimento de nova€neras de mercado entre as empresas,
tais como as aliancas estratégicas, o comercioorieb e a responsabilidade social. As
exportacdes cresceram em representatividade, caloca Quase-Beta entre as 40 maiores
exportadoras brasileiras e entre as maiores engpEsalimentos da América Latina. No
inicio do novo milénio, as vendas externas reptasam cerca de 40% do faturamento total e
foram abertas filiais na Argentina, no Uruguai eCtole, escritdrios comerciais na lItalia, na
Inglaterra e nos Emirados Arabes, e escritorioseeesentacdo no Jap&o, no Paraguai e na

Bolivia, além de uma churrascaria em Pequim, na&hi

O setor de logistica também foi profundamente mdado a partir de 2000, com centros de
distribuicdo e armazenagem de produtos finais exwdd modernos sistemas de informacéao,
armazenagem, distribuicdo, transporte e roteirzggéompanhamento da carga), totalmente

computadorizados.

A Quase-Beta continuou a bater sucessivos recdelegportacdo, chegando a marca de 50%

da receita bruta da empresa, figurando entre asydeares exportadoras e empregadoras
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brasileiras, com cerca de 40.000 funcionarios.

3.2.2. Estrutura organizacional

A Quase-Beta possui uma estrutura organizaciorstabie departamentalizada, com diversos
niveis hierarquicos. Nao serdo descritos os detalaeestrutura, mas essas verticalizacédo da
piramide ocupacional da empresa, aliada a um gramoheero de departamentos, tem
significativos impactos no processo de implantad@&I1G.

A dificuldade esta no fato de que o sistema inthgnado € compativel com um numero
grande de departamentos com processos replicackaizados de forma independente. No
caso de uma implantacdo de sistema sem custom&dadese necesséria uma revisao geral

de processos e readequacéao de areas e departamentos

A Quase-Beta tem uma cultura extremamente voltada p bem estar dos colaboradores.
Durante a reviséo de processos, todas as pessoasupavam cargos que desapareceram, ou
tiveram reducdo no numero de funcionarios por atmnele eficiéncia, ou ainda que
requeriam outro tipo de especializacdo ou treinamnfaram realocadas em outras areas da

organizacao ou receberam capacitacao para o deseoge suas novas atividades.

Essa preocupacdo da Quase-Beta foi suportada pelaathavés de uma metodologia de
trabalho chamada de “gestdo da mudanca”, amplaméhzada pela Alfa em processos de
implantacéo de sistemas. A gestdao de mudanca tembpetivo minimizar os efeitos das

transformacdes através de esclarecimento do pmckssmplantacdo, desenvolvimento de
treinamentos e capacitacbes, palestras motivasiorai se necessario, um plano de

recolocacédo de profissionais no mercado.

3.2.3. Caracteristicas do SIG implantado

A Quase-Beta implementou seu SAP em 1999, conteniplas mddulos centrais de controle

de materiais, ativos, financeiro-contabil e produgdaquele momento, a verséao utilizada foi
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a versao 4.0, que ja se encontrava plenamentdaestestabilizada.

Considerando a complexidade da operacdo da empressiratégia adotada pela Alfa para
implantacdo foi o estabelecimento de duas ondasmgéantacdo: (i) implantacdo dos
mobdulos centrais, sem customizagéo, nos procesd@slos para a producao nacional; e (ii)
expansao para 0s processos de exportacéo, sinauttange com urapgradede verséo.

Em 2002, a Quase-Beta passou pela segunda ondaptintiacédo, que foi o foco de nossa

pesquisa. Havia dois movimentos basicos, que pegemescritos como segue:

Fazer unupgrade isto €, uma atualizacdo de versdao do SAP quepaesm tinha implantado

em 1999. A atualizacdo de versao traz beneficiestibilidade (por exemplo, com a reducao
do nimero de paradas do sistema por mau funcioriejreebtencédo de praticas mais atuais
de mercado. O SAP tem como caracteristica impertanhcorporacdo de melhores praticas

aos processos de negdécio padrao do sistema;

Completar o pacote até entdo existente, expandinddrangéncia para 0s processos de
exportacao, atualizando-os em termos de sistereasguipamentos de suporte & operacdo e

de melhores préaticas.

O SAP implantado nessa segunda onda visava géds t@s recursos materiais e humanos ao
longo de todas as etapas produtivas. O intuito neoalernizar operacdbes anteriormente
executadas de forma manual ou ndo padronizadanttazmaior eficiéncia e confiabilidade
aos processos, além de alterar significativamelgeneas atividades pela automacédo de
operacdes e utilizacdo de inteligéncia computaddaz Particularmente, os processos de
exportacdo, que continuam sendo um foco estratégicccompanhia, requeriam maior
eficiéncia e confiabilidade, razdo pela qual foreevistos e modernizados, utilizando nao
apenas as funcionalidades do sistema informatizads também outros dispositivos e

equipamentos tecnoldgicos de producéo.

Apbs oupgrade o SAP atingiu a verséo 4.6, com um escopo quendia todos os principais
processos da operacdo da empresa, partindo daopeaté producdo, compra de materiais e
servigos, gerenciamento de materiais, planejameatmmpanhamento de producao, além de

todos os processos portuarios de embarque e egporta
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3.2.4. Resultados: a percepcgéo do consultor da Alfa na Qea-Beta

A equipe da Alfa composta para a integragcdo do 8ARQuase-Beta era composta dos

seguintes profissionais:

Um Associate Partnee umSenior Managerresponsaveis pelo relacionamento com o
cliente e pela garantia de entrega do projeto @agoestipulado, com a qualidade

esperada e o custo de desenvolvimento pré-aprovado;

Dois Managers consultor experiente em implantacdo de sistemd&, S
particularmente o SAP, responsavel pela coordendgdatividades de configuracéo

do sistema;

Quatro Consultants consultores especializados em processos e caturese da
metodologia de implantacdo, responsaveis por u@rmdetado processo ou moédulo
do sistema a ser desenvolvido, bem como pelasdaties operacionais de
configuracdo e parametrizacdo dos modulos a seesendolvidos.

Através da intermediacdo promovida pElartner da Alfa responsavel pelo relacionamento

com o cliente Quase-Beta, o contato com a equqguecks foi autorizado e conduziram-se trés

entrevistas com componentes da equipe de desemaslio e implantagdo anteriormente

descrita, que possuem a formacao descrita a seguir:

A AssociatePartner. formada em tecnologia e processamento de dadosegtensao
em analise de sistemas, 12 anos de experiéncigsgiooial na implantacdo de
sistemas de informacdo, sempre atuando como corssuftunca como parte de uma

equipe de Tl da propria empresa usuaria de sistema;

O Senior Manager formado em engenharia eletrbnica, com pos-grauusm
administracdo e financas, além de cursos espexifco SAP, com 16 anos de

experiéncia na area de sistemas, 15 dos quai®pagAlfa;

Um Manager formado em engenharia elétrica, com pos-graduagdogestdo de

telecomunicacdes e MBA (latu senso); possui expeéprofissional de 6 anos em
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empresas da area de telecomunicacdes e 4 anosnsumteoa na area deluman
Performanceda Alfa.

A seguir sdo apresentadas as principais informag@e®nientes das opinides e sentimentos

dos consultores entrevistados.

A visado da geréncia

Os trés entrevistados da Alfa, atuantes no prajetomplantacdo de SIG na Quase-Beta,
pertenciam a diferentes niveis gerenciais, por@ostguardavam certa distancia da operacéao.
Se, por um lado, isso traz o beneficio da visabajle a experiéncia acumulada, permitindo
maior alcance das opinides emitidas, existe a désgam de haver grande proximidade nos
depoimentos. Nao foram depoimentos idénticos, @aie foram até complementares, mas

nao havia nenhum ponto de discordia na visao geidenc

Para facilitar a analise, serdo apresentadas agepiconsolidadas por aspecto selecionado
da dimensdo microssocial. Quando houver discordanaivisdo entre os entrevistados, 0

emissor de cada visao distinta sera destacado.

Motivos para implantar o sistema

O apelo por SIGs, na experiéncia dos entrevistatfrs, sido de fato acompanhado de
modismos mercadolégicos, que variam de acordo caontexto sécio-econémico de cada
momento historico. Na década de 90, o apelo eradpamsizing viabilizado por uma
transformacao tecnoldgica importante em termos atdware, que foi o barateamento dos
computadores pessoais. Na proximidade do ano 20@dig do milénio, e a consequente
necessidade de um sistema robusto, era o maiarnE®el pela demanda de SIGs. Apds a
virada do século, o apelo passou a ser por auntenprodutividade, melhoria na eficiéncia
operacional (processos), reducédo de custos de erg@at de sistemas e agregacgao de valor
na operacao pela geracao de servicos de apoidifatmo ao cliente, gestdo da cadeia de

suprimentos, entre outros fatores).
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No caso da Quase-Beta especificamente, a palavoadéen pronunciada pelos consultores
foi “padronizagéo”, referindo-se a adequacdo daxgwesos da empresa aos padrdes de
“melhores préticas” disponiveis na verséiandard do SAP, na implantacdo inicial do
sistema. E o fator deflagrador da implantacéo foeeessidade de crescimento da producéo

para atendimento do mercado de exportacdo em &qans

Ja oupgradede versdo ocorreu por conta de uma necessidadedéde atualizacdo da

plataforma tecnoldgica, o que normalmente é acohgmbmde outras acdes administrativas,
geralmente propostas pela consultoria, com o otié demonstrar maior valor agregado a
atualizacdo. A consultoria faz inUmeras sugestdesnseguiu a aprovagdo da proposta de

revisdo ampla de processos durante a atualizacéersio.

Os executivos ndo apontaram como motivo principadacdo de pessoal, “modismo” que
talvez j& tenha sido superado pelo mercado. Nonenmtananifestaram que a substituicdo de
mao de obra, quer intencionalmente ou por consegdiéa introducéo do sistema, em geral €
inevitavel e esteve presente na Quase-Beta. A ngaddas atividades a serem executadas
pelo trabalhador implica na necessidade de cagaoitau recomposicdo do quadro de
profissionais. Estes pontos serdo melhor abordada®ns de “Capacitacado” e “Composicao

ocupacional”, dispostos mais adiante.

Outro motivo manifestado como sendo comum foi e&s&dade da empresa “se perpetuar”,
como disse dManager referindo-se a necessidade de transferir os coimbatos implicitos,
de propriedade dos trabalhadores, particularmesgecdntratados de longa data na empresa,

para conhecimentos internalizado nos processqgsositérios de informacdo da organizacao.
Metodologia de trabalho

Os aspectos metodologicos empregados na implant&cgistemas pela Alfa foram descritos
por todos os executivos com enorme semelhanca, rdgrando que existe de fato na
consultoria uma preocupacdo com a reproducdo de metadologia bem definida de

trabalho.

A estruturacdo da metodologia, definindo fasesidztdes, prazos e recursos necessarios para
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a implantacao €, via de regra, realizada pela ¢wnsy que também imprime o seu ritmo de
trabalho. O cliente tem o papel de validar as pt@E®s em termos da metodologia de
trabalho, do orcamento e do escopo da solucdo s@pela consultoria — por exemplo, o
tipo desoftware a marca, a versao adotada, os modulos a serelen@pados, a execucao

concomitante de revisdo concomitante de processtrg, outras possibilidades.

Essas decisOes estratégicas sao exclusivas dalaitaistracéo e dos acionistas, com foco em
resultados que se pretendem atingir. O que é jpadic por toda a organizacdo é a forma de
integracdo do sistema e sua execucdo propriaméateodque esta intimamente ligado a
cultura da empresa, que pode ser voltada paratades] para pessoas ou ter outra
caracteristica predominante. No caso da Quase-Betananifestada uma preocupacao
grande com a percepc¢ao das pessoas em relacamsierimacoes deflagradas pelo sistema.
A Alfa executou a implantacdo orientando-se poagssocupacao da empresa, enfatizando
0S aspectos de gestao da mudanca.

Embora exista um detalhado planejamento, ajustes@@uns, ja que € necessario adaptar a
metodologia a situagbes especificas da operacaadie empresa. No exemplo citado pela
Associate Partnerhouve “[...] ajustes pequenos, sem impacto na da implantacao,
decorrentes da complexidade técnica [...] e dogasx [...]". Além disso, algumas variaveis
que independem do planejamento e fogem ao condi@lequipe de implantacdo podem
interferir no plano original de trabalho, como iefou aAssociate Partner‘A gente teve que

lidar com a meteorologia: choveu, ndo sai navipao, ndo posso implantar [0 sistema].”

Outro aspecto importante da metodologia utilizagla ponsultoria € a adocédo de uma equipe
de usuarios-chaves dedicada a configuracdo deorsiste modelo hibrido, em que as pessoas
continuam dando continuidade a rotina em parat@etuma comprometer as atividades de
implantacdo. A escolha dos usuarios-chaves é tmpeia a qualidade da implantagéo, porque

esta depende das informacdes fornecidas por agugie.

E comum iniciar a implantagdo com um sistema sestomizacgdes, muito proximo da versao
padrdo do SAP, utilizando apenas seus modulos aigntleixando as adaptacfes e 0s
modulos acessorios para uma etapa posterior. Esmig menores tempos de implantacéao e

menores custos de manutengéo.
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Organizagéao do trabalho e sistema produtivo

A transformacédo mais evidente provocada pelo SiG fimtroducdo do uso obrigatério do
sistema na realizacdo de algumas tarefas que adtesdependiam obrigatoriamente do
computador. O choque provocado por essa nova adalidsta no fato de que muitas pessoas
nao tinham sequer tido contato prévio com o congmuitaou traziam algum tipo de trauma ou

medo de utiliza-lo.

Outra transformacgédo do sistema produtivo importaita centralizacdo do controle de
materiais. Antes do SIG havia inUmeros centros steqgee e distribuicdo. Além disso, a
tomada de deciséo sobre reposicéo, disparo desidmads de compras, alocacdo de material
no transporte e no estoque, entre outras atividadégionalmente controladas pelos centros
de distribuicdo, passam a ser realizadas automsit@ pelo sistema com base em
parametros de configuragéo, tais como a velocid@deonsumo de cada item na producéao,
tempo maximo para permanéncia em estoque, fornad deéeacondicionamento, entre outros.
N&o se tratava, na verdade, de uma introducdo lGegoa meramente baseada em
informatica, mas com o uso combinado de computaderequipamentos de automacao,

como trans-elevadores e leitores de cddigos dadarr

Algumas operactes de verificagdo manual e tramsfix@e informacgdes para fornecedores e
clientes também desapareceram com a introducad@oUsn exemplo oferecido foi o das
informacgOes bancarias para pagamento de fornesedqree anteriormente eram feitas
manualmente através de planilhas que iam paraak®rapos o processamento de crédito ou
débito, voltavam por extrato para checagem na esapEsse processo passou a ser realizado
automaticamente pelo sistema, sem operacdo degemecgga que havia uma comunicacao
direta entre os sistemas da empresa e do banco,vedfitacdes eletronicas e protecao

através de senhas eletronicas e criptografia.

Uma consideracao interessante feita pdémagerdiz respeito a abordagem predominante no
balanco entre tecnologia e processos. Nas areagiefd havia um sistema, em que somente
seria feita uma atualizacdo de versdo, o aspeeoprinante foi tecnoldgico, procurando

adaptar os processos realizados pelas pessoasmas fpadronizadas do sistema SAP. Com
isso, o tempo de implantacdo e o custo serianzi@okl Na area de exportacdo, em que néo

havia sistema informatizado anterior, e havia umande preocupacdo com nao perder
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produtividade por conta da necessidade de adaptigsigpessoas aos sistemas, 0 aspecto
predominante foi o humano, levantando a forma ma®nal de executar as atividades e, a
partir dai, desenvolvendo um sistema customizado ternologias de apoio ao sistema

produtivo revisto.

A reorganizacdo estabelecida proporcionou a redulghdempo de execucdo de varias
atividades, em funcdo da disponibilidade de infa@es atualizadas e em tempo real.
Também reduziu a redundéncia de acdes, em funcécemkealizacdo das informacdes.
Assim, alguns controles que eram feitos paraleléenem areas distintas, por trabalhadores
diferentes, passaram a ser inseridas uma Unicawsistema e consultadas e transformadas
de forma consistente e acessivel ao longo de tadgamizacéo. Isso simplificou o trabalho
de alguns operadores, fez desaparecer outras Bingdéa@aumentou a necessidade de
conhecimento em determinadas tecnologias parasoptaodissionais, como veremos no item

a seguir.

Capacitacéo

Ainda que sejam treinadas e capacitadas ao exedgaima nova atividade, algumas pessoas
nao conseguem se adequar aos novos processostedeEdrda introducdo do sistema, e

precisam ser transferidas de cargo ou atividade.

Houve casos em que a consultoria recomendou a snide pessoas e contratacdo de
profissionais ja capacitados e disponiveis no nderae trabalho. O beneficio maior dessa
acdo para a Quase-Beta seria a economia com tema@sne o fato de evitar uma
produtividade reduzida durante o periodo de caggiit A desvantagem estava na
necessidade de adaptagdo dos novos funcionarioffusiacda organizacdo. A Quase-Beta
manifestou grande preocupacdo com as pessoas gestag@am no quadro da empresa,
evitando ao maximo as demissdes. Nas palavra8sdaciate Partner‘[...] a gente até
recomendou na época que trouxesse conhecimentoiasaelo, mas ndo é uma pratica da
Quase-Beta. Foi feito um reaproveitamento interno.”

A capacitacdo oferecida foi bastante abrangentgloleando trés niveis gerais: (a)

conhecimentos gerais de informéatibardwaree softwarg; (b) conhecimentos especificos do
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sistema SAP; e (c) conhecimentos nos novos pragesssultantes de uma combinacao
qualquer entre melhores praticas e a experiénotanpaesa.

Com essa estratégica, todos os tipos de defici§ueao trabalhador poderia apresentar para

utilizar o SAP foram mapeadas e inseridas num garento do desenvolvimento individual.

Composicéo ocupacional

Os executivos confirmaram que o nivel de automagfmivel operacional foi aumentado
pela introducédo do sistema e a consequente reslisfwocessos. O volume de trabalho para
alguns cargos operacionais foi reduzido e algurstopode trabalho desapareceram, como
ilustra a afirmacdo d&a\ssociate Partnerentrevistada: “[...] ndo foi um indice super
significativo [...], mas tiveramsjc] sim reducao de postos e eliminacdo de algunspap§.

A existéncia da eliminacdo de cargos foi consemdge es entrevistados, mas na visdo do
Sénior Manager descrita a seguir, o impacto foi maior que o des@nteriormente pela
Associate Partner

“[...] A gente foi |4 e falou: ‘vem c4, meu filhaguele cargo desapareceu’ [...]. E gerou um
impacto grande. As pessoas pensavam: ‘p6, ta vimdsistema ai que vai pegar meu emprego
[...]. E isso tem em todas as implantacdes [...]ad#@presas que sdo muito violentas, que
descem a lenha, dizem que ‘tem que ser assinnggo]tem jeito’. E vocé tem clientes como a
Beta, muito mais orientados a pessoas, que témuwoddiscurso, uma procura de encontrar
uma solucdo melhor [...] Mas claramente tem redudgi@essoal. [... ] Esse papo de ‘ah,
vamos arrumar um lugar pra vocé...’, de fato vams pros melhores.”

Os “melhores” permaneceram em suas areas origmais demais foram transferidos e
capacitados para atuar em outra area, ou “recadstam mercado de trabalho, porque neste
caso especifico a empresa teve essa preocupaca@sqessoas. Mas isso nem sempre
ocorre e é comum ver empresas simplesmente sezeedta de alguns funcionarios por
subqualificacdo para 0s novos cargos. A recomendagdropria consultoria era de buscar

pessoas no mercado de trabalho com o perfil adequerd as novas funcgdes.

N&o era uma intencao inicial da Quase-Beta, nadpuios executivos da Alfa, de promover
reducéo de pessoal com o SIG, embora eles recaontpgaiisso acontece com freqiéncia até

para poder reduzir custos. Nas areas administsats@o mais raros os cortes de quadro,
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predominando a redistribuicdo das pessoas entieeas. Nas areas operacionais, como a de
manipulacdo de materiais, em fung¢do da automacéagompanhava o sistema, a reducao

acabou acontecendo como consequéncia da reviggoakssos, ndo como um objetivo.

Um exemplo oferecido peldanagerpara a eliminagéo de cargos foi a atualizacéostiensa

nos processos de exportacdo, utilizando o SAP cotro® equipamentos integrados ao
sistema, automatizando o processo de carga dossnp@ra exportacdo de produtos: “O
sistema fazia tudo isso sem contato humano porgue trans-elevadores, leitores de codigo
de barra, para ver o tamanho da caixa, o pesagtmdeQuando o navio atracava ja se sabia a

ordem de embarque e em que posi¢cao do armazénamstavcaixas certas.”

Um fato interessante € que ndo houve, na Quase+Betamentacdo no sentido de ficar com
funcionarios menos capacitados e, por conta dis@mos valorizados no mercado, 0 que
representaria uma reducgéo de custos com folhagsenanto.

Produtividade

Os executivos da Alfa envolvidos no caso da Quada-Bhao lembravam indicadores
especificos de aumento de produtividade, mas tinhgmrcepcao clara de que houve um

acréscimo.

A percepcao do aumento da produtividade na QuatetBee dois aspectos antagonicos: do
ponto de vista operacional, percebeu-se um auntEntmutomacao, levando para dentro do
sistema muitas informacdes relacionadas a ativglamfgeracionais; do ponto de vista

gerencial, verificou-se uma certa perda em quadid@ que os modulos de tratamento de
informagdes gerenciais ndo foram priorizados. Ese,tqjuando a implantacdo do SAP

abrange todos os aspectos operacionais e gerenxigenho se da em todos os niveis da
organizacdo. A priorizacdo se deu em funcdo dadukigia de implantacéo, realizada por

fases, com escopos bem definidos, que iam do npesacional para o gerencial, com

funcionalidades inicialmente padronizadas, prevdatioas customizacoes.

Um dos ganhos operacionais de produtividade vadbie foi na reducdo da quantidade de

trabalho. A pergunta especifica dizia respeitordgda de trabalho e reducao de horas extras.
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A Associate Partnerespodeu que houve reducdo de horas extras,ypamiente nas areas
financeiras, em que se verificaram reducdes saatifias dos prazos de fechamento, com
ganho de qualidade. Nao havia registro da reduigjmmivel para analise, mas havia uma

percepcao clara nos entrevistados com relacacedaiss.

A produtividade também pode ser aumentada atravéaldnco racional entre o emprego de
processos padroes do SAP e o0s processos de coeheximspecifico da empresa, que
dependem do conhecimento das pessoas envolvidagplantacdo. Sob a otica tecnoldgica,
utilizar um processo padrdo, sem fazer customizagie sistema, facilita e barateia a
manutencdo do sistema no caso de atualizacio déegerSob a o6tica dos usuarios, alguns
processos padrdes sao inviaveis na operacao espeamifstente e, se impostos, acabam por

reduzir a produtividade em vez de aumenta-la.

Um fato interessante na fala dos executivos da Alépie “aumento de produtividade” esta
fortemente vinculado a “reducéo de custos”. Emlaorejor estes conceitos sejam distintos,
os depoimentos e exemplos oferecidos mencionavarpreea questao da reducdo de custos,

mesmo que iSso ndo impactasse o aumento do volempeducao.

Conflitos durante a implantacéo

Os conflitos observados internamente na Quase-&etnte a implantagdo do SAP tinham
diversos motivos. Havia conflitos originados pousada proposta de mudanca dos processos
ja existentes e que deveriam ser adaptados aosspoxcpadrdes por determinacdo da alta

administracdo, que optou por um processo de imgatdotsem customizacdes de sistema.

Havia também conflitos de interesse entre areaantf@esa, que deixaram de ter processos
separados por departamento e foram integradaséatrde processos transversais, que
abrangiam diversas areas. Como a logica do SAR mpartamentalizada, a unido de areas

despertou uma disputa por poder.

Um terceiro tipo de conflito interno foi identifida entre niveis hierarquicos diferentes, ja
que o SAP possui um controle de aprovacdes eleadnpor hierarquia. Assim, alguns

comandos do sistema ndo podem ser executados Bb aperacional, mas podem ser
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aprovados por gerentes. Isso gera um guestionardendvel operacional sobre os motivos
pelos quais eles ndo tem aquele tipo de autonoanéad®cisao.

A administracdo dos conflitos internos foi feiteasts de um processo combinado de gestao
de mudanca e comunicagao, conduzido conjuntametdeempresa e pela consultoria. Trata-
se de um processo de comunicar as transformacoes gportunidade para fortalecimento
das habilidades e competéncias dos funcionariomyvés de deixa-los interpretar a mudanca
COMO uma ameaca Ou risco para seus empregos. &glestdo de mudanca como fator para
reduzir as resisténcias a implantagcdoSénior Managercomentou que “[...] depende da
maneira como vocé ‘vende’. Se vocé ‘vende’ ndo comoimpacto na sua vida, mas como
um upgrade que ta melhorando pessoalmente, vocé esta daogoraunidade de abrir 0os

horizontes e buscar outros desafios.”

Além dos conflitos internos, houve conflitos erftracionarios da Alfa e da Quase-Beta, isto
€, entre consultores e usuarios-chaves. Os motjues levavam a estes conflitos eram
distintos daqueles que dispararam os conflitognoge Em primeiro lugar, o ritmo acelerado
de trabalho e a disciplina imposta na implantacéiesaram estranhamento aos usuarios-

chaves, acostumados a uma cultura na qual a vatteigra menos intensa.

Havia também uma desconfianca por parte dos usuamorelacdo a competéncia técnica dos
consultores, que somente desaparecia a medida gueorsultores comprovavam seu
conhecimento. No entanto, nem sempre 0s procesaosde dominio dos consultores, mas

havia uma recomendacao de uso do processo pad@dRiajue devia ser acatada.

Outra fonte de conflito foi 0 medo de alguns usigade expor deficiéncias profissionais
individuais ou dos processos por eles concebidesfitbu-se que a especificacdo de sistema
realizada pelos usuarios chaves nem sempre faideiforma consistente, seja por resisténcia

dos usuarios, seja por falta de habilidade da®pes®elecionadas pela empresa.

A administracao dos conflitos entre Alfa e Quas&aBei conduzida pela argumentagdo com
base em experiéncia e conhecimento. Quando o pmess discussao era dominado pelos
consultores em funcdo da experiéncia acumuladatiasomplantacdes, a negociacédo ficava
mais facil e o convencimento dos usuarios se davéodna mais natural. Como disse o

Sénior Manager
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“Para alguns processos, quando vocé tem muito doywiocé consegue negociar [...] Através
de argumentacd@o, vocé consegue provar. Agora, quaadé é refém do conhecimento,
quando o conhecimento ndo esta na sua equipe foproas sim dentro do usuario, vocé
acaba desenvolvendo um monte de coisas que daraetisao vocé percebe que deveriam ser
diferentes.”

Participagéo do Sindicato

Um ponto interessante manifestado pelos entrewsttal a despreocupacao do sindicato em
relacdo ao fato de a introducdo do SAP ter dispatad processo de capacitacdo dos
trabalhadores. Isso ndo era sequer questionado emtnuma reunido de sindicato, cuja
preocupacgao se atinha a demissdes. As condicogseparacdo para o mercado de trabalho
nao pareciam, na percepcao dos executivos da @ifia, preocupacdo do sindicato, como

manifestou dGénior Manager:

“[...] nunca se preocuparam com isso. Até houvepaesado algumas greves no porto,
antevendo que o projeto de exportacdo ia ter rewisganizacional, onde o sindicato queria
saber se alguém seria mandado embora. Ele [o atoflicdo quer saber se o trabalhador vai
melhorar, vais ser mais eficiente, se o custo Bvasimelhorar [...]”

Embora o sindicato ndo tenha manifestado preocopagéh o valor da capacitacdo em
termos de mercado, o argumento foi utilizado petgresa para reduzir resisténcias a
implantacéo do sistema. A Alfa possui uma areaedtfg de mudanca que suporta 0 processo
de implantacdo no que diz respeito as percepcdesraloalhadores em relacdo ao sistema.
Essa area utilizou o argumento de que o SAP é emanienta amplamente difundida no
mercado, o que fortaleceria o curriculo dos tramdhes. Aliado ao argumento
mercadoldgico, a estratégia usada na transformexgfatizava a necessidade de ter pessoas
com melhores conhecimentos de tecnologia para awmape investimento no SAP: “Nao
adianta nada ter a melhor tecnologia a disposigdonta pessoa que é contra ela e ndo esta

preparada para usa-la.”

3.2.5. Os motivos para a substituicdo da Quase-Beta pela@f

Algumas consideragbes devem ser feitas sobre cegimento utilizado para conduzir as
entrevistas na Quase-Beta. A empresa foi selecopad sugestdo dos consultores da Alfa
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que atuaram na implantacdo do SAP naquela em@esspecto predominante era o porte da
empresa, o fato de ser uma empresa presente noie#is, com producdo para exportacao
em crescimento, além de ter quase todos os modoldSAP implantados. As entrevistas
foram iniciadas com os préprios consultores, antesmo de estabelecer contato com os

usuarios da Quase-Beta.

Quando as entrevistas com representantes de qu@se 0s niveis hierarquicos da Alfa
envolvidos no projeto jaA haviam sido concluidasegistradas, foi solicitado ao Sénior
Manager da Alfa que intermediasse o contato com o clieittentificando usuérios que
tivessem participado ativamente do processo deamgotdo, para participarem da pesquisa.
Nesse momento, o executivo da Alfa solicitou que anrtorizacéo formal para realizacéo das
entrevistas com o cliente fosse solicitadaPaotner da Alfa responsavel pela conta com o
cliente Quase-Beta. A solicitagdo foi feita eleitamente e a resposta foi negativa,
acompanhada de um pedido gentil para descontinpes@uisa dentro da empresa. O motivo
apresentado foi uma dificuldade de relacionamemgargida entre a consultoria e o cliente,

conforme o trecho descrito a seguir, extraido duad-resposta d@artner.

“Marcio, o momento que vivemos na [‘Quase-Beta’loné propicio para este tipo de
discusséo, dado que estamos tendo muitas mudaacgsréncia e diretoria da companhia,
além de um esforco do nosso time e dos usuaripsaoesso de estabilizacdo pds-conversao.
Solicito que vocé execute sua pesquisa em ougnteli

Desculpe nado poder ajudar.

Abraco.”

O excerto acima chama a atencdo de alguns aspeteiessantes. O primeiro diz respeito ao
trecho “este tipo de discussao”, referindo-se auatale estudo, relacbes de trabalho,
conforme eu havia descrito no pedido de autoriza&&preensdo do Socio era de que algum
levantamento sobre esse tema no cliente logo aposwerséao do sistema pudesse despertar
guestionamentos sobre a atuacédo da consultorimpeesa, associando diretamente o sistema
aos temas da relacao trabalhista, que ndo costwsaaminculados pela Alfa durante suas
atividades.

Outro aspecto interessante do e-mail € a ordentadite descontinuacdo da pesquisa. Nao
houve uma solicitacdo por maiores informacbes sabreabalho, para decidir sobre a
possibilidade de prosseguir com as entrevistaemamda pela saida do cliente em estudo foi

clara, direta e sem margem de negociacao. Porgamteresse pessoal deste pesquisador,
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a demanda foi também prontamente atendida.

O aprendizado obtido com esse acontecimento dieitesao procedimento para a realizacao
da pesquisa. Em tese, o caminho natural paralirdgasquisa € recorrer diretamente a algum
funcionério executivo da Beta, questionando sobigtaresse em participar da entrevista e,
em caso afirmativo, solicitando uma lista de passiparticipantes para escolha. No entanto,
para evitar que problemas de relacionamento estrrgpresas envolvidas na prestacao de
servicos de consultoria novamente inviabilizassetordinuidade da pesquisa, optou-se por
iniciar o processo através de uma autorizacdo fodoaSocio Diretor da Alfa, empresa

contratante deste pesquisador, indicando um dediemées em que a pesquisa poderia ser
desenvolvida. A partir dai, os consultores queigpdaram do projeto de implantacdo do SAP

naquele cliente seriam identificados e contatales; como os pares que participaram do

processo de implantagao.

Esse procedimento foi utilizado e deu origem aocgsso de entrevistas conduzido na
empresa Beta, descrita na sequéncia. O caso estfoiagortanto, selecionado mais por
possibilidade de acesso que por alguma caracteristisitada especifica. Fortuitamente, o
caso se mostrou bastante interessante, com cdstcter peculiares relacionadas ao

momento da implantacao.

Apesar do pedido de suspensdo da pesquisa naquel@sa, optou-se por preservar as
opinides dos consultores que participaram dagugidantacéo, a fim de enriquecer aspectos
tipicos das integracdes de sistemas e evitar qusda ficasse restrita a um Unico caso de

implantacéo.

3.3. A Beta: uma empresa da area energética — Caso corafu

Conforme descrito no primeiro capitulo, a Beta éaupmpresa da area energética,
distribuidora de gés natural, de origem estataé mpcebeu no processo de privatizacao,
conduzido em 1999, a concessao para distribuicdgadena regido metropolitana de S&o
Paulo, Vale do Paraiba, Baixada Santista e Campmaéida até 2029. Atende os segmentos
de mercado industrial, comercial, veicular, ternumgeracao e residencial, produzindo cerca

de 12 milh&es de metros cubicos/dia de gas natwabkui cerca de 600 colaboradores.
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A seguir, serdo descritas informacoes relevantes @&ntendimento do contexto em que se
insere a Beta, tais como as principais caracteassstdo seu segmento de mercado, suas

atividades primarias e sua estrutura organizacional

3.3.1. Historico e resultados corporativos

A empresa teve origem em 1872, quando o Impérisilbii@ concedeu autorizacdo a uma
companhia inglesa para explorar a concesséo deaepublicos de iluminacdo na cidade de
Sé&o Paulo. Em 1912, uma empresa canadense assgontrale acionario da concessionaria
inglesa e, no final da década de 1950 a empressméibnalizada. O nome atual da empresa
foi definido em 1968, quando passou a constituiawociedade anbénima. Em 1984, o
controle acionario passou para a companhia eneagéstatal. No final da década de 1990, a
companhia passou por processo de privatizacaoarianatada, em 1999, por um consorcio

formado por duas das maiores empresas transnacibmanergia do mundo.

A missdo da Beta foi revista apdés o processo deatracdo e reflete a intencdo dos
acionistas com relacdo a retorno financeiro, @atgi#io de melhores praticas de gestao,
competitividade, respeito ao meio ambiente e resguhdade social, sem esquecer do
cumprimento das obrigacdes regulatorias e legamissao prevé ainda a manutencao de um
“clima organizacional positivo”, com confiabilidadeeguranca e respeito aos valores e

principios éticos estabelecidos em sua visao.

A visdo da companhia estabelece como meta a cagrémice o discurso e a pratica. Define
que os valores corporativos e a conduta ética itlescem seu codigo devem ser
rigorosamente seguidos. A empresa adota valoregaribascomuns e frequentemente
repetidos na industria, tais como ética, respofidalle social, trabalho em equipe,
compromisso com resultados, qualidade de vida el@&xcia profissional através de melhoria
continua. No que diz respeito aos principios étiaoBeta promove principios basicos como

honestidade, integridade, justica e direitos hurea@a@firma intolerancia a fraudes e roubos.

Em funcdo do escopo desta pesquisa, cumpre salienteem referente a “relacdes de
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trabalho” que compde o codigo de ética da BetatdNemm, a empresa atribui ao funcionario
o papel de principal responsavel por seu desemaehlio pessoal e profissional, além da
seguranca no trabalho para si proprio e para sgagas. A empresa assume 0 COmpromisso
de garantir condicdes para que “a responsabilidadevidual’” por desenvolvimento e
seguranca seja exercida. Manifesta claramente @leiahcia a discriminagdes
preconceituosas e asseédio de qualquer naturepagdal@roibir a contratacdo de parentes para

posicdes de supervisao direta.

A Beta é hoje a maior distribuidora de gas natcaahlizado do Pais, com uma rede de quase
4 mil quildmetros em cerca de 50 municipios, atidgi mais de 450 mil consumidores nos
segmentos residencial, comercial e industrial. Apda maior parte dos clientes pertencer ao
mercado residencial, € o industrial que concentraafor volume de vendas. A empresa

apresentou faturamento de R$ 2.6 bilhdes em 2G@b&publicados em balango).

Além de ter de cumprir metas ambiciosas estabeleqielo contrato de concessdo, como a
substituicdo da rede de distribuicdo e medidoresolsumo e a ampliacdo significativa do

namero de clientes e beneficiarios, a Beta se impd®bjetivo bastante ousado: ser a ser a
maior distribuidora de gas natural, em volume, aaéAca Latina, estabelecendo-se como

referéncia para seu mercado.

3.3.2. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da Beta, como em gramute das empresas, €
departamentalizada e verticalizada, isto €, conovdlepartamentos e niveis hierarquicos na

piramide ocupacional.

Como foi exposto no item ‘Estrutura organizacion@’Quase-Beta, a depatamentalizacéo e a
verticalizacdo dificultam bastante a implantaca®é®, ja que a logica do sistema € baseada
em um repositorio unico de dados, entrados nonsetatravés de uma origem Unica, e
disponibilizados para todos os demais usuariosegrde comandos especificos do sistema ao
longa da cadeia produtiva. Inevitavelmente, foranessarias transformacdes significativas

Nnos processos originais da Quase-Beta.
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Além disso, a Beta é oriunda de uma empresa esii@ contava com um quadro
profissional antigo e estavel, com grande numerdudeionarios realizando as mesmas
atividades ha mais de dez, quinze anos. Os sistam@snatizados eram compostos de
antigosmainframes restritos a um numero pequenos de funcionariagjeofazia com que a

maioria sequer tivesse conhecimento béasico denética.

Durante a privatizacao da Beta, foram disparadesgdamente a implantacdo do SAP e uma
reestruturacdo organizacional, contando com umegsacde demissdo voluntaria. A empresa
possuia 1200 funcionarios ao ser privatizada, emdo®de 1999, e antes da virada para o
ano 2000, o SAP foi implantado e apenas 600 fudAcios permaneceram na organizacao.
Essa transformacdo radical no quadro obrigou a esapra rever sua estrutura de

departamentos, areas, cargos e funcdes. Nesseosentitilizacdo dos processos padrées do
SAP foi importante para ajudar a empresa na re¢asigfio organizacional. Os funcionarios

que participaram ativamente do processo de implaatee permaneceram na empresa

receberam bonus de 5 a 10 salarios, de acordo @umprimento de metas estabelecidas.

3.3.3. Contexto da implantacao

O SIG implantado na Beta tinha como objetivo o diteento a duas demandas conjunturais

vividas pela empresa em 1999:

» O desenrolar de um processo de privatizacédo, caloecformalmente em meados do
ano, que transferiu o controle da empresa paragtaisdes grupos transnacionais.
Havia a necessidade premente de modernizar a eanpnesermos de tecnologia da
informacé&o, permitindo a troca de informacdes sigtés entre a subsidiaria nacional
e as acionistas, que ja possuiam o SAP nas plaetasuas matrizes e queriam
estabelecer o mesmo padrao de informatizacao eas tdsuas operacoes;

= A proximidade da virada do século e o risco de par@e geral dos mainframes diante
do famoso “bug do milénio”. O clima de incertezarde dos riscos de perda de

informacgdes sistémicas levou a Beta a acelerar&aomo o processo de implantacdo
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do SAP, solicitando um planejamento de altissiniacidade para a Alfa.

Em funcdo dos motivos descritos acima, o SAP falamtado em 5 meses, tendo como data
limite a virada do século. Para que isso acontecéds rapidamente, o sistema foi
implementado sem customizacgdes, isto é, sem ad@staps processos até entdo existentes
na empresa. O resultado dessa decisdo € a nedessidarevisdo e alteracdo total dos
processos, areas e departamentos, além dos cargggoasabilidades, de forma a adaptar a

empresa ao pacote padraostftware

Criou-se uma equipe multidisciplinar Bey-usergusuarios-chaves da Beta), alocada fora da
empresa, dedicada integralmente a configuracdoAdt Bsta equipe seria responsavel por
analisar os processos padroes do SAP, compar@®insos processos existentes na Beta e
definir, junto com a equipe da Alfa, o que devesea feito em termos de configuracdo para
gue o sistema pudesse entrar no ar até dezemi@p@e

A equipe da Alfa, por sua vez, deveria configuraistema conforme especificacdo #ey-
users preparar um ambiente de teste e validacdo densist disponibiliza-lo, antes da data

limite.

Em funcéo desse contexto de urgéncia, o procesgsoplantacéo precisava de dedicacdo e
esforco intensos por parte de todos os envolviResa incentivar a participagdo dos
funcionérios da Beta, a empresa estabeleceu untepaspecial de recompensas paraes
usersque atingissem os resultados esperados, queisayafum bonus de até 5 salarios do
funcionario. Além disso, um processo de acompanhtime gestdo de mudanca foi
conduzido pela Alfa, esclarecendo os objetivos thterma e sua importancia para a

organizacao contratante.

Para complicar ainda mais o0 cenario de urgénciBeta estabeleceu paralelamente um
programa de demissao voluntaria. A intencdo damatas era enxugar a organizacao até os
niveis por eles considerados razoaveis de efi@aéaalesempenho, terceirizando operacdes
gue nao fossem centrais para o0 negocio da org@itizAcmeta era virar 0 ano com sistema

novo e estrutura organizacional nova também.

A organizacdo passou, portanto, por seis meseert#Eid, em que pairavam duvidas e
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rondavam boatos pela organizacdo com relacdo aegmo de implantacdo do sistema e o

processo de demisséao voluntaria.

O SAP foi implantado na sua versédo 4.0, que nacaerarsdo mais atual, porém a mais
estabilizada e testada. N&o havia espaco para mer aoutros riscos, além daqueles
intencionalmente assumidos. Foram implantados odulo® FI, CO, AM e OS, descritos

anteriormente no segundo capitulo.

3.3.4. Resultados: a percepc¢éo do consultor da Alfa na Bet

A equipe da Alfa composta para a integracdo do 8AMBeta era composta dos seguintes

profissionais:

= Um Senior Manager responsavel pelo relacionamento com o cliente qasn, a

empresa Beta);

= Um Manager consultor experiente em implantacdo de sistenfas @rticularmente

0 SAP, responsavel pela coordenacédo das atividiedesnfiguracdo do sistema,;

= Seis Consultants consultores especializados em processos e caldrese da
metodologia de implantacdo, responsaveis por u@rmdetado processo ou moédulo

do sistema a ser desenvolvido.

Através da intermediagdo promovida por um soécioAtfa, executivo responsavel pelo
relacionamento com o cliente Beta, o contato coreqaipe técnica foi autorizado e
conduziram-se trés entrevistas com componentes qlapes de desenvolvimento e
implantacdo anteriormente descrita, que possuensegsintes formacdes e experiéncia

profissional:

= O Manager formado em Ciéncias da Computacdo, com 16 ancsxperiéncia na
area de implantacdo de sistemas, sendo que ostibibsilforam vividos como

consultor na Alfa, atuando em projetos de ERPmpantacédo do SAP na Beta, atuou
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como lider da frente de Financas e os demais donssiireportavam para ele, por

uma questao de senioridade;

= Um Consultant (1)lider da frente de CO (Contabilidade): analigasidtemas, com 3
anos de experiéncia em implantacao de sistemasngmesas e 9 anos de experiéncia

em consultoria;

= Qutro Consultant (2) lider da frente de MM (Materiais): formado em emadtica,
com énfase em processamento de dados, trabalhoresarom sistemas da area
financeira, primeiro na industria de pneus, depaiconsultoria, totalizando 10 anos

de experiéncia profissional.

E importante salientar, que em funcdo da naturezaathalho dos consultores, existe uma
pratica comum de haver contato entre funcionamssahhecidos, que ndo trabalharam juntos
em nenhum projeto, mas que precisam trocar expiiErsobre suas atuacdes individuais
para potencializar os resultados em cada frentegatbalho. Dessa forma, € comum que os
consultores tenham sempre vivos na lembranca ascipais aspectos de qualquer
implantacéo, para que possam colaborar com outesshmos da consultoria. O processo de
implantacdo na Beta foi vivido por volta do ano @O®lo entanto, o depoimento dos
consultores € marcado por uma riqueza de detalbes em conjunto com as demais

experiéncias de implantacdo dos entrevistados, @Gemma importante fonte de informacgoes.

A seguir sdo apresentadas as principais informagi@e®nientes das opinides e sentimentos
dos consultores, demonstrados e registrados dussntntrevistas, e agrupados conforme

disposto anteriormente.

A visado da geréncia

Para compor a visdo da geréncia da Alfa, utilizasams informagdes providas p&anager

gue participou da pesquisa. Apesar de se trataapg@as um entrevistado, a visdo dos
executivos da Alfa que participaram do processQuase-Beta foi utilizada como referéncia
para a analise neste caso, dado que a metodolegmaptantacdo utilizada nos dois casos foi

a mesma.
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Motivos para implantar o sistema

O Manager atribuiu como principal motivo para a implantagim SAP na Beta dug do
milénio. Na percepcéao dele, ndo havia intencaoeata Bm utilizar o sistema para aumentar a

eficiéncia dos processos e reduzir o numero deopesia organizacao.

No entanto, em paralelo a implantacdo, a empras@amunum processo de enxugamento do

quadro, atraves do programa de demisséao voluntaria.

Metodologia de trabalho

A implantagéo na Beta teve um aspecto peculiaerelite da Quase-Beta e da maioria das
implantagcbes, que acontecem no proprio ambientelidote. Na Beta, a configuracdo do
sistema foi iniciada fora da empresa, num site ffa Aspecialmente projetado para esse
procedimento. Era utilizada uma infra-estrutura aansultoria, como estratégia para
possibilitar um desenvolvimento mais acelerado emiie o cumprimento dos prazos
definidos. Uma vez efetuada a compra e preparagamfrh-estrutura na Beta, o sistema
podia ser copiado no estagio de desenvolvimentogeense encontrava e instalado nos

equipamentos da Beta.

Essemodus operandioi apresentado como sendo uma pratica relativeer@mum, embora
menos frequente, oferecida pela Alfa como um difeied em relacdo as demais consultorias

integradoras de sistemas.

Em relagdo ao prazo extremamente curto para a imag@ (5 meses), a estratégia

empregada pela Beta foi a da premiacao por atmgnmeta, oferecendo bonus de 5 a 10

salarios aos funcionarios que cumprissem suas metpsocesso de implantacao.

Organizacgéao do trabalho e sistema produtivo

A introducdo do sistema na Beta provocou reducdpadtos de trabalho, de cargos e de

horas extras, particularmente nas areas financdsas, na visdo ddanager é comum
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nessas areas, em funcéo da reducéo de atividagksadas, multiplas entradas de dados nos
sistemas, aumentando a eficiéncia dos processascéiros. No caso da Beta, a “culpa” pelo
enxugamento nao foi atribuida ao SAP, em funcaexdaéncia simultanea do PDV (plano de

demisséao voluntaria).

Outra transformacdo na organizacdo do trabalho,afamigracdo de grande parte da
inteligéncia dos processos, das informacfes panada de decisdo, para dentro do sistema.
Por exemplo, a classificacdo de contas para cagimento é feita uma Unica vez, checada
pela area financeira, e o SAP impede a classificagdnual das despesas. Isso eliminou a
necessidade de tomada de decisdo e conhecimertuntibilidade e estrutura do plano de

contas por parte dos funcionarios.

Além disso, a segmentacdo em areas passa a sérgdifa alguns processos integrados. Por
exemplo, o cadastro de um fornecedor € feito em amito momento, englobando
informacfes das areas de compras, fiscal, contatollutiva, entre outras, conforme as

caracteristicas do tipo de fornecedor.

Capacitacao

Apesar da simplificagdo de alguns cargos, em furdzie@ntrada de dados de tomada de
decisdo no sistema, verificou-se também no SAPela 8 necessidade de capacitar algumas
areas com conhecimentos gerais tradicionalment@miistos em seu escopo de trabalho. O
exemplo apresentado foi o da area de Compras, rgges@u adquirir conhecimentos fiscais
avancados, ja que o processo integrado de cotag@mm@a, quando envolve fornecedores de
todo o Brasil, pode gerar resultados negativos o@sosejam corretamente consideradas as
diferencas de tributos legalmente estabelecidasagia Estado na Uni&o.

Composicéo ocupacional

A revisdo da organizacdo do trabalho implicou aséev dos perfis necessarios para a

execucao de cada cargo na nova estrutura de poscé&sssa transformacao foi utilizada pela

empresa como mensagem positiva, de convencimestaraloalhadores para obter apoio as
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mudancas. A transformacdo da composi¢cao ocupacavashcompanhada da capacitacao e
treinamento, e o discurso utilizado pelos consedfioera o de que isso significaria um

fortalecimento para o mercado de trabalho.

Produtividade

Ao término da implantacéo inicial do SAPManagernéo tinha conhecimento da existéncia
ou néo de ganhos de produtividade. Ele afirmouayf@co inicial ndo era produtividade e

sim o bug do milénio. No entanto, logo na sequéocraecaram a ser medidos e verificados
0s ganhos de produtividade, o que se confirmapi@ém do entrevistado, pela continuacéo
de projetos novos vendidos, como outros moduloSAB, complementares aos médulos

centrais desenvolvidos.

Conflitos durante a implantacéo

Dois aspectos foram citados pelo entrevistado sobreonflitos vividos na implantagéo,

caracteristica comum em toda integracao de SAP.

O primeiro diz respeito a transformacdo dos pragssansferindo atividades de uma area
para outra. Por exemplo, antes do sistema, a &&andncas era responséavel pela alocacdo
dos itens de compras aos respectivos codigos de @ custo. Isso acontecia dessa forma
porque havia a légica de que tratava-se de umaadi® que requeria conhecimentos basicos
de contabilidade e, portanto, deveria ser realizad@ area financeira. Depois de alocados os
centros de custo, os itens eram comprados e debitdal conta correta. Apés a entrada do
SIG, os procedimentos internos de cada area foeistos e redistribuidos de forma a

respeitar um “macro-processo” l6gico que otimizaoperacdes. Assim, a atividade de

alocacdo de itens de compra passou a ser realdisgtamente no sistema pelos proprios

compradores. Estes compradores, além de aprengwarao sistema, tiveram que aprender
conceitos de contabilidade para operar corretanmsagando os padrdes definidos pela area

de Financas.

Essa mudanca foi percebida por muitos funcionasegundo o entrevistado, como uma
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perda de poder, em termos de dominio exclusivondedeterminado conhecimento ou em
termos de perda de algumas atividades operaciopadiepartamento (o0 que poderia sugerir

um enxugamento da area).

O outro aspecto relacionado a conflitos destacado entrevistado foi a participacdo de
alguns funcionarios como usuarios-chave na impidiotaretirando-os da zona de conforto de
suas areas e expondo-os a situacbes de conflite est areas da empresa e com 0s
consultores. Durante as reunides para definicdo“h@gro-processos”, isto €, dos novos
processos orientados pelo SAP, havia confrontostdeesses de diferentes areas, em que
apareciam embates entre representantes de depatdardestintos.

Participagéo do Sindicato

Com relacdo ao sindicato, na memoria Manager ndo havia registro de preocupacéo
relacionada ao sistema. Havia lembranca das geetles “panelacos” realizados na regido da
Avenida Paulista, implicando as vezes em paradaathadades. A preocupac¢do do sindicato
era com o processo de PDV, ndo com o sistema.

A visao do nivel operacional

A visdo no nivel operacional da Alfa foi apreendidpartir dos depoimentos désnsultants
entrevistados. Atualmente, os dois consultoresojani promovidos aManager, mas 0s
depoimentos coletados tém base na memoria dosvistdos em relacdo ao processo de

implantagé&o vivido por volta do ano 2000.

Motivos para implantar o sistema

Os consultores entrevistados apresentaram umgpgécenuito semelhante dos motivos para
implantar o sistema na Beta. O principal fobwg do milénio, embora tenha havido outros
motivos que colaboraram para a decisdo, como asideele de atualizacdo dos sistemas para

suportar o crescimento de produtividade esperadodesejo dos acionistas em adotar o
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mesmo sistema utilizado em todas as suas subagli@imundo.

Para ambos os entrevistados ndo havia meta claudilidar o SAP para obter reducdo de
pessoal ou alteracdo do perfil dos trabalhadorejom a reducdo e a transformacao

acontecam frequentemente como consequéncia danitagie.

Foi verificada uma divergéncia entre os entrevissatbm relacdo ao tamanho do quadro de
funcionarios, que como foi dito anteriormente, deal1200 no inicio da implantacdo e foi
reduzido a 600 pessoas no final, por conta de uM. RDConsultant 1 responséavel pela
implantacéo da parte financeira do sistema, tgwereepcao de que ndo havia necessidade de

reducao de pessoal:

“[...] nunca escutei isso fortemente como um doeador da implantagdo. Muito menos a
parte de reducdo de pessoal porque eu entendo aguela época a Beta ja tinha pouco
quadro, tanto que a maioria do pessoal deles, ssgnmesmo do quadro era de terceirizados,
de empreiteiras que fazem o trabalho de campo.”

Ja oConsultant 2responsavel pela area de materiais, afirmou hex@sso de quadro e que

iIsso era de conhecimento da empresa:

“[...] ela realmente tinha um contingente de pessagerdimensionado e isso era sabido por
eles. Entdo, havia sim o interesse de reduzir cenurde pessoas, de otimizar 0S processos.
Agora, isso nédo foi passado pra nés como uma msstando era meta do projeto.”

Metodologia de trabalho

Para os entrevistados, a idéia de atualizar oens&st, ou mesmo a necessidade, parte do
cliente, em geral. A consultoria direciona o tip@ @scopo do sistema em funcdo de um
diagndstico, ou Business caseanterior a implantacdo, realizado com essa fiaale. No
caso da Beta, havia interesse estratégico em agsnsegcliente, visando o aumento da
participagcdo no mercado de industrias de base, esgscificamente, de extracdo de gas
natural. Por isso, todos os esfor¢os foram readzaw sentido de atender as demandas do

cliente.

Com relacdo a metodologia de trabalho, o escopetagms e as atividades foram descritas

pela Alfa, utilizando uma equipe dedicada de fum&ims da Beta para proceder a
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configuragdo do SAP. A implantacéo foi descritaoggbnsultant Icomo sendo “modelo”, ja
que nao havia nenhum tipo de customizacéo do saspawra se adequar a especificidades da
Beta. Os processos padrées do SAP foram utilizadosua integridade, visando a reducao

do tempo de implantacao.

Além disso, a configuragdo do sistema teve iniei@ata e continuou na Alfa somente apos a
aquisicdo de equipamentos e infra-estrutura negesspara o sistema. Novamente, uma

estratégia empregada em funcéo da estreiteza do geamplantacéo.

Essa pratica da ndo-customizacdo ndo pode seratjeada, mas predomina nos casos em
que o tempo de implantacdo é extremamente cur@® @aamanho do sistema, ou ainda
quando a cultura da organizacdo € de buscar melhor@ticas no mercado e rever

constantemente sua forma de trabalhar. Em geralirhprocesso de negociagéo entre o que
vai predominar em cada area ou processo: se g@do3es do SAP ou 0s processos originais
da empresa. Isso foi descrito p&onsultant 2como “a parte mais interessante do projeto,
que é fazer ‘risco’ [...], indo daas is para o to be, tentando ali convencer e chegar num

meio termo.”

Causou estranhamento a afirmacdo @ensultant 1 dizendo que “[...] houve bastante
equilibrio entre as duas coisas [...]", referindoss adaptacdo de processos ao sistema e a
adaptacdo do sistema aos processos. Considerangigesendo houve nenhum tipo de
customizagdo do sistema, fica dificil entender comcstiu equilibrio. Aparentemente, a
afirmacao quer chamar a atencéo para o fato deepeocurou fazer uma extensa pesquisa
de funcionalidades disponiveis no SAP para encoatfaelas funcionalidades padrdo mais
aderentes aos processos existentes na Beta. Nwtggréampre que ndo se encontrou um
padrdo aderente, foi necessario alterar o progemsose adequar a um padrdo do SAP, e ndo

0 contréario.

O Consultant 2Zescreveu um aspecto da implantacdo na Beta gaelexdza a abordagem de

implantagdo como altamente tecnoldgica, pouco dalfzra as pessoas:

“nés ndo tinhamos a preocupacdo em ter aderéneiaocgistema atual da empresa, porque a
orientacdo que nés tivemos era: ‘nés vamos implanfarocesso que vocés tém; ndés vamos
fazer ele funcionar’ [...] Houve uma forcada derbara que a empresa usasse 0S processos
gue nos estavamos propondo.”
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Um fator de sucesso apontado foi o envolvimento Slgerintendente da Beta no
convencimento interno das pessoas em relacao asigaee de obter éxito na implantacéo do
SAP. Na medida do possivel, o Superintendente psacenvolver todas as areas e niveis

hierarquicos na configuracgéo.

Ainda com relacdo aos métodos, foi descrito comstapée comum que a maioria dos
consultores participantes da implantacéo, sejariigddss do projeto imediatamente apos o
término da implantacdo, ou seja, quando o sistemti@ @0 ar. Um pequeno numero de
consultores permanece no projeto, fazendo pequensgtes no sistema e resolvendo
problemas imprevisiveis. Por isso, algumas consexgeE de meédio e longo prazos da entrada
do sistema ndo sdo percebidas pelos consultoresexemplo, quando perguntado sobre a
reducdo da jornada de trabalho por conta do SARBpmsultant lafirmou: “[...] nunca
cheguei a me interar sobre esse tipo de coisaNa.maioria dos projetos que eu passei,

nesses oito anos, eu sai do projeto logo que tetmanimplantacéo.”

Organizacgéao do trabalho e sistema produtivo

O SAP implantado na Beta néo foi visto pelos cdnses como um sistema que simplificou
as atividades a ponto de “engessar” ou interfesireglacionamento entre as pessoas e as
areas. Nas palavras d@onsultant 1 o sistema “[...] restringe um pouco a criatividadb
usuario, o que € bom, porque vocé nao fica criamdcsisteminha pra cada coisa que vocé

precisa, ou criando campo novo.”

Ao dizer que o sistema “restringe um pouco a ei@dide”, o consultor se refere ao fato de
gue o SAP possui funcionalidades padronizadas, dggendem de um conjunto de
informacfes de entrada (algumas provenientes deasowdreas, inclusive) para poder
acontecer. Nao ha margem para pular etapas outakesuprocessos de formas alternativas,
completando informacdes depois, ou executandodaties de maneira diferente da prevista
pelo sistema. Os passos de cada atividade est@wddefe encadeados pelo sistema, nao

sendo possivel avancar uma etapa sem ter concgthpa anterior.

N&o foi necessario, no caso da Beta, proceder gsaalteracées na estrutura organizacional,
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embora tenham ocorrido em pequena escala ajustégede quantidade de pessoas por
departamento e transferéncia de atividades erges. 40 exemplo fornecido peBonsultant

2, foi o da area de recebimento de material, que difpunha de conhecimento fiscal
necessario para proceder o novo processo de reseoimom interpretacdo de documentacéo

fiscal e langamento em sistema:

“O SAP tem uma caracteristica de fazer um trataoneitdl no momento em que vocé recebe
a mercadoria. Entao, quando vocé ta comprandoef@agquomento da entrada, vocé ja recebe
a nota fiscal, faz os langcamentos fiscais, congabilsso e tudo mais. Eles ndo tinham

conhecimento fiscal pra fazer o recebimento de mahteomo esta previsto. Entdo, nos

fizemos uma pequena alteracéo ali, em termos deafirar mais o recebimento das faturas.”

Outro exemplo interessante sobre a transformacdordea da organizagcéo do trabalho diz
respeito a utilizacdo de informacdes de sistemaj@uweram de conhecimento corrente dos
trabalhadores e facilitavam o trabalho. Com a m#@pade informacgdes para 0 novo sistema,
certas informacdes foram alteradas, dificultand@balho através de atalhos, como descreve
o Consultant 2

“[...] a padronizacdo pode ter retirado o conte@dmuilo que ele [o trabalhador] tava
acostumado a trabalhar. Isso acontece ate comadig cadastro. Vocé se depara com
usuario que sabia o cdédigo do fornecedor de caan@u vocé implanta o sistema e muda esse
cédigo, ele passa a reclamar.”

Capacitacéo

A transformacéo vivida na Beta durante o ultimo esine de 1999 foi intensa e rapida. As
pessoas, pouco acostumadas com o uso de sistemasostumadas a sistemas tipo
mainframe, sem interface grafica comoMindows precisaram de capacitacdo abrangente.
Primeiro em sistemas operacionais graficos e nogpapentos pessoais. Depois, no sistema
SAP propriamente dito. Finalmente, em todos osqa®ms que sofreram alteracdo, que no

caso da Beta, foram inUmeros.

Esse aprendizado era fundamental para a execuctiab@tho utilizando o novo sistema. A
visdo integrada de sistema, que se baseia na and@dnformacées uma Unica vez no
sistema, disponibilizando as informacfes para asgas que delas necessitam ao longo do
processo, requer dos colaboradores da empresa coainecimento dos processos integrados,

do sistema e das atividades de cada area.
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Apesar do volume de aprendizado requerido, os ttonssi afirmaram ter visto o pessoal
bastante motivado com a mudanca, mesmo sabendolumer de trabalho que vinha pela

frente. Disse @onsultant 1

“Na Beta, vi 0 pessoal bastante positivo. A maiokigora, isso depende muito da pessoa. Nao
da pra generalizar. Ou seja, dentro do mesmo proyeicé tem pessoas que estdo
extremamente motivadas porque vao aprender umanfenta nova. Sabem que vao passar
por uma situacdo de muito trabalho, de uma renavagéa reciclagem muito grande, mas
tém a consciéncia de que isso vai ter benefica®sl E algumas pessoas, dentro do mesmo
projeto, da mesma proposta, algumas pessoas pergancaracteristicas delas, sao resitentes.
Mas na Beta, eu vi 0 pessoal bem motivado, terao cjue os beneficios seriam grandes pra
eles.”

Na visdo dos consultores do nivel operacional,ooiatior que levou a interpretacdo positiva
da implantacdo foi o fato de que os funcionariefretudo os usuario-chave, sentiam-se
valorizados por estarem participando de um procggeas deixaria mais capacitados para o
mercado de trabalho.

Composicéo ocupacional

Com relacéo a necessidade de substituicio de mébrdeor excesso de capacitacao, isto €,
buscando um profissional com menos conhecimenpmréanto, com menor expectativa de
remunerac¢do, nenhum d@ensultantsconfirmou a existéncia dessa situagéo. Alias, os d

entrevistados afirmou categoricamente o contrario:

“Eu acho que o fato de vocé ter uma disponibilidadaior de informacdo, vocé se
responsabilizar mais pela informacéo que estastersa, eu acho que vocé deixa de ter aquela
funcdo somente de digitador e passa a ter pesssasutijizam mais o sistema com
informacgdes de gestédo. Entdo eu acho que a fung@iaddr, ela acaba.”

O oposto, ou seja, a necessidade de profissionais capacitados, foi mais comumente
observado, ja que era preciso uma adaptacéo acamobiente informatizado. Primeiramente
buscou-se treinar as pessoas e, somente quanédwedahdogitou-se a demissao. Como disse o
Consultant 1“lembro de ja ter identificado de a gente comeritdha, essa pessoa e aquela
tém dificuldades, provavelmente os caras véao tetod®&r alguma acdo. Ou ela realmente

evolui ou vao ter que tomar alguma acéo’.”

Quando nao se encontrou o conhecimento necessda@mceder a configuracdo do sistema
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em determinada area, foi contratado um consultteres independente com o objetivo de
auxiliar o usuario-chave dos processos contabeialaar a configuracdo do SAP.

A destruicdo de postos de trabalho por conta dalicacdo dos processos foi percebida
pelo Consultant 2como sendo caracteristica na area de Contabilidgdena de materiais:
“A contabilidade é bastante simplificada num pimjge SAP.”

Mas a selecdo de individuos acontecia mais poracdasPDV do que por causa do SAP.
Algumas pessoas acreditaram que somente ficaria@mpaesa os funcionarios selecionados
para a configuracéo do sistema e sentiram-se asrailo plano de demisséo.

Produtividade

A produtividade, na visdo dos consultores de niyeracional, foi claramente aumentada,
embora ndo tenham conhecimento exato do tamanke damento. Os ganhos foram obtidos
em “performancé e em “queda de erros de producdo”, e ndo exmraepcao com relagéo a
reducdo de jornada de trabalho ou de horas extaas,oCunsultant 1 Ja oConsultant 2
afirmou que a conta “produtividade gogad courit ou seja, a produtividade por trabalhador
seguramente aumentou. No entantoConsultant 2confirmou que ndo foi medida a

guantidade do ganho em produtividade:

“[...] ndo sei te dizer o0 quanto teve de aumentprdeutividade por influencia do sistema. Isso
nés ndo medimos. A gente saiu de & num curto esdagctempo depois da entrada em
producéo, entdo nem deu pra fazer essa analisedire

Um cuidado a ser tomado na implantagdo é com aitag@o das pessoas e com a simulacéo
da entrada em producdo, para garantir que a enttadsistema. Além disso, quando a
preparacao para a entrada em producao do sistar@efiiente, os primeiros meses podem
demonstrar reducdo da produtividade e até mesnuoalg funcionalidades podem deixar de

ser utilizadas.
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Conflitos durante a implantacéo

Houve conflito entre os consultores da Alfa e ospatk de informatica da Beta, porque o
projeto de implantacdo do SAP nao foi liderado pejaipe de Tl da empresa e sim pela area

Financeira.

Também se verificam conflitos por discordancia eais novos processos adotados, no caso
0S processos padrdoes do SAP. Segundo o entreyistaddvel de diretoria o interesse é saber
gue o processo oferece maior produtividade. Nolrdperacional, o interesse se da na
manutencdo de todas as ferramentas existentes negu sempre acontece. Muitas vezes €
uma resisténcia por medo da mudanca, mas em alipsts € uma resisténcia por uma
necessidade ndo atendida. Nesses casos, 0 canflministrado através da revisao do
escopo da implantagdo, ampliando o numero de cisdQdes. No caso da Beta, como a
premissa adotada era de n&o realizar customizagdege de fato algumas necessidades néo

atendidas, que precisaram ser contornadas atraviésrdmentas complementares ao sistema.

O Consultant 2descreveu ainda um conflito especifico vivido ceeu par na Beta, isto é,
com uma gerente que participava da configuracao woia equipe de usuarios-chaves. Por
caracteristicas pessoais centralizadoras, o codi@im entre usuarios-chaves e funcionarios
da Beta que continuaram na operacao foi inicialeng@nbibido, exigindo que todo contato
fosse intermediado por ela. Esse comportamento gmma emperrar a implantagéo e gerar
discordancias internas entre a gerente da Betausu@sios (nivel operacional). Diante disso,

a gerente acabou cedendo e permitiu o contatmdaeélerando o processo de configuracéo.

A maior parte dos conflitos que surgem entre cdoses e usuarios, em geral, decorrem da
comparagao entre os sistemas novo e antigo, bera dosiprocessos novos e antigos, e da
constatacdo de perdas. Nem sempre sao perdasicsigvafls, que inviabilizam alguma

atividade, mas a sensacédo aparente de perda pneaigies adversas pelos usuarios. O SAP
possui ferramentas de auditoria e controles devapé& que acabam delegando maior
responsabilidade aos subordinados e permitem ¢antes origem e a natureza das

informacgdes. Essa transformacéo acarreta umaicedss relacdoes de poder, fonte natural de

conflitos entre areas e niveis operacionais demesma area.
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Participagéo do Sindicato

O Consultant 1disse lembrar da presenca do sindicato em “par&lan@a frente da empresa,

mas nunca por causa de assuntos relacionado®majst sim por problemas de rescisao de
contrato com empreiteiras. Oonsultant 2confirmou jamais ter visto a participacdo de
alguém do sindicato nas reunifes de discussdostlEmg. Se houve alguma preocupacéo,
acredita que tenha sido relacionada ao medo dededde quadro, nunca relacionada a

possibilidade de capacitacdo dos funcionarios panarcado.

3.3.5. Resultados: a percepcao do usuario da Beta

A equipe de usudérios selecionada pela Beta pagataria integracdo do SAP pela Alfa era
composta de representantes das areas de Comppasnéhios, Financas e Producéo. Para
cadaconsultantda Alfa havia um par da Beta. Cada dupla operatiera responsavel pela
revisdo dos processos existentes referentes adéreanhecimento dos profissionais, pela
revisdo e adequacdo desses processos, quando anecess pela configuracdo e

parametrizacdo do sistema.
Através da intermediagdo promovida por um soécioAtfa, executivo responsavel pelo
relacionamento com o cliente Beta, o contato coegaipe de funcionarios da Beta foi

autorizado e conduziram-se 4 entrevistas com aldersgus membros, a saber:

» Superintendenteera o responsavel perante a administracdo dapgdamplantacdo

do SAP com sucesso (isto €, no prazo determinado acqualidade esperada e dentro
do orcamento estabelecido). O contato direto doeSuendente era com $enior

Managere com dvlanagerda Alfa;

= Gerente de are@ra o responsavel por atingir os resultados €a, @ mesmo tempo

que deveria intermediar e resolver problemas adgirtth migracdo de parte de seus
funcionarios (os usuarios-chaves) parsite da Alfa em que se dava a configuracéo
do sistema. O gerente de area participava tantipdeacdo como da implantacdo do

sistema;
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= Usuério-chave esse funcionario da Beta foi desligado da operagdalocado
temporariamente em ursite da Alfa para trabalhar na configuracdo do SAP. O
usuario-chave da Beta era orientado pelo consultor Alfa em relacdo aos
procedimentos padrdes que faziam parte do SAP.aDewntdo, compara-los com 0s
procedimentos internos, verificar a aderéncia dtesia aos processos existentes e
registrar 0 novo processo, entendendo as transfdesaque se fariam necessarias
para proceder a implantacdo. Sempre que necessarsmario-chave da Beta deveria
entrar em contato e dirimir as davidas eventuai® owtros funcionérios de areas
impactadas pela transformacao. Talvez representagsapel mais importante na
implantacdo, uma vez que o sistema seria configueagartir de suas informacdes.
Além disso, a multiplicacdo de treinamento em siste processos era também de sua

responsabilidade;

= Usuario-operacionaleste funcionario da Beta ndo participava da gondicdo do

sistema. Passava por um treinamento no sistema ravos processos e tinha que se

adaptar as novas condi¢des de trabalho.
A seguir sdo apresentadas as principais informagi@e®nientes das opinides e sentimentos
dos consultores, demonstrados e registrados dussntntrevistas, e agrupados conforme
disposto anteriormente.
A visado da geréncia
Para compor a visdo da geréncia da Beta, utilipoa-scombinagdo de informagdes do
Superintendente e do Gerente de Area que pariipdas entrevistas.
Motivos para implantar o sistema
Os executivos da Beta apresentaram como principais/os para a implantacdo do SAP a

necessidade de um sistema robusto e integrad@egoetisse o investimento em aumento de

produtividade para atender a uma demanda rapidenteescente por gas natural. Para o
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Gerente de area, o fato de o SAP estar presentedan as subsidiarias dos acionistas da
Beta no mundo também pesou bastante na tomadaciddaleAlém disso, a necessidade de
superar os riscos dbug do milénio foi lembrada pelo Superintendente commo fator

secundario, quase uma consequéncia da atualizag&istemas na empresa.

Quando perguntado sobre a tese de que o sistemaastdo implantado para levar o
conhecimento dos trabalhadores para dentro darsste superintendente afirmou que essa
também era uma preocupacédo da empresa, o quenfintado pelo Gerente ao dizer que
com o SAP: “[...] vocé nao fica na méo do funciémd&m si, da pessoa em si. Vocé fica na
mao do processo e ele esta dentro do SAP. E aggasovier a substituir, se bem treinada,

vai fazer o trabalho do mesmo jeito. Isso € um gartorme.”

Metodologia de trabalho

Na visdo dos executivos, a Beta tinha uma necelsielspecifica de implantar o SAP em um
espaco de tempo muito pequeno. Por isso, a Alfargaygcom base na experiéncia anterior
em projetos da area, que o sistema fosse implartpdoas com os médulos centrais, de
forma standard isto €, seguindo os processos padrédo do SAPn&s ide desenvolver

adaptacOes (customizacdes) aderentes aos proeggdosexistentes na Beta: “[...] a Beta se

encaixa §ic] ao SAP e ndo o SAP a Beta.”, disse 0 Superintéade

Os usuéarios-chaves foram colocados trabalhandosxamente na configuracéo do sistema,
“fora da Beta”, para evitar interferéncias com @gesso de demissdo voluntaria, cuja
intencdo, na visdo do Superintendente, era pronf@yestes” para ter uma empresa “mais
otimizada”. Para o Gerente, a possibilidade deaniz desenvolvimento do SAP da Beta em
um site na prépria consultoria foi um diferencialec¢favoreceu a Alfa: “optou-se por essa
consultoria porque tinha um centro fora da BetalaBoas outras consultorias teriam que estar

implementandodic] o softwaredentro da empresa, internamente.”

Em termos de abordagem, a escolha do produto deeSiaRestratégia de implantacdo (rapida
e externa, com equipe dedicada) foi uma decisdosxa dos acionistas. A participacdo dos
demais niveis aconteceu apenas na escolha paramaoatiuipe de configuracédo (usuarios-

chaves) e o comité de multiplicacdo. Esse “com@& composto de “multiplicadores de
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processo”, descritos pelo Gerente da seguinte forma

“[...] houve um grande comité, que se formou naaBebm gerentes e pessoas que seriam
facilitadores do desenvolvimento de sistemas. Aireamides semanais dentro do processo, a
equipe [de usuarios-chaves] demonstrava 0 que aesewdo feito para esse grupo. E esse
grupo ja foi disseminando dentro da companhia oi@aeontecer.”

Apés a disseminacdo dos novos processos pelos phoaltiores, 0 que aconteceu
simultaneamente com a configurac&o do sistema pele#ios-chaves, estes usuarios fizeram

um treinamento para os funcionarios em SAP.

Organizacéao do trabalho e sistema produtivo

A maior transformacéo gerada na organizacéo, p&uaperintendente, foi a descentralizagcéo
das aprovagfes de compras de suprimentos. Issoeptodas as areas passam a ter que fazer
partidas contébeis, isto é, originar operacfesnéieimas de entrada e saida, ou, como
descreveu o principal executivo entrevistado:]“p.que gerou um pouco de dificuldade foi
vocé ter que desenvolver em todas as areas da nbragacapacidade das pessoas receberem
uma nota fiscal, interpretar se a nota fiscal aka se ela fiscalmente estava correta.”

Embora as operagcdes ndo tenham sido reduzidalsadhiva bracais repetitivos e monétonos,

0 Superintendente verificou grande reducao nastexisas, em parte devido ao sistema:

“A configuracdo do sistema configurou o trabalho wWea maneira totalmente diferente.
Configurou a empresa muito mais em termos de psoces/océ trabalha com muito menos
pessoas. Vocé flexibilizou e descentralizou bastnobisas, deu mais acesso as pessoas. E no
final das contas, € uma empresa mais eficientdiceet diria que ndo é tanto pela carga de
trabalho, tanto pela reducdo de hora extra, maspsia eficiéncia da empresa. Ela € uma
empresa muito mais eficiente porque faz muito mai® muito menos pessoas. E sistemas
como esse ajudam muito esse processo.”

A simplificacdo de procedimentos gerou, na opinio Gerente, a sensacdo em alguns
funcionarios de que virariam “meros digitadoresi,“8APeiros”, jargdo desenvolvido entre
os funcionarios para descrever aqueles que navegeva maior facilidade pelo sistema. O
esclarecimento sobre a importancia da qualidadedddes de entrada e o desenvolvimento

do habito com o novo sistema tranquilizaram osaltedwiores e reduziram as tensoées.

O Gerente da Beta salientou que os processos fm@os revistos, mas predominaram 0s
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processos padroes do SAP, mudando muito do queamBa &ntes. Os processos de
contabilidade ficaram mais simples e reduziranreutacédo de papel, de anota¢gées manuais,
e um aumento no controle organizado e estruturpele, emprego do sistema. Apesar da
maior organizacao, a idéia de que haveria maiopateliwre foi negada pelo Superintendente,
sob o argumento de que “vocé acaba desenvolvendo demandas”. O Gerente apontou
ainda a inseguranca que essa mudanca provocou g@mmas pessoas com relacdo ao

emprego:

“...] a primeira coisa que vem na cabeca da peésgaronto, perdi o emprego’ [...] ‘Perdi o
emprego porque o SAP vai fazer tudo’. Mas o SAPfaadudo, né? Tem que ter ali a pecinha
que alimenta o sistema, que analisa o sistemagemie relatério, que faz conferencia em
dados. Entao ai foi explanado isso as pessoasa@baaram um pouco.”

A interacdo entre os funcionarios também ficou nfaisl e freqluente, mas ndo por

interferéncia do sistema e sim pela influénciawtua das empresas acionistas.

Capacitacao

Os executivos descreveram um amplo escopo parpaxitacdo na Beta: em sistemas tipo
SAP, em novos processos, e em procedimentos goeexeusivos de determinadas areas e
passaram a ser executados em diversas areas (dasamios). O exemplo de

descentralizagdo foi a interpretacdo de documefidoais e entrada de informacdes no
sistema. No entanto, um comentério interessanteesab capacitacdo foi feito pelo

Superintendente, chamando a atencdo ndo para poesls treinamentos, mas para o
comportamento e as atitudes demonstradas peladitanistracdo diante da introducdo do

sistema integrado. Nas palavras do Superintendente:

“O pessoal aprendeu a lidar com o novo sistema. ikfaizmente tem um problema com
sistemas ERP. Os maiores responsaveis pela sustend@ sistema ERP ndo sdo tanto os
usuarios. Sao os gerentes, os diretores, que Es$agstram muitas vezes mais resistentes que
as pessoas que sdo usuarias. Eles que acabam icamt@onos usuarios, ndo valorizando o
guanto é util o sistema. Eu diria pra vocé queaimoje, os gestores que tem papel gerencial
na companhia ndo sabem aproveitar no nivel adecqpsbteneficios que o sistema oferece em
termos de informagdes para tomada de decisdo.éEgs®m realidade que sempre discuti. Os
sistemas ERP para terem sucesso dentro da empmsiaam de um forte interesse dos
gestores, dos gerentes. Esse pessoal, se chegacara e disser ‘ele € um SAPeiro’, pronto:
ja jogou pra baixo o valor do funcionario.”

Apesar da falta de apoio por parte dos gerentes)tagia acima pelo executivo, o Gerente
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entrevistado manifestou que a empresa utilizo@ia ida capacitacdo no sistema como forma
de valorizar a competitividade do funcionario norecado de trabalho. O discurso utilizado
com 0S usuarios era 0 seguinte: “[...] vocé vaiaoeontato com uma ferramenta que esta

sendo aceita mundialmente. Ou seja, faca bom gicogtessa oportunidade.”

Composicéo ocupacional

Os executivos afirmaram néo ter havido substitudgprofissionais decorrente do SAP, nem
por mais capacitados, visando evitar investimergas capacitacdo, nem por menos
capacitados, visando reduzir os custos de mao-de-@b processo de reestruturacdo da
composicao ocupacional se deu de forma paralekserctulada do sistema, resultando na

reducao do quadro para 50% do quadro original.

Produtividade

Embora o sistema nao tenha sido o propulsor do @tomde produtividade, para o
Superintendente foi o SAP, visto como “um sistenodusto de gestdo, controle e
governancga”, que permitiu o forte crescimento \vjkla companhia em cinco anos: “Ela
saiu de um patamar de 3 milhées de metros cub&mdidos por dia para um patamar hoje de
13 milhées de metros cubicos por dia.”

Para o Gerente, o maior aumento de produtividad@debido na area de suprimentos,
através de compras mais eficientes, programadas, pessoal mais capacitado para
realizacdo das atividades que envolviam movimeotdgdmateriais na empresa. Em grande
parte, o ganho foi proporcionado por profissiomgie vieram de fora e ja tinham dominio de
SAP. Segundo o entrevistado, foram verificados Hganfinanceiros de imediato”, apos a

implantacédo do SAP.

Conflitos durante a implantacéo

Os executivos descreveram a existéncia de conftitosante a implantacdo. Primeiro, os
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conflitos entre consultores (da Alfa) e usuérioavels (da Beta), porque em determinados
momentos acontecia um descompasso entre a comfggurdo sistema e a revisdo de
processos, 0 que forcava algumas pessoas a teremgudedar o outro grupo finalizar seu

trabalho. Nas palavras do Gerente, esse conflitorfeis de agenda do que conflito pessoal”,
atribuindo ao ritmo de trabalho e aos curtos prgawa cumprimento da implantacéo a culpa
pelos conflitos entre funcionarios da Alfa e daaBet

Em segundo lugar, os conflitos entre os usuariasele demais funcionarios, isto é, conflitos
internos da Beta, quando aqueles que configuravasistema remotamente retornaram a
empresa para aplicar o treinamento aos demaisltemimaes. Estes sabiam que a partir de
uma data de corte apds a implantacdo, oS NOVO®¥0E € 0 NOVO sistema deveriam ser
utilizados e ndo haveria forma alternativa de etezcas atividades de trabalho. Havia o
conhecimento também de que tudo que fosse realizadtistema SAP estaria registrado e

ISso gerou algum medo em algumas pessoas.

Os conflitos foram administrados pela Beta atral@sim processo de gestdo de mudanca,
esclarecendo a importancia do sistema e da comsist@&as informacbes permitindo o
crescimento acelerado previsto para a organizagigdm disso, formou-se um comité com
gestores e facilitadores que deveriam disseminasu@as respectivas areas 0S processos e a

importancia da transformacdo em andamento.

Participacdo do Sindicato

Nenhuma consideracédo relevante foi feita pelos wkes em relacdo a presenca do

sindicato. Na verdade, ndo houve registro, entigese®ntrevistados, da presenca de

representantes do sindicato para discutir os iropada transformacdo organizacional

iminente.

A visao do nivel operacional

A visdo no nivel operacional da Beta foi apreendidpartir dos depoimentos do usuario-

chave e do usuario-operacional entrevistados.
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Motivos para implantar o sistema

O bug do milénio e a necessidade de um sistema robasimfos motivos apontados pelos
funcionarios da Beta. E a escolha do SAP como &ol&}G adotada estava relacionada ao

fato de os acionistas terem SAP em todas as shaslguias ao redor do mundo.

Metodologia de trabalho

Para a usuaria-chave entrevistada, a idéia de miapleo sistema em 4 meses, sem
customizacgOes, abrangendo apenas os modulos bésididizando as melhores praticas de
mercado através de processos-padréao do SAP foptopasta da consultoria contratada. 1sso
representou importante fonte de aprendizado partsug@ria-chave, que p6de conhecer
maneiras melhores de executar suas atividades:s&me estar fazendo de uma maneira, a

gente falou: ‘n&o, vamos usar a melhor maneirafingir o mesmo resultado’.

Sempre gue necessario, reunides pontuais envolventtos funcionarios da Beta eram

convocadas, mas se realizavansiteda Alfa utilizado para a configuracéo.

A usuaria entrevistada, que ndo participou do Eswele implantacéo e ficou o tempo todo
na operacéo durante o PDV e a implantacao, afiimdouter muito conhecimento sobre como
foi 0 método de implantacdo, embora confirme qeenaresa tenha divulgado o projeto de

integracdo do SAP:

“[...] reuniu todos os funcionarios, disse queeaum projeto, que ia levar um certo tempo,
ndo lembro bem quanto, mas foi um tempo longo, &wo,auns seis meses. Nao lembro
exatamente quanto tempo. Ai tinha que designamegupessoas da area. E na época ele [o
Superintendente] escolheu duas pessoas, comunicequi@e toda. Entdo foram varias
atividades para a implantagcéo do sistema novo.”

Organizagéao do trabalho e sistema produtivo

A inexisténcia de customizacfes obrigou a Betaaptad todos 0s processos entéo existentes
aos processos padrées do SAP, sobretudo na daeadira. A maior transformacao apontada

pela usuaria-chave foi a consolidacdo de inform@cpermitindo a emissdo de relatorios
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unificados, acessiveis a todas as areas com é&amsasinos dados apresentados. A capacidade
de controle e monitoramento foi aumentada. Alérsajiembora tenham sido transformadas
as atividades de alguns profissionais, ndo houmburea area ou cargo que teve seu trabalho
simplificado a ponto de transformar a funcdo emaprador simples, executor de atividade

rotineiras repetitivas e sem necessidade de elghoriatelectual.

Muitas pessoas ficaram com medo da nova organizag&cabalho, jA que suas atividades
operadas através do sistema ficavam registradascbmo as tentativas de realizar o trabalho
de forma alternativa ao fluxo estabelecido. Essetégia, na visdo da usuaria-chave, foi
empregada para forcar os funcionarios a trabalharamonformidade com o novo processo,

seja através de procedimento, seja por sistema:

“[...] tem coisas que vocé ndo conseguia travasigtema, tipo: ‘essa cara, ndo € pra fazer
isso’. Entdo a “trava” era por procedimento. E veabe que procedimento nao funciona se
vocé ndo colocar um argumento forte. Entdo, ellwdan: ‘se vocé fizer errado, ta la seu
login, todo mundo vai saber; entdo, ndo faca'. @ntdque a gente ndo conseguiu travar no
sistema, a gente resolveu por ai.”

O medo era deflagrado pelos proprios funcionaramsno afirmou a usuaria-operacional
entrevistada: “quando eles vinham ensinar algunsaabziam: ‘Se vocé errar aqui, vai ficar

ali gravado. Vocé pode ser mandada embora!”.

Um problema que nao foi resolvido no novo modo m@éalho foi a forma de fazer a
substituicdo de profissionais, seja por novos ateios, seja por funcionarios de outras
areas. O conhecimento do®di operandasta mais incorporado ao sistema, mas ainda ndo é
possivel realizar um trabalho sem realizar, atralépessoas, a “troca de bastdo”, barfd

over’, como descreveu a usuaria-chave.

Na visdo da usuaria-operacional, o trabalho ficaisnpadronizado, mais organizado, mas

nao ficou monodtono, repetitivo, porque 0 novo psscepermite que o trabalhador dedique

mais tempo a analise de dados e menos tempo d&dgalados.

Capacitacéao profissional

A capacitagdo profissional oferecida pela emprésafai percebida unanimemente no nivel
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operacional como uma forma de melhoria do curriqaoa o mercado de trabalho. Os
treinamentos foram oferecidos para todos os fudcios, que poderiam aprender a utilizar
inclusive os processos de outras areas. A idéiaferacer aos usuarios uma visdo geral do

sistema integrado, dando maior énfase aos procespesificos de cada area.

Embora néo tenham sido contratadas pessoas deafguas usuarios se acomodaram com a

nova rotina e sequer percebera a capacitacédo mf@remmo um ganho profissional.

Composicéo ocupacional

Havia um plano paralelo de reducdo de pessoalinfgartde 1200 funcionarios antes da
privatizacdo para aproximadamente 600 funcionariembora o sistema ndo estivesse
diretamente relacionado na visdo das pessoas @& pla reducdo de pessoal, muitos
funcionarios da Beta acreditavam que aqueles profiais selecionados como usuarios-
chaves para fazer a configuracado do sistema nadagstsujeitos ao processo de demissao,
voluntéria ou ndo. Como declarou a entrevistadaadgsupo, havia entre os néo participantes
do projeto a percepcdo de que “[...] aquele pesgealtd no projeto j& ta com o emprego

garantido.”

A usudria-chave entrevistada percebeu uma tranaf@on na estrutura ocupacional da
empresa. A0 mesmo tempo que muitas pessoas sa&aongdnizacdo, verificou-se uma
rotatividade de pessoas nas areas, procurando aadapt habilidades e competéncias
individuais as novas necessidades demandadas pafges criados na nova estrutura

organizacional.

A percepcao de alguns funcionarios sobre os noaggs que utilizavam o SAP era de que
eles ofereciam um trabalho demasiadamente singaidic rotineiro, o que levou tais

funcionarios a se desligarem da empresa por ifegéis, como descreve a entrevistada:

“[...] Porque achava que aquele assunto ndo e@ndlsta, mas de um mero digitador. [...]
Mas que ndo era verdade. [...] Ndo é um mero digitaOu ndo esta planejando seu tempo
direito, ou vocé ndo esta distribuindo as tarefas pessoas que operam por vocé. Ndo ta
tendo tempo pra parar e analisar aquilo que fto,feiquilo que ele tinha que fazer. Ele dizia
‘se eu sou um mero digitador, eu vou sair daguetrabalhar em outra empresa’. Ai ele saiu
daqui e foi trabalhar numa consultoria de implaftage SAP. [...] Ele aprendeu a usar o
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sistema, mas ndo queria ficar s6 fazendo aquildoefoi trabalhar em consultoria. Ele nédo
quis ficar na rotina.”

Produtividade

Na visdo das entrevistadas, a produtividade aumagatobora o trabalho em si também tenha
se avolumado. O que mudou na verdade foi a propagte o trabalho de entrada de dados
e o trabalho de andlise. Antes do SAP, predominaeanpo de entrada de informagdes. Apos

0 Novo sistema, passou a predominar o tempo dex&adalise dos dados.

Outro aspecto apontado como sendo representativaudeento da produtividade foi a
reducdo de movimentacdo de papel. A documentaggad, l&scal, que continua sendo
obrigatoriamente em papel permanece a mesma, magr@sacoes relacionadas apenas ao
fluxo de informacbes dentro da estrutura organiwedi passaram a ser realizadas

eletronicamente.

Conflitos durante a implantacéo

Em funcdo da crenca de que o emprego dos usudrde®s ja estava garantido, apesar da
intencdo de reducdo de pessoal, 0s usuarios-chaegsrecisavam discutir processos com 0s
usuarios-operacionais da Beta encontraram rel@aanon discutir os procedimentos de

trabalho, sobretudo nos niveis hierarquicos maiobacomo afirmou a entrevistada:

“Achavam que éramos pessoas privilegiadas. Ent&é tinha essa barreira colocada entre a
gente. As pessoas que a gente precisava conveesgosse gerente ai ndo tinha problema
nenhum, vocé conseguia conversar normalmente. Agsterio, tinha uma certa relutancia.
[...] Eles queriam provar pra vocé que vocé estariada pra enfraquecer o sistema e
enfraquecer a pessoa que estava la.”

A realizacéo da parte inicial da configuragdo emlocal fora da Beta foi considerada um
fator importante para reduzir os conflitos intereogre os funcionarios que participaram do
projeto e 0s que continuaram na operacao: “[..d desenvolvimento fosse dentro da Beta, ai

acho que nao saia o projeto.”, disse a usuariaeoh@vevistada.

Ainda no mesmo discurso, a entrevistava afirmougraede parte dos conflitos vividos foi
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em funcdo de uma ma comunicacgdo realizada pelaaBetspeito das inten¢des do projeto e

de como seriam realizados os trabalhos.

Participag&o do Sindicato

A participacdo do sindicato em assuntos relacionadcapacitacdo dos funcionarios visando

o mercado de trabalho nédo foi percebida pelos dumédecios do nivel operacional.
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4. Consolidacao das percepcoes

Pretende-se a apresentar neste capitulo a corg@idias opinides analisadas, estabelecendo
pontos de concordancia e de divergéncia entre megmEes de consultores e usuarios de

sistema, nos diferentes niveis hierarquicos.

As conclusfes que se descrevem a seguir nao refaesdos 0s processos de implantacéo
de SIG, tampouco exprimem a opinido da maioria. naperepresentam a traducdo do
resultado de dois processos de implantacdo, uldzacomo estudo de caso para a
composicao desta dissertacao.

A percepcdo dos consultores, particularmente, qoEsysam relevante experiéncia em
implantacbes de sistemas SAP, permite maior gragederalizacdo, mas ainda assim nao
representam as sensacdes da categoria como umatédmorque esse tipo de generalizacao

seria praticamente impossivel.

Trazendo novamente o0s elementos teodricos desedwslvino segundo capitulo e
confrontando-os com as opinides relatadas no terceapitulo, serdo descritas as
consideracOes relacionadas as transformacdes dessm de trabalho, segundo os casos

estudados, em cada aspecto do recorte de nosskagbwor.

Para facilitar a apresentacdo, cada aspecto dansfimemicrossocial serd analisado
separadamente, embora se possa reconhecer umadarafier-relacdo entre os aspectos

analisados.

4.1. Motivos para implantar o sistema integrado

Com relacdo as razfes para se implantar um Sl@&xesutivos da Alfa na Quase-Beta
confirmaram a visdo de Caldas e Wood Jr. (Op.,Gle)que essa tomada de decisdo é em
muitos casos pautada em “ondas e modismos”. Nontent@ apelo principal de cada
momento histérico se pauta por uma demanda mefgidal compartilhada entre as
organizacdes, tais comdownsizing modernizacdo deardware prevencao contra loug do

milénio, aumento de produtividade, agregacao decger de apoio.
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No caso da Beta, o unico motivo compartilhado palo$s os entrevistados, de ambas as
empresas e de todos 0s niveis hierarquicos, fecassidade de superar os riscovdgdo
ano 2000 através da implantacdo de um sistemaradakegobusto e confiavel. Essa visdo
confirma também as informacg@es levantadas por €@d&ood Jr. (Op. Cit.), sobretudo com
relacdo as ondas de motivos difundidas no mercado.

Entre os consultores, houve certa discordanciaaa intencdo de reducdo de pessoal pela
entrada do SAP. Embora ndo tenha sido apontado qmmngipal motivador para a
implantacéo do sistema, foi considerado por pasgeekecutivos da Alfa um dos fatores que

facilitaram a deciséo, ja que a reducao de pessaaflete em aumento de produtividade.

Entre os usuérios do sistema, isto €, funcionat@®eta, verificou-se maior coeréncia no
discurso, tanto entre os participantes do procgssmnfiguracdo do SAP como entre aqueles
gue permaneceram na operacao durante o projetamFapontados como principais motivos
a necessidade de um sistema robusto para vencecos dobug do milénio e preparar a
empresa para o ritmo acelerado de crescimento fwodasperado pelos acionistas. A
decisdo pelo SAP se deu em funcdo de ser estetamaisempregado pelas empresas

acionistas em todas as demais subsidiarias espalipatb mundo.

Os resultados dos casos observados sdo coerentessaestatisticas apresentadas por Caldas
e Wood Jr. (Op. Cit.), apontando a necessidadeoblestez e a pressdo da matriz como
principais motivos, acompanhadas por certa infli#Znexercida por consultores

especializados.

4.2. Abordagem e metodologia de implantacdo

A metodologia foi 0 aspecto que apresentou mai@ré&wia entre as percepcdes dos
entrevistados. Foi consenso unanime o fato de suttonia fornecer a metodologia, definindo
prazos, escopo e abordagem para a implantacaaddiosasos analisados, a necessidade de
implantacéo réapida levou a consultoria a inicigsrocesso sem customizacoes, revendo 0s
processos entao existentes e adaptando-os aosswegadroes do SAP, aportando melhores

praticas aos processos dos clientes. Também f@eosn que o viés das implantagbes é
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tecnologico, isto €, com maior preocupacdo comtegiidade do sistema do que com a
percepcéao dos trabalhadores em relagdo ao modoedwuatavam seu trabalho.

Na Quase-Beta, por razes culturais, havia granglgcppacdo com as pessoas, procurando
resolver eventuais desconfortos decorrentes daamtggfdo do SAP. Na Beta, havia um
processo paralelo de demissdo voluntéria e a ppagéo maior era em rever a estrutura
organizacional, adotando novos processos e apaodeitapenas as pessoas mais aderentes as
necessidade ocupacionais da empresa. A motivac&ssaia para o cumprimento dos curtos
prazos estabelecidos foi obtida a partir de umaitipml de bdnus proporcional ao

cumprimento das metas individuais.

Um diferencial da metodologia da Alfa, apresentadbos funcionarios da Beta, foi a
configuracdo do SAP fora do ambiente de trabalh@l@dmte, utilizando infra-estrutura da
prépria consultoria e uma equipe seleta de funcioma(os usuarios-chaves) bons

conhecedores dos processos da empresa.

Os casos estudados confirmaram as estatisticaseapadas por Caldas e Wood Jr. (Op. Cit.),
que afirmavam que predomina na implantacAcEB®s o viés tecnoldgico com pequena
preocupacado com o aspecto humano. Além disso, @dolegia € geralmente proposta pela
consultoria e implica necessariamente uma reviséiplaa de processos, profundamente

alterados pela transformacéo do fluxo de traba#ipadamentalizado em fluxo integrado.

4.3. Organizacao do trabalho e sistema produtivo

A organizacéo do trabalho foi o item que apresenaior diversidade de opinides. Nao que
fossem necessariamente contraditérias, mas aspgée apresentadas mostraram uma

variedade muito grande de transformacoes.

Entre os aspectos comuns apresentados por to@osresistados figurava a centralizagao das
informagBes em um repositorio de dados Unico, pemda a visualizagdo de relatérios de
monitoramento e controle consistentes e atualizadosempo real. Por outro lado, a entrada
de dados, o arquivamento de documentos e a apmwegfionica de procedimentos foram

descentralizados, conferindo maior agilidade e mbomcracia a empresa.
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Além disso, houve consenso em relacdo a reducdoodes extras em algumas fungdes
operacionais, eliminacdo de atividades meramentacal® ou em duplicidade e

obrigatoriedade de uso do sistema como direciondddtuxo de informacdes ao longo da
empresa. Embora ndo se tenha “engessado” a compar@to havia mais espaco para a
utilizag&o livre do sistema, ja que grande parténtidigéncia dos processos foi incorporada
ao SAP.

Relembrando a classificacdo de Fleury, A. C. (Op) €om relacédo aos sistemas produtivos,
haviamos associado o SAP ao sistema de producdlodemo que dificultaria a manutencao
da l6gica de departamentos existente nas empresadadas. A partir do depoimento dos
entrevistados, foi confirmada a transformacdo daxdfl de informacdo através dos

departamentos, implicando a reducéo de duplicidatiegostos de trabalho e horas extras.

A rotinizacdo do escritério, como definiu Braverm@&®p. Cit.), foi verificada pela
padronizacdo do modo de trabalho com grande partmahecimento incorporado ao SAP,
mas ndo implicou na percepcéo de reducionismo wazesnento da atividade profissional,
gerando meros digitadores. Os funcionarios do nipalracional afirmaram que algumas
pessoas tiveram essa percepc¢ao, mas que era maigoem funcdo de uma resisténcia a
transformacdo e medo de perder o emprego do ggeigrente em funcdo da natureza do

trabalho nos novos cargos.

Embora isso ndo se tenha verificado nas empresagipadas, 0s executivos entrevistados
confirmaram que, em muitos casos, o0 sistema elimosos de trabalho pela automacgéao e
pela realizacdo de atividades atraveés de procedsogados, definidos ao longo do tempo
pelo levantamento de melhores praticas de mercadwaporacdo dessas praticas aos
processos padrao do sistema. O que pode redumparto dessa transformacéo € a cultura da
empresa no sentido de reaproveitamento de madao+de-alravés da capacitacdo dos
funcionarios de nivel operacional que tiveram selsalhos significativamente simplificados,

eliminados ou substituidos por equipamentos.

4.4. Organizacao do trabalho e sistema produtivo

O aspecto capacitacdo profissional, que se relacirgualificacdo do trabalhador, foi
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percebido de forma muito semelhante entre tod@nwsvistados. Os dois pontos citados por
todos foram a ampla abrangéncia dos treinamen@®afios durante a implantacdo (em
informatica, no SAP e nos processos padrdes) eneias&o sindicato nas questdes

relacionadas ao sistema, exceto diante do risclehssoes.

O argumento da capacitacdo como fortalecimentordbspional no mercado de trabalho,

uma vez que aprenderia a utilizar uma ferramemgamaente utilizada em empresa de grande
porte, foi utilizado como estratégia para reducaaeasisténcia de alguns trabalhadores. No
entanto, ndo foi percebida por todos com sendalicari Assim, pode-se dizer que, para o
grupo pesquisado, a proposta de Marques (Op.d&tdue a tecnologia ndo exerce a funcao

de qualificadora da méao-de-obra foi verificada.

As empresas estudadas manifestaram grande pre@ougaccapacitar os funcionérios que ja
faziam parte do quadro para que eles pudessenpsmredados, sempre que possivel, na
mesma area ou em outra area da empresa. No erdacapacitacido oferecida ndo geou a

sensacao de obsolescéncia, como prevista por Ro@bmn Cit.).

Um outro ponto destacado no nivel gerencial da Beta desinteresse de alguns executivos
na lideranca do projeto, no sentido de enfatizan@ortancia do SAP para a organizacao.
Essa participacdo poderia ajudar no processo déogde mudanca, ja que a lideranca pode

influenciar enormemente a opinido formada no ropelracional.

4.5. Composicao ocupacional

A visdo de que a automacao do escritorio reduzadlgude funcionarios, conforme proposto
por Braverman (Op. Cit.), foi confirmada por toassentrevistados. No entanto, as empresas
nao registraram movimentacdo no sentido de demdirfuncionarios mais capacitados,
mantendo a mao-de-obra mais barata. Ao contrasofuacionarios que néo obtiveram
capacitacdo adequada apds os treinamentos fordigades ou sentiram seus trabalhos téo
simplificados que pediram demissdo espontaneamgste trabalhar em consultoria de
implantacdo de sistemas. O que se verificou, prtdoi uma movimentacao horizontal de

trabalhadores no mercado, mas ndo uma perda degospr
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No caso da Beta, havia uma situacdo particularggueu resultados especificos. O fato de
haver um programa paralelo de demissédo voluntiezacom que grande parte da mao-de-
obra menos qualificada se desligasse voluntariaandat empresa, sem que houvessa a
necessidade de capacitacdo ou o dilema da escelltmaem deveria ser mantido. Havia
também um medo grande entre alguns funcionériosretagdo a estabilidade do emprego,
garantia existente durante a fase de empresalepti@tde perdeu ap0s a privatizacdo. Para
muitos, apenas os funcionarios selecionadas pargparoo grupo de usuarios-chaves que
configurariam o SAP teriam seus empregos garantldses gerou uma saida de funcionarios
mais por medo das consequéncias vindouras do @eEigmente por um inadequagao ao

perfil necesséario na nova organizacao.

4.6. Produtividade

Todos os entrevistados alegaram que houve aumergoodutividade apés a implantacdo do
SAP. No entanto, a excecdo do Superintendente ¢t Bee foi o lider do projeto na
empresa, ninguém soube estimar o tamanho do aundenfwodutividade e apresentaram

argumentos distintos sobre como o0 aumento se a@uifi

Entre os argumentos de aumento de produtividademfatescritos: maior automacdo das
atividades, reducdo da quantidade de horas exitiizacdo de melhores praticas do SAP,
reducdo de custos através de reducdo de pessodh de outros modulos (expansdo do
escopo original do SAP), aumento da performanceadess, queda dos erros de producéo,
melhoria da capacidade de planejamento da prodag&oento da propor¢cédo entre o tempo
de trabalho dedicado a analise de dados em reta;#mpo de entrada de dados e reducao

da movimentacao de papel entre departamentos d&smp

Os numeros apresentados pelo Superintendente mogtraaumento de cerca de 330% das
vendas de gas natural num periodo de 5 anos, ¢@artie 3 para 13 milhdes de metros

cubicos por dia.
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4.7. Conflitos durante a implantagao

Neste item também houve bastante consenso engrgrevistados.

O primeiro item de unanimidade foi o fato de um gagacipais motivos de conflitos entre

consultores e funcionéarios ter sua origem no rideoperder poder ou perder algo ja
conquistado. Em alguns casos, significava perdeidatles para outra area (no caso de
processos revisados), ou perder o conforto dezegatis procedimentos de uma forma ja
dominada (no caso de ter de adotar processos padi®@eSAP diferentes dos entéo
existentes), ou perder a lideranca do projeto daaimtacdo (no caso de Tl da Beta que
perdeu a lideranca do projeto para Financas), indaaperder o emprego (sensagéo vivida
por muitos trabalhadores da Beta que ndo partempada configuracdo do sistema e

acreditavam que isso implicaria em demisséao).

Havia também desconfianca dos funcionarios em &elag competéncia técnica dos
consultores, 0 que acabava sendo conquistado quzana dominio do processo pelos
consultores, mas algumas vezes ficava sem com@ov@uando havia discordancia técnica,
os conflitos se tornavam mais acirrados e eramvidses em instancias superiores. Os prazos

apertados na Beta também resultaram algum destmefure funcionarios e consultores.

No nivel gerencial da Alfa, foi manifestada a ceende que os conflitos foram
satisfatoriamente administrados através de um piiengestdo de mudanca e comunicacao.
No entanto, o nivel operacional da Beta ndo cowifiressa visdo, alegando que muitos
conflitos aconteceram justamente por nao ter hawida eficiente comunicacéo dos objetivos
do projeto nem por parte da Beta, nem por partdléa De qualquer forma, todos os
entrevistaram confirmaram, direta ou indiretamerdejmportancia de um sistema de

administragcédo de conflitos acompanhando o proadssmplantacéo do SIG.

Os aspectos descritos confirmam satisfatoriamenirimcipio da Inércia Organizacional

proposto por Hannan e Freemapyd Wood Jr., 1992), segundo o qual os conflitos e a
resisténcia a mudanca decorrem da necessidader dendsenso de razdo para o que vinha
sendo feito anteriormente e da desconfianca entaelao conhecimento daqueles que

propdem a transformacéo.
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4.8. Participagao do Sindicato

A participacéo do Sindicato nao foi percebida, rsequer registrada, pela grande maioria dos
entrevistados. Isso aponta uma preocupacao daatodientrada em questdes trabalhistas, na
garantia do cumprimento das legislacfes e regulamp@es em vigor, além dos acordos
especificos conquistados pela categoria. No entant@nsformacédo organizacional imposta
pela entrada de um SIG ndo €, segundo as perceplpdegntrevistados, um ponto de
interesse do Sindicato, nem mesmo no que diz tespeitreinamento ou qualificacdo que

poderia ser obtida pelos funcionarios.
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5. Conclusbes

Embora este estudo ndo seja representativo de &mdaguacdes possiveis no universo da
integracdo de sistemas, algumas conclusdes podemessabelecidas com base nos

depoimentos registrados.

O primeiro ponto de destaque, é que os SIGs, endbada carreguem o peso de “modismo”,
ja sao reconhecidos nas empresas como um sisteereces e que efetivamente agrega valor

as organizacgfes (na forma de aumento de produli®jda

Embora haja muitos SIGs subutilizados ou implardasen customizagcédo, os resultados
apurados pelas empresas que utilizam o SAP ha slgons realmente revelam maior
eficiéncia operacional, maior confiabilidade na®imacdes para tomada de decisdo e maior

integrac&o nos processos (eliminado replicacoemdes).

Ainda que de fato a consultoria exerca grande @oes®bre o mercado no sentido de
incentivar a aquisicdo desse tipo de sistema, se€fasBem reconhecidos beneficios na sua
utilizagdo, a continuacdo da venda de SAPs ja &da inviabilizada, mas, no entanto,

permanece elevada.

O segundo ponto importante de ser salientado djzei® aos impactos do SIG em relacdo a
qualificacdo da méo-de-obra para o emprego. Embém tenha sido enfatizado pelos
entrevistados, nem exista levantamento quantitafiue claramente demonstre tal afirmacéao,
pode-se dizer que o SIG tende a eliminar postogatmlho e transformar o conjunto de

capacitacdes requerido para os funcionarios quegregcem na empresa.

A eliminagédo de postos decorre do aumento da e@i@éoperacional e da eliminagdo de
atividades redundantes ou repetidas, em funcadgieal de estruturacdo organizacional por
macro-processo e nao por departamentos. Ao mesnpoies funcionarios requerem maior
capacitacdo em termos de uso de ferramentas deniitioa, mas tém reduzida sua autonomia
técnica para realizacdo do trabalho, o que é deesge da empresa no sentido de reter o

conhecimento na organizacdo através do sistema.

O interessante é notar que essa perda de autondmi@ reclamada pelos trabalhadores, que
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parecem se sentir recompensados pelo aprendizadecdalogia. E comum encontrar

anuancios de emprego que estabelecem como condig@ontratacdo ao candidato o dominio
de ferramentas basicas de informatica, mas em paitacdes se exige especificamente o
dominio deste ou daquele tipo de SIG. Ainda aseimrgumento da aprendizagem de uma
ferramenta de trabalho amplamente existente noaderé verdadeiro e frequientemente

utilizado.

A demanda especifica por conhecimentos avancad@@rasta mais voltada para o lado da
consultoria, que vende servicos especializadorango, requer mao-de-obra igualmente
especializada em diversos tipos de aplicativos.

De fato, a transformacdo do conhecimento de sistezna requisito para o trabalho na
atualidade transfere grande parte da responsateligala disponibilidade de emprego para o
trabalhador, sob o argumento da empregabilidadevidudl. O desempregado sem
conhecimento em operacao de sistemas possui bapiegabilidade e passa a ser o grande
responsavel pelo seu desemprego. Nesse sentitiigiagvas das empresas no sentido de dar
treinamento e oferecer cursos de informatica a &eusonarios tende a ser vista como um
beneficio ao trabalhador, que vé seu pacote denmamsas aumentado, ainda que nédo haja

comprovacao clara de que a maior capacitacao sjgaibumento da remuneracéao (salario).

Os mecanismos macroecondmicos que podem ser catdecompensatorios da reducdo de
oferta de empregos dentro das empresas que impletas ndo foram estudados aqui e,
portanto, ndo se pode afirmar ou negar a tese eagjtecnologias de automacéo, no geral,
destroem postos de trabalho. Esta questéo requea amestigacdo e ndo foi abordada neste

trabalho.

O terceiro ponto que chama a atengao nesta pestjmisaspeito aos conflitos. Prevaleceram
conflitos relacionados a sensacdo de perda de ,paer relacdo aos conflitos por

empobrecimento de cargos. A perda de autonomigtateixando que parte da inteligéncia
do trabalho fosse incorporada ao sistema, nao &mifestada como problema por parte dos
entrevistados. No entanto, sempre que houve tré@msfi@ de atividade para outra area,
departamento ou pessoa, o0s confltos emanavam rwaiemente, indicando uma

preocupacao, ainda que inconsciente, com a pergaodier. Neste estudo, a dimensdo do

poder ndo foi explorada, mas mereceu esta notiacfinao indicacdo para pesquisas futuras.
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O quarto ponto de destaque é a auséncia do siodieatquestdes relacionadas a introducéo
de um SIG. Embora a dimensdo meso néo tenha sjdtoate estudo, tal auséncia causa
estranhamento, uma vez que o sindicato costunralsty presente nas questdes relacionadas
a automacado, particularmente as que envolvem adatEonovos maquinarios e,

consequentemente, disparam novas demandas detag@acobre a forga de trabalho.

A rigor, a introducdo de um sistema informatizad® gpadronize atividades profissionais
pode ser perfeitamente compreendida como uma fatemaautomatizar o trabalho no

escritério. Essa automacao abrange um enorme gentis de trabalhadores, particularmente
0s das categorias de servigos rotineiros de prod(gderacional) e de servicos pessoais
(atendimento ao cliente) (REICH, Op. Cit.). No e&tta a introducdo em si do sistema nao
parece ser percebida pelo sindicato como um amaagalucdo de postos de trabalho,
tampouco as novas demandas de qualificacdo imp@eshks sistema sao vistas como
ameacadoras da empregabilidade do trabalhador (Foooonentamos anteriormente).

Por outro lado, se o conhecimento de tecnologiafbemacdo € um requisito comum que
afeta a inUmeras categorias de trabalho, o envehion dos trabalhadores de baixa
especializacdo em programas de treinamento e tap@ci poderia ser vista como uma
oportunidade a ser explorada pelo sindicato. A areforma de evitar a transferéncia da
responsabilidade pelo emprego ao trabalhador sesmdicato participar mais ativamente
durante os processos de implantag&o, no sentideeetivar os trabalhadores a aproveitar ao
maximo as capacitacdes e cobrar das empresas \gg&in significativo tempo e dinheiro

nesses treinamentos.

Os pontos acima destacados demonstram que a imq#antde SIGs representa uma
significativa mudanca organizacional, cujas conéaqias representam dilemas e desafios
importantes para as empresas.

Concluindo, nota-se que grande parte das implaesagde SIG ainda € fortemente
influenciada pela perspectiva taylorista-fordistaaseada predominantemente em um
levantamento de requisitos técnicos para procedema configuracdo minima do SAP,
implicando uma grande transformacao dos procesdas@ma de trabalhar das pessoas. Isso
ocorre em funcdo de um complexo conjunto de fatoggse sempre presentes nas

implantagfes, que contempla, no minimo:
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Um perfil dos consultores predominantemente téeo@tesiano, ja que sdo na sua
grande maioria engenheiros, analistas de sistematéamicos em informatica. E
predominante, ainda, a visdo de que apenas um leanthmento técnico de
requisitos de sistema (parametros) é suficienta garantir o sucesso da implantacao,
ignorando ou negligenciando os impactos que assfoanacOes organizacionais

exercem sobre as pessoas;

O fato de que os custos para implantacao sao isgbmente menores quando nao
h& customizacédo, jA que ndo h& desenvolvimentoralgrgmas especificos para o

cliente. O argumento do custo de implantacdo apabando mais que a preocupacao
com os efeitos da implantacdo sobre o dia-a-diacdladoradores e, por isso, opta-se
pela introducdo de um sisters@andard sem customiza¢cdes num primeiro momento,

associado com a transformacéo dos processos @htrab

A crenca de que os processos padrbes do SAP sdficaiiyamente melhores do que
0S processos ja existentes na empresa, desenwkidtbngo de sua existéncia. Na
maioria dos casos, esse argumento € verdadeiroej@$| processos padrdo do SAP
advém de uma compilacdo de “melhores praticas” @ecao. No entanto, ha
situacOes especificas de cada empresa, considesaridolusive 0os aspectos culturais
e as relacdes estabelecidas de poder, que podesiotraar as melhores praticas em
enormes desafios durante a implantagao;

O interesse em reduzir as ineficiéncias operacsouie muitas vezes ficam invisiveis
aos olhos dos administradores internos da empatisa/es da revisdo geral de seus
processos. A idéia é estabelecer processos paddosizpara ter a referéncia de
desempenho da industria, dando a seguranca panarasa de que esta operando da

forma mais eficiente;

Embora n&o se trate de uma abordagem influenciadéuseramente pelos aspectos

taylorista-fordista, a abordagem mais comumentéaadoestd distante da perspectiva sécio-

técnica, que pressupde elevada autonomia técnieadalhalhadores. Essa autonomia, via

de regra, ndo é verificada nas organizacdes usudeaSIG, que buscam justamente a

padronizacdo e o controle das atividades atravésstema. Surge uma condigdo de trabalho
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propensa ao aparecimento de conflitos interpessodes poder, que podem comprometer a
produtividade pretendida se ndo forem eficientemadministrados.

Particularmente no caso da Alfa, ha consultores amnhecimento e competéncias
especificas em “gestdo de mudancgas”, que acompaoblgmojetos de integracdo de SAP,
visando conter os conflitos tipicamente observauEsse tipo de implantacdo Dessa forma,
pretende-se minimizar os excessos tecnicistas esnabde um processo de implantacéo

menos traumatico para a organizacao usuaria do SIG.

Minha percepcdo em relagédo a forma predominantbdedagem nas implantacdes é que se
trata de um modelo hibrido, composto da padron@#ggorista-fordista, aliado a gestao de
conflitos segundo a perspectiva consultiva de Ljkaplicadas sobre uma organizacao
desenhada para o trabalho em fluxo. Os resultad@sprego dessa abordagem, que lanca
mao de uma frente de trabalho de gestdo de mu@dngado em paralelo com a equipe de
implantacdo, apresentam menor indice de conflitore¢hores resultados em termos de

apropriacéo da solucéo tecnoldgica por parte dodrics.

Em outras palavras, acredita-se que o SAP crie ovo tipo de organizagao do trabalho,
resgatando aspectos do taylorismo-fordismo, nameuwendo necessariamente 0s cargos,
envolvendo a participacdo dos usuarios sem dardbemomia, e pressupondo um tipo de
qualificacdo controverso, pois amplia as habilidadke uso da tecnologia, mas néo
necessariamente promove a ampliacdo ou o rodizitardéas. Ou seja, h4 um tipo de
aprendizado que restringe a criacdo de instrumentasliberdade em relacdo a forma de
executar o trabalho. Um grupo de usuarios € bastamntolvido na configuracdo do sistema e
na redefinicdo dos processos, mas a participagd@ m&tendida a todos, o que se confirma,

alids, pela auséncia da intervencédo do sindicataleeisdes sobre a organizacao do trabalho.

Este trabalho foi desenvolvido em um campo de psadpastante controverso, buscando, no
entanto, uma contribuicdo diferenciada. A intene@omostrar que mesmo as mais modernas
tecnologias podem néo representar grandes avamgo®renos da forma de organizar o
trabalho, se a abordagem adotada na implantac&degiar aspectos tecnologicos em

detrimento dos aspectos humanos.

Apesar desse carater de ineditismo proposto, mgitastdes importantes no entendimento
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dos impactos da tecnologia da informacéo sobre mdmudo trabalho ficaram sem resposta,

em funcgéo da restricao do recorte de pesquisa.

Durante a condugdo da pesquisa, procurou-se mantemente a preocupacao quanto a
relevancia do estudo enquanto contribuicdo ndoasppara o conhecimento académico, mas
também, de alguma forma, para o enriquecimentactedias organizacdes que compdem o

mercado de trabalho, particularmente na area dgran¢do de sistemas.

A todo momento, foram tomados os devidos cuidadwa p&o incorrer em generalizagbes
infundadas ou de carater meramente informativostQde aqui apresentado possui carater

exploratdrio, aproximativo, e ndo pretende semitefb ou exaustivo.

E desejo deste autor ter contribuido de algumadqgrara o enriquecimento do conhecimento
académico sobre o tema do trabalho, mais espeudicte acerca dos impactos e
consequéncias, positivas e negativas, da utilizagéo sistemas de informacdo nas

organizacdes presentes na sociedade pos-industrial.

Ainda mais, pretende o autor que este estudo sstepra incentivar e auxiliar o
desenvolvimento de pesquisas mais aprofundadas sotama das relacdes de trabalho no

contexto dos trabalhadores da era do conhecimento.
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APENDICE 01 - ESTRUTURAS HIERARQUICAS DAS EMPRESASPARTICIPANTES

Primeira Configuragdo Segunda Configuragéo
da Pesquisa da Pesquisa
P, P
- Wl )
Agrupam’e_nto para Alfa Quase-Beta Alfa Beta
Andlise

R Alta Administragéio APartner Prfe&dente .Partner Prgsﬂdente
o Associate Partner (1) Diretor Associate Partner Diretor
S o
o2
= C
c 9 " 5 Gerente Senior (1) Superintendente Gerente Senior Superintendente (1)
o 3 Nivel Gerencial - ~
T O Gerente (1) Gerente (de Area) Gerente (1) Gerente de Area (1)
T ©
[}
=] - ZE
= Nivel Operacional Consgltor _ Anallsta. : Consultqr (2) Usugrllo-Chave (1)

Analista Técnico/ Auxiliar Analista Usuario Oper. (1)

Quadro I: Quadro comparativo das estruturas hieidag das empresas Alfa, Quse-Beta e Beta.

Observaces sobre o Quadro I:

= Os quadros coloridos indicam os niveis hierarquittbque fazem parte os entrevistados;

= A quantidade de entrevistados de cada nivel edigaitha entre parénteses;

= Os agrupamentos utilizados na analise dos dadamfornivel gerencial e o nivel operacional. A

alta administracdo néo teve representantes em n(suéciente para confrontar as opinides.
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APENDICE 02 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Texto introdutodrio para contextualiza¢éo do entrevstado

Esta entrevista tem como objetivo levantar inforbesc sobre a percepcdo de profissionais que
atuaram na implantagéo de algum sistema integradestéo acerca de transformagdes sofridas pelos

usuarios de tais sistemas nos padrdes de relactomamo trabalho previamente estabelecidos.

Serdo realizadas perguntas sobre aspectos intganoganizacao, observados durante a implantacdo
de um sistema. Os entrevistados sdo profissionads participaram ativamente de um ou mais
processos de implantacao.

As empresas e 0s funcionarios serdo mantidos eito, sigm identificacdo, para evitar que as
informacdes fornecidas prejudiguem 0s negdcios @tapresas e permitir que os respondentes

manifestem objetiva e honestamente suas opinides.

Os dados obtidos seréo apresentados de forma iopessdissertacdo de mestrado do entrevistador,
na FEA/USP.

Identificacdo do entrevistado
* Formacéo académica, certificacdes, especializagégperiéncia profissional;
< Tempo na empresa, cargo, posi¢cao hierarquica,aetigipacdo em processos de implantagéo
do sistema

* Quais eram as caracteristicas do sistema implahtado

Razdes para implantar o sistema
* Alidéia de implantar um sistema parte da propripresa ou da consultoria especializada?
e A estruturacdo do planejamento e do processo daragao, estabelecendo prazos, custos e
recursos tecnoldgicos e humanos necessarios?
* Por que a empresa precisava ou desejava introesgé sistema (aumentar a produtividade,
reduzir pessoal, alterar o perfil ocupacional, rida dependéncia da empresa em relacdo aos
conhecimentos dos funcionarios etc)?

Abordagem e metodologia de implantacdo

« A abordagem utilizada para a implantacéo foi cosisain(participativa) ou imposta (decisédo

da alta administracao)? O aspecto predominanteufoano ou tecnolégico?
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* O que precisou ser modificado ou adaptado no esdogwojeto durante a implantagdo em

relacdo ao planejamento original? Por qué?

« Houve conflitos entre funcionarios (Beta) e cormel (Alfa)? De que tipo e oomo foram
contornados?

e Houve conflitos ou discordancias entre diferentess ou diferentes niveis hierarquicos da
empresa (Beta) durante o processo de implantacdo?

» Como foi a participagao do sindicado em negociagossprojetos de Tl da empresa?

Organizacéo do trabalho e sistema produtivo
e Alintroducdo do sistema alterou os processos taltra ou o sistema foi concebido de modo

a preservar exatamente a mesma forma de organiaagéal?

* Alguma é&rea ou tipo de trabalhador teve seu modotrdealho transformado mais

intensamente pela introducéo do sistema?

Composicao ocupacional
« Alguma area ou grupo de trabalhadores teve seali@tsimplificado a ponto de alterar o

perfil necessério para ocupacao de algum cargop@wusimplificacdo das tarefas ou por
aumento da capacitacdo necessaria)?

* Houve substituicdo de m&o-de-obra por profissioo@ms menor remuneragao?

« Foi necessario contratar gente para cargos eguerifjue surgiram apds a introducdo do
sistema?

Capacitacao profissional
* A introducdo do sistema requereu maior ou menofifgpagdo dos usudrios? Que tipo de
qualificacédo?
* Que tipo de treinamento ou capacitagéo foi ofeceaims usuérios do sistema?

e Os usuérios acreditavam que esse tipo de capazithed favoreceria no mercado de
trabalho?

Produtividade
* A produtividade do trabalho foi aumentada?
« A empresa verificou ganhos financeiros? Esse retfmirmedido?
e O aumento da produtividade se refletiu em demissiiena flexibilizagdo do trabalho

(reducéo de jornadas, horarios flexiveis, trabalkgstancia etc.)?
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Conflitos durante a implantacéo

» Os usuérios do sistema foram resitentes? Que &weagies ou niveis hierarquicos foram
mais resistentes? E as menos resistentes?

« O trabalho executado pelos usuéarios do sistemau fisinples, cansativo, repetitivo,
mondétono? Ficou mais organizado, padronizado? O&rias podem realizar seu trabalho da
forma que Ihes parecer melhor?

* Como o relacionamento com a chefia, com os pacesneos subordinados foi alterado?

e O contato direto com as pessoas ficou mais restfid®o ampliado ou n&do sofreu

transformacéo?
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APENDICE 03 - ENTREVISTA: “ASSOCIATE PARTNER” DA A LFA, ALOCADO NA QUASE-
BETA

(Inicio da entrevista)

[Pesquisador] — Eu queria comecar com uma visdo garda sua formacao, experiéncia profissional, ha
guanto tempo vocé esta implantando sistemas, umaséio geral...
[Entrevistada] — Ai, meu Deus, vou denunciar miidede! E isso? E ainda tras um gravador que jéadaix

gente meio...

N&o precisa entrar em muitos detalhes s obre a idad. somente sobre a experiéncia profissional, etc.

Ta. Eu sou formada em tecnologia e processamendadtes, fiz uma extensé@o pra complementar em arddis
sistemas, trabalho na area desde 93, assim poofdgiente mesmo... ndo contando estagio... e sérapathei
aqui em Sdo Paulo. Sempre em grandes centros eéesempconsultoria. Nunca trabalhei como area denT|
empresa, ta? Na Alfa eu estou desde 96, e trabaldrea deutsourcing Isso também vai ser interessante
porque vocé vai ter o ponto de vista de consultgua é o caso d8éniorManager e 0 meu ponto de vista, que
€ deoutsourcing Eu vim de um processo @etsourcingde uma fabricante de eletro-eletrdnicos, na épota
que ela foi terceirizada. Eu era consultora aut@nte fui convidada a fazer parte do quadro aaafirEntao
acabei me juntando em 96, ai eu atugoi#-ventureda mesma empresa, e depois eu fui para a Betal Bst

Beta tem... desde 997?... sdo seis anos.

Sempre trabalhando em sistemas ERP?
Sempre. Trabalhei numa empresa de sistemas, comgoud na época em que o SAP ainda nao tinha tomado
todo seu espago no mercado brasileiro, ainda estaita nas enormes empresas, e 0 Magnus era umearfab

época, e depois é que eu vim conhecer o SAP ad@efagjad. Foi meu primeiro contato.

Viu. N&o precisou revelar nada [sobre a idade]!
N&o falei nada ainda, hein? Se perguntar minhaigachdo vou te contar... (risos).

Em geral, com relagdo ao planejamento desse tipo distema, a idéia surge mais por parte das empresas
mesmo ou por parte da consultoria?
Vocé fala quando a gente coloca um sistema deé8e, a gente ta falando da implantagdo e napdmde é

iSs0?

Exato. Mas se quiser falar do caso dapgrade também pode.

Depende da época, na linha do tempo. Quando a fgatem 98, 99, com a proximidade do ano 200Qjaain
com muitas empresas grandes com mainframes, contdaso aqui da Beta, vocé tinha uma tendéncia par
tratar a questdo dbug do milénio. Foi o caso da quase-beta. Dependeraddintha do horizonte de
amadurecimento ddsRPsvocé tem tendéncias diferentes. Nessa proximidadeo 2000, que foi onde eu tive

mais experiéncia, as empresas foram por necessidade
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Elas que foram atras.

E. Precisa, é mais facil do que eu reescrever gésda parafernalia que eu tenho aqui, € mais fagkegar um
pacote de mercado, que ja esta padronizado, e #aadequacdo. Passado esse susto, as empresamadstao
mais pela linha da geracdo de valor. Elas ja téra phataforma que sustenta a operacdo, mas estdo num
processo de crescimento muito rapido, e ndo dagamrainvestindo, investindo em Tl sem retorno. $éebnha é
um pouco o que ta movendo as empresas. Quer dirmruma base estruturada que permita que elasaire
ndo so na operacgdo, mas também na geracdo deoséxivicé esta falando de ter associado a dsBR&sque
dao a base de sustentacdo, vocé ter servicos alcujprte acCRM [Customer Relationship Management]
suporte acsupply Chainsuporte a&-businessportal corporativo. A partir desse cerne queaseERP, vocé tem
potencialidades muito maiores do que vocé terisselucdes caseiras, solucbes fragmentadas. E uno mlauc
que ta movendo agora. No passado, ai eu ja nao temha experiéncia muito profunda sobre o que fa qu
moveu, mas acho que foi muito pwnsizing Vocé tinha muito mainframe, ali pros anos 90 vibwi@éa muito
mainframe ainda. Ai vocé comeca a ter o barateanuhes PCs o barateamento da infra-estrutura de baixo
porte, entdo foi aonde &RPs talvez ndo tdo completos como um SAP, ou com@®RACLE, que vocé tem
hoje no mercado, mas que vocé tinha uns médeiRidsda época dos anos 90 que também foi uma febrel@aqu

época, um pouco por conta downsizing

E no caso do upgrade, isso foi também idéia da Beta foi a Alfa que sugeriu?

Na verdade a gente fez um diagnéstico tecnolodicgente tava no limite de manutencédo do R/3, enti@
tinha um requerimento do fornecedor pra sair daqueiséo pra ter continuidade de manutencéo. Parfenma
como a gente conduziu upgrade aqui, essa sim foi nossa recomendacdap@radefoi uma necessidade
tecnoldgica. Agora poderia pura e simplesmentéetty o upgradetécnico, sem beneficios, so custo pra Beta,
mas onde a gente apresentou o diferencial? Vamoseifar e fazer melhoria de processo, vamos treaier
agregado nesse processo que € um processo abengedt passa por todos os processos da empragmdar
fazer com que isso valha a pena. Entéo isso fappnoachque nos propusemos. A gente propéspdroaches

e esse foi o0 selecionado. Isso é um pouco paréammbbém com as implantacdes de ERP pura e simplésmien
tecnologia nos anos 90, proximo Bag do milénio, ou com reengenharia. Vocé tinha tamie&ses dois

cenarios e normalmente o que trazia valor parapgesa era 0 com reengenharia.

E quem estruturou esse planejamento foi a Alfa?
A Alfa.

Validado pelo cliente.
Validado pelo cliente.

Os prazos e as fases, isso foi feito pela Alfa.

Tudo usando nossa metodologia.

Entdo é um SAP, versado 4.7...
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4.7. Quando a gente implantou em 99 foi a 4.0 enogiro upgradeque a gente ta fazendo agora foi em 2004.

Eles tem todos os médulos?

Quase todos. Eles ndo tem PS, ndo tem QMcod® acho que basicamente é isso.

Porque na operacédo deles ndo ha necessidade ou para planejamento previa isso?
N&o, foi por menor prioridade. Tem a necessidadss, ndio na prioridade. Eventualmente a gente vaioleas

solug@es tipdCRMantes desses modulos pela urgéncia que 0 negedio p

E foram vocés (da Alfa) que sugeriram essa melhoridos processos?
Sim, sim. Foi umapproachproposto pela Alfa.

N&o havia mais na Quase-Beta aquela visdo de dowzisg mais?
Nao, nesse momento dpgrade ndo. Na época da implantagdo, sim. A gente dindda mainframe e o ano

2000 se aproximava. Além da necessidade de melbsianocessos.

Como foi a abordagem para implantagdo. Ela foi maigarticipativa, consensual ou as decisbes eram
tomadas pelo topo da hierarquia e “vamos fazer"?

As decisfes estratégicas sdo concentradas no top@mrquia. Entdo, por exemplo, a selecdo de sgra o
aplicativo, a estratégia de fazer ou ndo com rdegén de processos, ou fazer ou ndo com melhaia d
processos agora ngpgrade ela ta muito calcada no alto nivel. Isso ndorépastilhado. Agora a execucao do
projeto, sim, é totalmente integrada. A gente maomtatime de usudrios, que passa a fazer parteramtigull-
time do projeto, traz o conhecimento, traz a exper&rfaz a ponte quando necessario com as pessoasigue

estdo alocadas no projeto, mas que precisam partidas decisdes.

Quer dizer, esse grupo de usuarios é que faz a esifieacéo do sistema?
Exatamente, da opera¢do. Tanto na implantacdo @uentipgrade esse grupo existiu e trabalhou em total

sinergia com a nossa equipe.

Em relagé@o ao planejamento original, vocé teve gudazer alguma alteragdo no projeto?

Sim, tivemos que fazer ajustes.

Quais foram os motivos pra isso?

Olha, a gente teve ajustes pequenos, sem impactataala implantacdo, decorrentes da complexidsmhéch
que se observou, tanto na época da implantacddojagora naipgrade em funcéo da complexidade técnica e
do processo. E a gente teve questdes estratégicasgocio, que foram as que mais nortearam aHesvide
prazo. Entdo, por exemplo, a gente tem meses qéetem um volume muito intenso de vendas em queendo
propicio fazer uma parada pra conversido numa deteda data. Isso acabou fazendo com que a gestasga

em um més a implantacdo agoraupgrade pra atender aos requerimentos de negocio.
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Vocés anteciparam ou postergaram?
NOs postergamos. Era um més que era muito impertamt termos de faturamento e ai vocé tem que olhar

variaveis interessantes, do tipo: que dia da seairgsse negocio e se eu faturo mais ou menos.

Vocé ndo pode parar a operacao.

E, e como vocé tem que fechar o fim do més, ndoctemo mudar o dia 31 pra segunda ou pra quintstéoe
essa questdo toda de cronograma, de como é querac@p se comporta pra vocé parar um dia, issoit® mu
relevante pra uma empresa desse porte. A genteutavexemplo, o case de exportagdo, que é muitd, lega
porque é uma entrada de sistema agora pra a opefagkportacdo da Quase-Beta e a gente teve gismniar.

A gente teve que lidar com a meteorologia: chow@o, sai navio do porto, ndo posso implantar. Eréaouito
interessante como tem outras variaveis alem dopaoentes técnicos que fogem do seu controle. S nac
tiver um planejamento muito disciplinado e uma rdetogia de verificar os caminhos criticos, fazemaue as
coisas acontecam num replanejamento com o men@cimpro negocio, esse negocio nao sai do outm lad
Minha sugestéo é que vocé veja o processo de egportque e bem legal. Vocé ta entrevistando geqpiieque
tem muita historia. Eu participei do processo dplamtacdo, &Senior Manageparticipou, um outrdlanager

participou. Acho que eles tem como contribuir eseibem legal.

Claro. Durante a implantacédo, houve conflitos entréuncionarios da Alfa e essa equipe de usuarios que
participou do processo de implantacao?

Com certeza! (risos)

Que tipo de conflito? Por que surgem esses confli®

Olha, existem conflitos por conta da mudanca deqs®os proposta, porque sdo praticas que aindasti&mem
uso, ou porque sdo decorrentes de restricdes &cojge a gente precisa tratar de alguma formag enta
obrigado a usar processos... existem conflitoscpasa do ritmo e da disciplina do projeto, é unjeboomuito

intenso, muito pesado...

Vocés que tem que dar o ritmo...

A gente tem que impor o ritmo pra as coisas acern¢et. E por conta também da concorréncia das atiesl
deles com a rotina. Ainda existe o0 modelo hibrigoqde as pessoas ainda continuam dando continuigade
rotina, e isso acaba comprometendo as atividades...

... eles ndo foram dedicados a implantacgéo.

Em alguns casos, ndo. Nipgrade especialmente. Na implantacdo, ndo. Eles dtditime, vieram, foram
alocados aqui. Entdo basicamente é isso. No nassoacgente j4 tem uma parceria de anos, entdemamais
algum conflito do tipo “tem uma consultoria aquiegendo meter o bedelho na minha praia”. Mas existéém
pela minha experiéncia de outras consultorias, duamcé ainda esta no comec¢o da relacdo, aindéeexis

também uma resisténcia a agentes externos trarentiecimento, trazendo mudancgas.

Por desconfianca da capacitacdo daquela consultofla

Ai tem N fatores. Tem desconfianga do quanto asgasssdo competentes, 0 quanto isso ta invadinciata
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praia e expondo, eventualmente, deficiéncias nassrpeocessos, ou deficiéncias minhas proprias qestor
daquele processo, ou mesmo o risco de “poxa, sEré&lgs ndo vao ser ousados demais com a nosseacilt
trazer propostas que ndo combinam com a nossa sa?prdem um leque de situacdes dependendo deuoada

dos clientes.

Séo discordancias entre a consultoria e o client& entre areas internas do cliente, também existiram
conflitos?

Existem sempre. Aqui no caso especifico, a gente tena empresa que € muito setorizada, muito
departamentalizada, entéo a visdo de processo &icahdo prejudicada pelos interesses individuaig&o, o
que acontece: dependendo da proposta de mudangacgieem, vocé pode ter conflitos de interessee east
areas e isso acaba dificultando o consenso. Nafgeante acaba tendo que chegar num resultado, caba a

dificultando o consenso.

Falando especificamente sobre os resultados, depgise foi implantado o sistema, ja entrou num regime
mais estavel, teve alguma area ou trabalhador quete sua atividade significativamente alterada? Por
exemplo, uma area muito operacional que deixou desis ou, ao contrario, um trabalho que dependia
muito do funcionario e toda essa inteligéncia foina dentro do sistema?

Ah, sim, com certeza. Nepgradenem tanto, mas quando vocé sai de um sistemdpoeaso aqui da Quase-
Beta, totalmente customizado, totalmente desintiegraocé teve uma mudanca importante na operacsio da

pessoas, né? Entao, o nivel de automacédo aumentowgerteza... uma reducéo de trabalho...

As pessoas tinham um monte de planilhas Excel, cagsassim, e um conhecimento que era deles...

. é, e isso acaba levando pra dentro do sistemgue tange ao aspecto operacional. Como a gewote na
implantou o sistema de informagdes gerenciais, telesam algumas perdas, e ai teve um aumentcadalho
na geracao da informag&o. Na operacdo, maior déevelutomacéo. Na gestdo e geracéo de informaegbesz t
alguma perda, em funcéo da gente ndo ter entragleel@aoportunidade com o sistema de informacamgee
N&o porque o pacote ndo tenha, foi uma decisdo@oentraria naquela época. E ate hoje ndo entfosos)...

até hoje ainda nao entrou...

Vocés resolveram essa deficiéncia de que forma?

Uma serie de customizag8es de relatorios que & gpfitou no pacote e planilha Excel, ainda tem...

Ainda tem bastante?

... ah, tem bastante coisa.

Sao integradas, pegando dados da base?

As vezes, sim, as vezes, nao.

Houve trabalhadores que tiveram seu trabalho simpficado a tal ponto que ate desapareceram algumas

ocupacdes? Algum trabalho que era extremamente opmzional, burocratico, que ficou desnecessario?
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Sim, sim. N&o foi num indice super-significativagrgue a gente fez umpgrade agora, mas tiveram sim

reducdo de postos e eliminacdo de alguns papeis.

E ai teve que ter treinamento e capacitacdo desspessoas pra assumir um novo papel, realocando em
outra area?
A Quase-Beta tem uma estratégia muito de reapesweiito. Portanto, dificilmente a gente tem o daslignto

puro e simples, a ndo ser que seja um negocio msiiecifico.

E teve que contratar pessoas, com algum conhecimentio mercado ou somente foi feito a capacitagdo de
quem ja estava aqui?

Pra potencializar, a gente ate recomendou na épaedrouxesse conhecimento especializado, mas néwaé
pratica da Quase-Beta, foi feito um reaproveitameérterno. Mas existem casos em que vocé muda weropm
perfil do profissional. Profissionais que nao secadriam mais aquela atividade, naquela complegidadtéo

nossa recomendag&éo em alguns casos foi de traasriskb acabou néo acontecendo.

E que tipo de treinamento era dado? Treinamento eggifico de como usar o SAP, ou tinha gente que nem
sabia usar o computador direito?

Tinha, tinha gente ndo época que nao tinha acesswm a sistema. Pessoal de linha de producdasabésse
tipo.

E agora?

Passaram a ter.

Passou a ser mandatorio (obrigatério)?

Sim.

E eles... como foi a recepcdo dessas pessoas? pgsaram “agora vou receber um treinamento e vou
ficar mais capacitado para o0 mercado de trabalho”entdo vou melhorar minha competitividade, ou eles
achavam que aquilo era...

N&o, acho que existem momentos do entendimentodairirabalhos que vocé tem que ter num projeto como
esse é a comunicagdo, élmngemanagemenfTem que ser muito bem estruturado, muito benizedd, sendo
vocé pode pbr a perder alguns resultados impogapéea o projeto. Claro que se vocé fizechange
management [CMEstruturado vocé passa de um estagio de receimegbecdo, prum estagio de entendimento
da oportunidade de trabalho que aquilo traz. Mastarr pessoas que permanecem nos estagios argedere
resisténcia, de reticéncia, de achar que tudo@géib faz sentido, que “vai tirar meu emprego”saaio tipo.

Ai o CM faz a diferenca. Aqui no geral eu acredito querdeyconseguiu fazer o trabalho adequadamente, com
menor perda. Mas teve ruido, né. Principalmentépoga da implantagabpgradendo porque, de novo, é uma
mudanca muito menor. Mas na época da implantagdceenpre o receio de que “eu ndo vou mais sefviig

me tirar daqui”, e coisas do tipo.
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E com relacéo a produtividade. Foi aumentada? Issoi verificado.
Ah, sim. Isso com certeza. A quase-beta ndo coisedar o crescimento que teve nos ultimos anos se

continuasse com a infra-estrutura que tinha nagipdaa (isso em termos de suporta a operacgao).

E esse aumento de produtividade acabou impactandanealguma reducdo de jornada? Menos horas
extras...?

Acho que sim. Acho, ndo. Sim! Tem um pouco do nexfué de processos que eu atuo e que posso opinar
melhor. A gente tem na questdo de contabilidaddijreancas, a gente teve reducdes significativagppdaxos de
fechamento, da qualidade, do nivel de hora exteu Ecredito que na linha de produgdo também. Nésigo

afirmar, mas ai os outros gerentes podem confiromemplementar. Mas tem, com certeza, ganhos imutegta

Em relacdo aos conflitos, entre os niveis hierarquos houve isso também? Por exemplo, a geréncia do
cliente tinha consciéncia de que devia implantar gsistema, mas 0s niveis de baixo ndo e ai surgiram
conflitos?

A diferenca de entendimento existiu. Os conflitesnrsempre séo gerados por uma caracteristicaatuecliSe
na hierarquia foi estabelecido que tem que faeen,due fazer. “eu ndo concordo... ndo acho qudaraierto...

“... entdo assim, as diferencas de opinido existiraas conflitos menos, por uma questdo de culaempresa.

Em algum momento eles falaram alguma coisa em relag ao sindicato? O sindicato em algum momento,
quando se quer implanta um sistema SAP, aparece? iPFexemplo, nas montadoras, se vai mudar o parque
industrial o sindicato vai la e quer saber o que \a#s véao fazer, etc. Com relacdo a sistemas, tem asma
coisa?

Eu ndo me lembro. O que eu lembro € que a gentsultansim, porque vocé mexe um pouco na jornada de
trabalho, pra poder fazer os processos, e vocéqgueencombinar isso muito direitinho em cada linha de
producéo. Isso tem impactos inclusive junto a s porque vai usar fim de semana, vai trabalimafeeiado,
coisas do tipo. Mas de interferéncia na estratélgiajuanto isso pode ou ndo impactar nos profia@peu nao

me lembro de ter surgido nada disso.

Ta ok. E isso!

E isso? Nem doeu... (risos)...

Ta vendo...(risos)...

Entéo t4 bom. Depois cé passa esse resultado mi gé? Acho interessante.

Passo sim. Obrigado.

(Fim da entrevista)
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APENDICE 04 — ENTREVISTA: “SENIOR MANAGER” DA ALFA , ALOCADO NA QUASE-
BETA

(Inicio da entrevista)

[Pesquisador] — Eu queria comecar pedindo para voctzer um resumo da sua formacédo, experiéncia
profissional...

[Entrevistado] — ...meu curriculo?

Seu curriculo.

Bom, eu sou engenheiro eletrénico formado na Mandl @89, fiz pés-graduacao no CEAG (GV), depois fiz
Financas no IBMEC. Essa é minha formacdo acadédisiga. Fiz uns cursos oferecidos pela Alfa, qaerfa
parte da nossa carreira. Comecei trabalhando @eesade sistemas, ndo na Alfa mas em outra empeesa
informatica, e um ano depois um monte de amigosrdatMaué entrou aqui (na Alfa), e eu, um ano depoi
chamado também. Estou na Alfa ha quinze anos, sengssa area de sistemas. Grandes implantactedegra

sistemas, com um pé em tecnologia e um pé em maxes discutindo essa visdo integrada e o selwcimpa

Em geral, quem costuma ter a idéia de implementarma ERP: o préprio cliente ou a consultoria?

Acho que é uma juncédo de algumas coisas, que \site grodutividade, competitividade, ou seja, vaetipa
melhorar sua competitividade e vocé comeca a vde @stdo os potenciais, as oportunidades. E uma das
grandes oportunidades é exatamente na area déogiangue é uma area que tem ainda a visao de, &b a
visdo de investimento. Eles tém a percepcao deéque custo e ndo um beneficio. Uma outra parteestiag
necessidade de que vocé tem que se atualizar egrerhente e tem que fazer grandes movimentos - e a
envolve a ajuda da consultoria. Foi o caso da Retde o grande diferencial que a gente fez foi @ FHano
Estratégico de Tecnologia), em 1996 ou 97, e glmicau em tudo isso que vocé ta vendo aqui. Feajusnte

a estratégia de definir como agir em cada area @amgentar a eficiéncia. Nesta determinada areaieoeq

preciso fazer?... Dentro desse projeto se monttadesa visdo estratégica.

O cliente tem intencdo de reduzir pessoal nessediple implantacéo?
Ele tem intencdo de duas coisas (isso, olhandoaaperiado de tecnologia). Um é a intencédo de melhus

processos dele e, dois, reduzir custo.

Reduzir custos através de reducdo de pessoal?
Reduzir custos.

De qualquer forma.
Normalmente, reducdo de custos esta em Pessoalestastambém muito em vocé mudar o seu parque
tecnolégico. Tem parque antigo, isSso custa cammme um parque mais novo vocé pode ter beneficiesene

sentido que vocé ta buscando. Foi 0 que a gentjigizna Beta.
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A metodologia e os prazos foram da Beta?
Foram. Eles tém uma viséo estratégica de grandgst@s que precisam ser enderecados, mas a mejal@o

toda nossa.

Havia intencdo também de trazer conhecimentos queogem normalmente ficar sé na cabeca dos
trabalhadores para dentro do sistema?

E, ai tem o outro lado, que € o lado de procespmsg justamente a padronizagéo de processos harimela
eficiéncia com base nessa padronizagéo. Porquelguarté padroniza, vocé tem muito mais eficiénoiaé
consegue que as pessoas trabalhem de uma mampataaee consegue aumentar a produtividade. Eéamb
vocé tem reducdo de custos. Sao trabalhos quepsiaconais que existem em varias empresas. Tema mui

gente fazendo trabalho operacional mesmo e vocgegar com a tecnologia reduzir esse tipo de trabalh

Vocé acaba transformando o trabalho dessas pessoas.

Vocé transforma a vida inteira dessas pessoas.n@hpelo lado do impacto de quando a gente fez essa
implantag&o, havia pessoas que nunca tinham stmlogia, ndo sabiam usar um micro, tinham paaécam
mouse... S0 pessoas mais antigas que semprarfipeteabalho de uma mesma maneira, entendeu? B agor

vocé diz pra elas que elas ndo podem fazer maisgictazer no computador. H4 um choque.

Eles eram resistentes a essas mudancas?
Muito. Mas depende da maneira como vocé “vende’vé&é€ “vende”ndo como um impacto na sua vida, mas
como umupgrade que td melhorando pessoalmente. Vocé esta daogortunidade de abrir os horizontes e

buscar outros desafios.

Até no mercado ele fica mais competitivo?

Ele fica mais valorizado. E tudo uma maneira deacwoté “vende” a historia. Vocé me pediu pra danexos
de projetos. No projeto de exportacdo, o discursgustamente esse. Existia uma pessoa que o tiablério
era ficar tirando etiquetas dpalletspra depois alguém ir 14 no sistema digitar. Agooam um simples coletor,

ele vai la e acabou. Vocé nado tem mais espaco...

O esforco foi 0 de recapacitar essa pessoa paradan novo trabalho?

Sim. A gente foi l4 e falou: vem ca, meu filho.quele cargo desapareceu.
Vocé teve uma substituicdo grande de mao de obrasse sentido?
Sim. E gerou um impacto grande. As pessoas pensgamta vindo um sistema ai que vai pegar meu

emprego...

Tinha essa percepcao?

Tem. Isso tem em todas as implantacdes.

E a consultoria tem de fazer esse trabalho de com@mento...
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Nao s6 a consultoria, mas muito vem da propria es#p(cliente), entendeu? Porque a consultoria )(Ali&ra
com a metodologia, entra com o discurso, entra adgué fazer”. A empresa entra com o “como”. O “@om
fazer” esta muito ligado no dia a dia e na cullmampresa. Ha empresas que sdo muito violentagjepcem
a lenha, dizem que “tem que ser assim e f...-s&j,tam jeito... E vocé tem clientes como a Betatamaais

orientados a pessoas, que tem todo um discursopronara de encontrar uma solugcao melhor...

Foi muito mais consensual do que...
... “goela abaixo”. Outra empresa (transnaciorwain Recursos Humanos forte, fez um projeto paranarita
Latina inteira com essa preocupacédo de como famerp motivar as pessoas, como fazer com que asgiio

interpretado ndo como uma ameaca mas sim como nefibie. Mas claramente tem reducédo (de pessoal).

Via de regra, tem reducéo de pessoal.
Exatamente. Esse papo de “ah, nés vamos arrumbargampra vocé”... de fato, vamos, mas pros methore

Aquele cara da etiqueta...?
...ndo vai ter mais lugar. Ai tem todo um trabafleoRH, de procurar recolocar, que algumas empiEEas

fortes.

E isso depende muito mais da cultura da empresa. Rea consultoria, tanto faz...
N&o é que tanto faz. E muito melhor fazer devagam classe, com educacéo, mas se o cliente fadardue
vai”, que a gente nao escolher ja era. Mas fazpirogo. Bem ou mal, consultoria tem que pensarancoisa

gue é o acionista. E no cara que comprou o projeto.

Teve algum conflito entre a equipe de desenvolvimine a de usuarios?
Nao, o que vocé tem ndo é conflito... bom, conflitbdia a dia acontece. Vocé estd perguntando @umn

projeto?

E, conflitos durante o desenvolvimento. Por exemploo usuério queria fazer de uma determinada
maneira, mas a melhor pratica diz que deve ser faitde outra...

Sim, sim, sempre tem isso, durante o projeto sergreisso e faz parte da habilidade de negocian. $¢&
negociar mas entender do que a pessoa ta falamdqué ela quer aquilo com tanta for¢a. Pra alguosessos,
guando vocé tem muito dominio, vocé consegue nagedalar: “isto € assim, isto ndo € assim; ovpee faz
hoje est4d errado”. Através de argumentacdo voc&egme provar. Agora, quando vocé é refém do
conhecimento, quando o conhecimento ndo esta negsije de projeto mas sim dentro do usuario, aceda
desenvolvendo um monte de coisas que durante sfioevocé percebe que deveriam ser diferentes. §oe @
gente fez agora (na Beta). Em 99, a gente implaotptojeto. Fizemos unoll-out (continuacdo) em 2000 e
2001. E agora no ano passado (2004), a gente dpgrade Quando a gente olha essa evolugéo de 99 a 2004,
ou seja 5 anos, a gente conseguiu agora, revengwooosssos, tendo o usuario maior familiaridade ©om
sistema, a gente reduziu 30% dos programas desgd@aptNos aproximamos mais dtandard sem fazer

absolutamente nada.
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Isso é bom pra futurosupgrades.
E para o custo de manter esse negécio. E voltavtema equacdo de custo: 0 negdcio é mais faciédeanter,

mais barato e muito melhor.

Um dos aumentos de produtividade esta nisso, na negiio das manutencdes?

Exato. Mas vocé tem que olhar pra areas de pradaties diferentes. Quando vocé olha na area deltega,

pra esse grupo de pessoas, ter menos manutengdlbdr,rmais barato. Vocé recebe pacotes pront@Adae

o custo de manutencdo é muito menor. Agora, quaadd olha do lado de usuario, tem a questéo deVaéo
conseguir fazer isso assim”. Quando vocé ndo detéonhecimento, vocé tem problema. Hoje, a gente ta
acabando o projeto de exportacao. A gente ndo @sbka conhecimento de exportacdo pra este préjeje,
olhando pras coisas que a gente desenvolveu, a gérgue dava pra melhorar muito. Mas ha 6 mesedi@u

conseguia ver isso.

Mas é uma evolucao natural, né?

De novo: é uma questdo de quem detém o conhecim@nfmreco ou o custo esta diretamente ligado ao
conhecimento. E também, as pessoas, quando voe@mbk usuarios... iSso € uma coisa que algumasesayy
fazem bem, outras fazem mal... as pessoas que déveno projeto sdo as melhores e ndo os queddasdo

na area. Isso acontece muito, aconteceu em al@snseus projetos.

Os clientes pegam aqueles que eles ndo sabem ofazer...
... e colocam |4 pra entender o que faz esse sistéles ndo tém interesse e quando chega a espetdifeita

por eles para a equipe da Alfa, chega uma “boldrg@”, mas é o que o cliente pediu pra fazer.

E ai vocé acaba levando isso pra cima, voltando agociar em alto nivel?
E ai € que se geram os desgastes (inclusive déwgroiveis hierarquicos do cliente). Também temexMemplo
dentro do exportacdo, de um cara que era um lielamd determinado processo e fez tanta bobagemaiue f

mandado embora. E vocé acaba pagando o precoydepar falta de conhecimento.

Vocé citou o exemplo da leitora de codigo de barradlessa caso, vocé sofisticou o processo. Teve mgu
caso inverso, em que o sistema acabou simplificandgprocesso? Exemplo: o funcionario tinha que ver o
tipo de navio, o local de armazenagem, etc, e pagso apenas disparar um processo através de um botédo
no sistema (toda a informacao foi pra dentro do siema).

Tem em varios pontos. Por exemplo, toda a partedtralizacdo e controle de estoque. No SAP vaoéutea
visdo integrada do estoque, vocé sabe onde eleestddo é melhor atender ou ndo. Antes vocé fadia
muito focado num determinado centro. Com o SAP vo@é@ toma decisdes, vocé pbe as informacdes e o
sistema te ajuda a tomar a decisdo. Até coisas om@gacionais de cheque (checagem), ndo existem mai
Enviar contas a pagar para o banco e depois conper exemplo, isso ndo existe mais. Ndo ha pofaoper

conferéncias desse tipo.
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E aconteceu de vocé substituir um funcionario proomenos capacitado (e menos valorizado no mejyead

N&o, isso ndo aconteceu. Em geral, eles ficavamasomelhores.

Que tipo de capacitacao, qualificacdo ou treinameatfoi oferecido?

Tudo. Desde mapear, saber o0 que o cara sabiagfa@ ds treinamentos (informatica, processos). élavia 3
niveis: treinamento em tecnologia mesmo (como mexermouse, etc); aprender a mexer no sistema
(operacdes); e o que cada operacao significavaacuegso (0 que era disparado por conta de umasagées,

como um mapa de embarque que dispara a Nota Fiscahbilizagdo, estoque, etc).

Como foi verificado o aumento de produtividade? Houe reducéo de horas extras?
Eu ndo tenho esse dado, mas na minha percepcaacimsteceu. As areas trabalhavam muit mais na &b
que no entender o que esta acontecendo, organangjar. Eles trabalhavam muito mais no espedtrovisor

do que preventivamente. O sistema permite essadimtento.

Com relacdo ao ambiente de trabalho, houve alterag&ignificativa? As pessoas ficaram mais isoladas?
N&o, isso ndo foi alterado. Se vocé ndo pensarigers, mas em processo, vai ver que na Beta, @@ gen
desenhou umshut servicé com célula de entrada, célula de saida, levamitonge atividades similares em
areas diferentes, isso gera um aumento de prodiatigigrande. Mas isso ndo é apenas por causaelnasi©
sistema foi apenas um habilitador desse solucatoTae quando os processos foram revistos utieoainda

0 sistema anterior ao SAP.

Vocé teve mais alteragéo de processos do que dessim?

Eu tive alteracdes pesadas de sistema também,emas caso o impacto violento foi no processo. Brdemei

uma &rea inteira, que trabalhava de uma determimateira, ou havia atividades repetidas em aréaedies

e eu consolidei tudo em uma Unica area. A gentsetdindo que 0 mesmo vai acontecer nesse projeto de
exportacao. Vou ter que reestrutura muitas areastancélulas de trabalho, ou por atividade, ourpercado,

mas isso nao vai estar ligado ao sistema.

Na implantagdo de sistemas integrados, € comum arpeipacdo do sindicato? Houve reunibes para
discutir os impactos sobre o trabalhador?

Sim, sim.

Qual era a preocupacéo do sindicato?

Na verdade, do lado de tecnologia ndo teve. Masdqmuhouve a absorcéo, isto é, parte da mao-desalwala
area de Tl da Beta e veio pra a Alfaufsourcing, a Beta fez varias reunides com o sindicato garantir que
ninguém perderia seus direitos de contrato de ltrabAgora, dentro da Beta mesmo, teve uma atufagéedo
sindicato no sentido de néo se fazer muita horeaextde se saber se na reestruturagéo vai se mgekar

embora.

Mas ndo havia preocupacéo sobre a capacitagdo dabalhador, sua melhor competitividade no mercado,
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etc?

N&o, nunca se preocuparam com isso. Até houve sgaga algumas greves no porto, antevendo que et@roj
de exportacao vai ter revisdo organizacional, andi@dicato queria saber se alguém seria mandaborantle
(o sindicato) ndo quer saber se o trabalhador etiamar, vai ser mais eficiente, se o custo Brasimelhorar...
Eles (trabalhadores do porto) tém até um acordmani@ima hora antes do horario, todo dia, pradgaporto e ir

até o centro do sindicato... € sério!... e ai vd@@sabe porque o Brasil ndo é competitivo...

Bom, o que eu precisava saber era isso. Obrigado!

(Fim da entrevista).
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APENDICE 05 - ENTREVISTA: “MANAGER” DA ALFA, ALOCA DO NA QUASE-BETA

(Inicio da entrevista)

[Pesquisador] — Eu gostaria de comecar sabendo decé sua formacao, experiéncia profissional, que tig

de especializacdo vocé tem, quanto tempo de empreseu cargo, essas coisas...

[Entrevistado] — Ta bem. Sou engenheiro elétrian pds-graduacéo em gestao de telecomunicacdes, pe¢BA
BSSP e p6s-MBA pela Universidade de Toronto. Meg@aqui na Alfa é Gerente de Consultoria da paadie
Human Performancela estou na empresa ha quase 4 anos. Minha éxgaranterior foi toda na AT&T e as
varias sub-divisbes que a AT&T teve esse tempo ,todas basicamente trabalhando com desenho e
implementacao de sistemas de tecnologia para coagdo, principalmente voltados (ou reconhecidogs)oco

Contact Centers.

Centrais de Atendimento....

... Centrais de Atendimento... Nesse tempo, dutadigs esses anos, eu passei por areas de Dese8btudao,

0 que era conhecido confRrofessional Servicegjue era a area de implementacéo e consultorseribe de
Fluxos de Chamada e Sisten@RM Aqui na Alfa eu comecei dentro da area de HP comg@erente global da
Universidade Corporativa de uma empresa de telegimangdes. Nesse cargo eu tive a oportunidade @acjar
toda a parte de Universidade Corporativa e gestdootthecimento dessa empresa de telecomunicagdes, n
mundo todo. Ao término desse projeto, eu fui triadiaho projeto da Quase-Beta, que foi um projetopdgade

de SAP, implementacdo de sisteERP — eles ja tinham um sistema e a gente estavadazatualizacdo de
versao e fazendo alguns ajustes na dinAmica degzos deles. Foi um projeto mais ou menos de 16sneesm
seguida foi feita toda a parte de controle de g&gdes, dos processos de exportacéo, trazendmimbém para

dentro da maquinBERPdeles...

Ah, eles ndo tinham umERP, era um “quaseERP” porque ndo pegava todas as operacdes...
. ndo, ndo tinham todas as operacfes. A parexpertacdo e principalmente o controle de embadpse

portos de Paranagua e Itajai.

Eles tinham alguns moédulos do SAP ou eram outrosstémas legados?
A area de exportacao tinha um sistema legado qudefenvolvido especialmente para a parte de et
eles tinham alguma coisa de Sysne também, que @utnm sistema para a parte de comprasoeuremente

eles tomaram a decisdo de trazer isso tudo pracddmtSAP.

Entéo esse projeto na Quase-Beta tinha a intenca@ anontar um ERP que abrangesse todas as areas da

empresa.
Sim, pra integrar todas as &areas da empresa eqo@reeles tivessem um Unico ponto de referencia de

administracdo de toda a maquina deles.

Pegando especificamente esse projeto da Quase-Be®guem surgiu a idéia de implementar um ERP que
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abrangesse todas as areas? Foi da propria empresafoi da Alfa?
Obviamente a idéia saiu da Quase-Beta, vendo asssidades e 0 potencial de crescimento em termos de

exportacao que eles estavam tendo.

E né&o ter o sistema seria um entrave para esse ct@nento?

N&o ter o sistema estava prejudicando o crescimestavam deixando que atingir metas porque onsstéio
estava dando o suporte necessario pra eles. Conh@ta existe uma operagédo agsourcingnossa (da Alfa),
dentro da Quase-Beta, existe quase que uma camswtmstante, porque a gente ta sempre preserfatao
todos os assuntos relacionados com a area de ag@nala informacgdo sdo discutidos pela Quase-Bet® |
com a Alfa. E ai foi feito unBusiness Casaima analise das necessidades da parte de exmdafegou-se a
conclusdo de que o SAP teria total possibilidadsup®rtar e trazer os beneficios esperados pra qugase-

Beta conseguisse atingir os nimeros de exportacao.

E o planejamento, o processo de implementagcdo em f&ii estruturado pela Alfa ou pela Quase-Beta? Os
prazos, os custos, 0s recursos humanos e tecnologioecessarios... ?

Todo o desenho foi feito pela equipe da Alfa e sgméado ao comité gestor da Quase-Beta para gse fos
aprovado. Obviamente existe uma discussdo com dodizetoria da Quase-Beta, eles sabem o budget e os
prazos que eles tém. A partir da nossa propostét@ dfm primeiro debate, isso retorna, é feita wegunda
andlise e as adequagdes necessarias para qua, aéjsi aprovado o processo. E algo bem conjuatimente.

A Alfa entra com o conhecimento técnico, de togemde de gestdo do processo de implementacéoientec!

com as restric6es do projeto.

Esse sistema novo tinha todos os mddulos do SAP?

Todos os médulos necessarios para esse projetexBmplo, 0 modulo de RH ndo era necessério pijetprde
exportacdo e a implementagéo desse modulo dent8A&ofica pra 2007 dentro da Quase-Beta. A Quasa-Be
tem o plano hoje de trazer tudo para dentro do 82, ja tém todos os mddulos adquiridos, na ultierado, e

ao longo dos préximos anos a idéia e implementdo te fazer com que a Quase-Beta rode uma Unica

ferramenta. Eles vém vantagens grandes nessa iepiagdo.

Vocé comentou que o interesse deles no SAP era patingir um crescimento desejado. Mas havia
também o interesse de aumentar a eficiéncia das opedes existentes, reduzir pessoal ou alterar o gr
das pessoas?

A priori ndo havia nenhum interesse em reducédoedeqal. O interesse era totalmente voltado ao aondean
produtividade. A gente sabe que uma vez que umanfienta dessa é implementada e a produtividadegeaoane
ter maiores indices, algumas pessoas nao se adgsjohrintdo existe uma selecéo natural, mas n&oodgfoco
do projeto seja reducdo de pessoas. Muito peloarimt A Quase-Beta ndo tinha, nunca teve essappegao.
Ela acreditava que essa conseguisse manter o nulegressoas e essas pessoas tivessem uma predigivid
maior, automaticamente ja colheria bons frutoso€ fméo era reducgdo. Talvez, isto sim, troca degadspor

conta de competéncia e adequagédo com o novo mdeafabalho. Mas nédo redugéo.
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Quer dizer, se a pessoa ndo conseguisse utilizasistema, como ferramenta de trabalho, na fungéo ou
atividade que ela estava desempenhando, ai sim, igerque ser substituida ou sofrer algum
desenvolvimento.

A parte de desenvolvimento era uma das frentegajetp, alias era a frente que eu gerenciava, quane de
Human PeformanceFoi dada a oportunidade ou pelo menos foi feitplanejamento para que todos
conseguissem absorver os novos conhecimentos kdhdbs necessarias para lidar com o sistema. dtas,
novo, o grande foco era produtividade, tanto quéniplementado um novo centro de distribui¢éo, liénte
automatizado, com “trans-elevadores”, sistemasedtfig de carga. Eles chegavam a indices excepxideai
carga de navios porque o préprio sistema ja comsegmazenar as caixas dentro desse espaco, mernaira

que quando o0 navio chegava eles conseguiam emlasceaixas que iriam para o Japao antes, paragjue a
caixas que iriam para o Oriente Médio fossem enala® depois, permitindo um desembarque mais sin(ples
sistema fazia tudo isso sem contato humano porgue krans-elevadores, leitores de cédigo de bpana, ver

0 tamanho da caixa, 0 peso, o destino. Quando o rd&racava ja se sabia a ordem de embarque e em qu

posicdo do armazém estavam as caixas certas.

Entdo ndo era uma modernizagdo s6 de sistema masntaém de outros periféricos para dar conta dessa
automatizacéao.

Sim, era uma modernizacao maior mas sem a inclliséo no sistema esse controle seria impossivel.

E havia algum tipo de conhecimento especifico dosrfcionarios que se desejava transferir para o sistea,

pra reduzir a dependéncia em relacdo ao que esta nabeca das pessoas?

A gesté@o de conhecimento se torna bastante impenes empresas porque a empresa tem como poito bas
gue ela vai se perpetuar. Isso toda empresa t@rda fQuanto mais o processo estiver disponivediegtorios,
melhor para que quando a pessoa mais nova chdguepresiga adquirir mais rapido esse conhecimesio.
dos objetivos era realmente disponibilizar — nda daer tirar do trabalhador — mas disponibilizargpque

todos tivessem acesso.

Para que se tivesse que substituir parte do pesspgl houvesse um ponto de partida.

Exato. Quando vocé faz isso numa empresa como se€Beta, a gente se depara com situacdes intetessan
Havia pessoas la que j& estavam ha 15 anos fazemésma atividade e, nesses casos, 0 conhecinentorh
fazer estava mesmo dentro da cabeca das pessoasrdssante que as pessoas vém esse ponto deziaaqu
como uma fortaleza delas, e ai elas se agarraso @ imaximo que elas podem. E elas ndo perceberogue
passar do tempo novas pessoas e novos sistemé&wgdiado uma mudanca de situacdo. Elas lutam camsina

0 tempo todo e quando se torna inevitavel, as pess® sentem frustradas, tolhidas, dizem que aesmgsta
contra elas. Elas mesmas acabam rejeitando o pmcEfas tém oportunidade de entrar, tentar faaete p
daquilo, continuar a prestar seus servicos, maseoetp faz é resistir, segurar toda a informacathega um

momento em que é feita uma opgao para que iSSOquim.

Vocés enfrentaram essa situagédo?

Enfrentamos essa situagéo, principalmente no casistema de exportagdo que tinha sido desenvopétio
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pessoal. O sistema anterior nasceu de planilhaExeel, foi evoluindo para algumas bases em Acacras,era
sempre um sistema “tapa-buraco”. O nivel de expadada Quase-Beta aumentando cada vez mais, era
necessario um controle dessas informacées, o pdsssa virando e implementando esses sistemaéobara
necessario pegar todas essas informacfes antigpersas, e migrar para dentro do SAP. Logico q$AB
também traz melhores praticas, que foram feita®etras empresas, e ai é preciso fazer um balangoe @
Quase-Beta deve continuar fazendo igual e 0 qudesia assumir dstandarddo SAP. Isso é um ponto critico
porque quando vocé decide fazer customizacBes 1 (8thavés de programacgdo ABAP, que € a linguagem
utilizada no SAP), o risco que vocé corre € queaplacao figue defasada e no proxiopgradede versao
vocé ndo consiga ter todos os beneficiosuggrade Porque sua customizacdo ndo suporta isso. Vad#aac
tendo um custo de manutencdo maior, problemasudézatcao de verséo, e vocé deixa de contar coareds

de clientes SAP do mundo todo. O SAP de versdoersd® pega essas melhores praticas e vé que isgoiqu
desenvolvido na empresa X da Alemanha funciona éamém outras empresas e parece serhespractice
Automaticamente, as melhores praticas viratandard nas vers@es posteriores. Se vocé tem pouca
customizacgao, vocé usufrui desgegrade sendo precisa reconstruir tudo de novo. A co#&a é assim tao
simples. A Quase-Beta estava evitando isso, teatpagdar o maximo possivel da verséandarddo SAP para

garantir longevidade do sistema, melhores custosateitencéo, etc.

E até o projeto inicial de implantacdo fica mais b@ato se for standard, porque ndo ha tanta customizacao,
né?
Verdade.

A implantagéo foi consensual (envolveu diversas &e e posi¢des hierdrquicas) ou foi imposta? A Quase
Beta montou um comité de decisédo e implementou deva pra baixo ou ndo?

Era uma decisdo estratégica, tomada ao nivel dtoda, mas teve todo suporte dos gerentes. A mgacéo

em si tinha varios eventos e workshops que reutnaios os gerentes de area, todos estavam engajtaioa.

um comité gestor composto de gerentes, a respdidsalel estava espalhada. Uma coisa interessante é q
dentro da politica de bdnus da Quase-Beta, um atoses que contavam era a implementacdo com sucesso

desse projeto.

Havia um incentivo para as pessoas participarem dimplementacao.

Exatamente.

Vocé comentou que a Quase-Beta evitou customizacddsntro do possivel, ela ficava com o que havia de
padronizado. Isso significa que o aspecto predomintge na implementacéo foi tecnolégico e ndo humano?
Ou seja, os processos foram modificados para se gdar ao sistema ou o contrario?

Sempre que possivel foi feita uma adequacéo degsoqara sistema. Esse era um projeto predominante

de tecnologia, gerenciado pela area de TI. Eranajetp de TI, que tinha como objetivo prover feremtas para
gue as outras areas atingissem seus objetivosnésparte deipgrade Ja na parte de exportagdo, ocorre um
pouco diferente. E um processo da area exportag@osglicita o suporte de TIl. Nesse caso, existe uma

negociagéo mais forte, porque eles tém os procelgdes e querem manter 0os processos como estéwjeiop
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deupgradedo SAP era um projeto de tecnologia, entdo nesse @s processos foram modificados para usar os
standardsdo SAP, desde que aquilo cumprisse com as fumgiEsssarias. J& no caso de exportagdo existia uma
customizacdo muito maior, porque 0 pessoal de &qiw estava em cima disso e tinham solicitacdgeitio
que eles trabalhavam. Obviamente eles tinham védiosis de discusséo, dizendo: “aqui vocés fazém s
standarddiz pra fazer isso; se vocés quiserem customéartbdo esse tempo”. Tanto € que uma das coisas
mais criticas do projeto foi essa data limite pdefinir aquilo que se queria de alteracdo. Porqume projeto
desse, quanto mais vocé posterga essa data, neemos de reagdo vocé tem la na frente pra custontézaar e
treinar o pessoal. Entdo existia uma data de cor@stema ia entrar naquela data, existiam presigiara
verséo 1, versdo 2, versdo 3. Entdo era sabidalgumas melhorias iam ocorrer s6 depois da versgoid ndo
havia tempo suficiente para ficar postergando aqkistiam situacdes, por exemplo, em que as véspa
virada alguém reparou que o sistema nao tinha a@gaisa, mas isso ndo havia sido especificadgd4.dtlas
era discutido isso, porque as vezes era uma fallespecificacdo, mas o sistema nao funcionariaila forma.
Nesse caso, a mudanca era aprovada pra que oaBst#rasse sem gerar impacto. Agora, outras musi@uga

eram consideradas menos relevantes para a virasiatdma, ficavam para outra verséo.

Durante a implementacdo surgiram essas situagfes @undo estavam previstas no escopo original, mas
acabavam sendo feitas. Houve conflito entre os fuimnarios da consultoria e do cliente.

Vérios, varios. Numa implementacéo desse tipo, yaeéisa de uma equipe do cliente que a gente cdama
equipe de usuarios. Essas pessoas indicadas mmitectdo responsaveis por estruturar o sistenha;aroos
requisitos e as necessidades que eles tém. Acab@iodo as vezes é que vem uma especificacao tilessde
usuarios e quando o pessoal de programacédo, devdésmento, monta o sistema, digamos que nao dsta
mesma maneira que o0 usuario tinha imaginado. Ogupoa especificagdo dele foi falha, ou porque e film
desenvolvimento ndo conseguiu captar o que elgeepssando. A sim vocé tem conflitos porque ave@méo
do sistema vem do usuario (cada tela, cada aptitaEaistem discussGes homéricas... vocé ndo mie E=b

mas o sistema tem que fazer, entéo isso vai derdoimmeses e vai atrasar o projeto.

Como se resolvem esses conflitos?
Com muito stress. Isso acaba subindo. Em algurh#csies o time de gestdo do projeto, que normaértent

0s gerente e diretores, tem que bater o martelo.

O que néo foi homologado no nivel do usuario acatsubindo e sendo decidido em uma instancia superior,
até para aprovar uma eventual mudanca de escopo.

Exatamente. E uma coisa interessante que acabteaendo é que vocé tem expectativas distintas ertirae

de usuérios, entdo vocé ndo consegue manter umagkoridade. Existiam usuarios que tinham requisiéos
automatizacdo de comandos (queriam apertar uma \E#ao e tudo ocorresse). Outros queriam ver $acoi
passo a passo para eles irem acompanhando e amdific Ai € complicado porque vocé faz algumas
programacg8es num nivel superior para controlaoswtomandos e, uma vez definida essa programagéait@

dificil quebrar novamente nos niveis inferioreqrgciso ocorrer também um certo acordo entre oériosu

Havia conflito entre niveis hierarquicos de uma mesa area ou entre areas?
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Entre areas com certeza acaba ocorrendo. Porquente gcaba se deparando com um jogo de poder,
principalmente porque o SAP permite algumas ap@esgue “quebram” a regra. Vou dar um exemplo.
Suponha que existe uma regra, que uma determinadeadoria s6 pode ser embarca no navio quando é
“inputado” no sistema 7 dias antes da data deaftranto. O sistema nao vai aceitar nada com mendlies.

Mas existem niveis hierarquicos que podem autodzearga em tempo menor, ou transferir de um eliénht
para o Y. Nessa hora, comecam a ocorrer os canfiitternos. Porque existe uma preparacdo da area de
producdo para uma demanda tal que, se alteradaftame, vai comprometer todo o processo praAd@sea de
producgdo ndo quer que a area comercial possadagzertipo de aprovacéo. Surgem discussfes enpolitao

na empresa, e surgem perguntas do tipo “quem € impmrtante?”, que eles sabem que ndo chega a lugar

alguma, eles tém que trabalhar em sintonia. Chegdval de diretoria para decidir o que fazer.

O mais forte vence.

E. Quando a gente monta um sistema desse, na eeodae a gente ta tentando é otimizar os recupsesa
empresa tem. Vocé sabe que se foi definido “7 diapbrque existe um motivo pra isso. Se vocé altesa,
vocé esta prejudicando algum cliente seu. Talvezlignte menor, que vai deixar de receber sua rderiza
porque um cliente maior recebeu uma alteragdotdEtasnbém uma parte que € a reeducacao do clexiste
uma tendéncia grande de oferecer grande flexibiéidzo cliente, achando que aquilo é atrativo. Ass@ajue
quando vocé mostra pro cliente que vocé tem umepsuc estruturado, que vocé pode ajuda-lo a pantir d
momento que ele tenha também alguma estruturacdpedao dele, que aquilo vai baixar custos de
armazenagem, entrega, etc, o cliente também coaeggender a vantagem daquilo. E a vantagem dertar
linha mais estruturada pra recebimento, comprandavesso reduz os custos da cadeia toda, fazendaae o
cliente tenha vantagens na ponta, porque dependdmdolume do contrato, ele pode se beneficiarabgest
dessa reducao, que ja era previsto um acordorardg idéia do aumento de produtividade era reagreavar

a quantidade de vendas. Mas o grande foco eraertm aumento da quantidade de exportagéo.

E era feito algum tipo de contabilizacdo previa? Rgue a introducéo do sistema tem um custo elevadg.

ai vocé teria que conseguir um beneficio de elevacdle produtividade que compensasse inclusive a
introducéo do sistema.

Isso tudo foi levado em conta rmusiness planObvio que o custo do sistema era um custo bastant
consideravel, toda a equipe envolvida, horas deopésparada de portos (porque era necessarioddigs dias

do sistema totalmente parado pra que vocé fizessgracdo), entdo existia uma preocupacao muitedgraom
relacdo aos impactos financeiros. So que por datto, também existia toda a projecdo de ganhostoalo
sistema atual versus o custo do novo sistemagissbastante atrativo pra implementacéo. E outialtdeera:

ja era sabido que no sistema atual ndo seria pbssiportar um aumento da quantidade de produtesrtados,

0 sistema ndo comportava. Eles tinham um sistemito fraco, baseado em Access, as pessoas ja estavam
trabalhando 16, 17 horas por dia, entdo... ja asthegando a niveis insustentaveis. Nao era quéstéolocar

mais gente. Era realmente quest&o de fornecenfental pra esse pessoal poder ter um trabalhofagdisado.

Entéo, na verdade, entrando ja nos resultados conetos colhidos nessa implantagdo, o sistema alteros

processos de trabalho significativamente. Teve fufies ou trabalhadores que tiveram sua atividade
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transformada de modo a haver reducéo de trabalho?

Teve, teve.

O trabalho ficou mais facilitado, ficou mais monétao, reduziu o tempo de trabalho... como foi? Tem
algum exemplo que vocé poderia me dar?

Ele reduziu bastante. Quando vocé tem todas asnafmes dentro de uma mesma base, de um mesnassiste
vocé tem acesso a essas informacdes de maneirsimpies, e 0 sistema pode garantir que esses &atos
consistentes. Um exemplo disso é: imagina que t&ofgchando pedido prum cliente, e vocé precisalgienas
toneladas do produto X. O que acontecia antes éesgss pessoas trabalhavam com um relatério querado
atualizado em tempo real, e sim um relatério doadigrior, da producéo, por exemplo. E ai, vodéatipessoas
vendendo pra mercados distintos, por exemplo, @ribkédio, Asia, Europa, e essas pessoas tinhamsmane
folha de papel na mao. Entdo tinha uma quantidade ¥neladas. O que acabava acontecendo é quezes
duas pessoas alocavam a mesma carga, sem sabeliemies distintos. E depois elas iam descobré& gssa
carga, existia essa dualidade de alocagdo. Oungejdinha carga disponivel. Isso gerava um reltnakeEnorme,
porque o pedido ja tinha sido confirmado, o nagidava a caminho, e a produgéo tinha que corrés disso.
Ou vocé deslocava coisas do mercado interno panaroado externo. S6 que ai vocé tem alguns proklema
principalmente quando vocé vende coisas para pais€siente Médio: a posicdo das granjas, elagjissrestar

voltadas pra Meca, vocé precisa de um Sheik pnapaohar o abate, é preciso que o produto sejaqautd...

... Halal.

... entdo ndo é qualquer produto que vocé pode angrd Oriente Médio. E ai entdo existia todo ¢igsede
conflito que fazia com que as pessoas trabalhasseito mais do que deveriam. Com o sistema, reaknent
qguando ela alocava um produto, o SAP automaticafaldva: essa caixa X, com aquele cédigo de haaas
indo pro Oriente Médio. Foi abatida dia tal, voefttodo o histérico de producéo daquilo. Entacwammeca

a evitar esse tipo de conflito. Vocé reduz o stdsss pessoas, vocé realmente aumenta a produtivitisba
pessoa porque ela realmente foca na tarefa querglaque é fechar o embarque prum navio que vaildaia
vez que ela fechou o embarque, ela ndo vai tercqurer atras pra ver se ela ta compartilhando xaczom

outro cliente...

Ela tem mais confianca na informacao. N&o sei seifieito algum levantamento de clima, mas os usuaso
viam esse ganho de qualidade no trabalho?

Sim, foram feitas essas pesquisas. No inicio diefwo. de novo, na area #eimam Performanca gente cuida
disso também, se chama gestdo da mudanca... @ giestéiudanca inclui exatamente vocé captar a pgioep
que o funcionario tem do sistema atual, da carg&rat®lho, isso ao longo do tempo. Foram feitosiralg
trabalhos pra que primeiro eles aceitassem a madasgo € um trabalho essencial que precisa ger dei
qualquer implementacao de sisteBRP (SAP), porque existe uma tendéncia do ser humatamente natural,
de ir contra a mudanca. Se a gente lembrar da idiedte Maslow, quando a gente ta lidando com un@esa
como a Quase-Beta, e vérias outras, os funciontmssuas fungdes fisioldgicas atendidas. Entém lesse da
piramide nado gera problema. O segundo nivel dani€ié justamente a parte de seguranca, e quanédan

qualquer mudanga € ai que vocé estd mexendo. Ent@oesta desestruturando o segundo nivel da pieari
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as pessoas sdo contra a mudanca. Vocé tem quéhamrabfazer todo um processo, pra que a pessote azei
colabore com a mudanca, porque ela vai ter bensfi&ixiste todo um trabalho que é feito pela deglduian
Performancepra que a pessoa primeiro enxergue que esta aeod® a mudancga, que a mudanca é inevitavel,
que a mudanca vai trazer beneficios no futuro. mi@rasse processo, vocé tenta educar a pessosaumrovao
ser 0s Novos processos, 0 qué que ela tem que feese adaptar, prestar atencdo nos treinameprestar
atencao nos boletins que sdo emitidos pra queida e que ta acontecendo, o qué que aquilo vaamalvida
dela, pra que ela sinta-se confortavel com aquitoyem vindo. Eu acho que esse foi um trabalhda@juauito
bem feito, existia um engajamento de toda a geseaciliretoria pra apoiar, e pra realmente comurasar
pessoas de que elas deveriam participar dos seosindesses cursos. Foram feitas algumas dinanpeds,
equipe deHuman Performancgepra que... alguns jogos pra que a pessoa entposigiio de mudanca, e quando
vocé leva a pessoa pra esse lado ludico, ela aweita facil a coisa quando vai pro mundo real. Visade
jogos, através de situagcbes que eram ligadas aodlaada pessoa, mas num primeiro momento elapgresé

um jogo, uma brincadeira.

A produtividade foi aumentada? Isso foi verificado?

A produtividade foi aumentada.

Vocé tem uma ordem de grandeza?
A gente mensurava isso em numero de horas. A genseguiu reduzir, por exemplo, o embraque de wiona

que levava as vezes dois dias e meio, a gente eleefzaer embarque em seis horas.

E esse aumento de produtividade refletiu em algunipo de reducgéo de jornada?

Nesse ponto ndo. O horario continuou normal. Aahextras foram realmente reduzidas. O que acantece
gue as pessoas voltaram a ter aquele tempo liwra,do contrato de trabalho, que é das 8 as 67 des5,
depende do local, pra poder ter seu desenvolvinmgsoal, aproveitar o tempo, porque a gente tirgistema
colaborando com ele, nesse fechamento, nessacaeébf da disponibilidade de carga, no informe ddygéo.

Esse planejamento fez com que as pessoas pudessgrircseu trabalho dentro do horario de trabalho.

E néo foi necessario fazer demissdes por conta dapacitagdo, por ndo adaptacao de alguém?

Num primeiro momento ndo. Na verdade, por ser dapegde consultoria, eu sai do projeto logo apés a
implementac&o, mas ndo existia previsdo de cade.ra parte administrativa. J4 na parte de alifadar com

a complementagdo desse sistema de trans-elevadtireaj vocé tinha uma diminui¢do da necessided®b

de obra.

Quer dizer, as atividades de baixa capacitacao fomatotalmente substituidas por maquinario.
Exatamente. Sé que ai tinha um projeto bastaraecsgante de reeducar essas pessoas e aproveitd-datras

areas.

Foi oferecida a oportunidade de fazer algum cursalgum desenvolvimento, e continuar na empresa em

outra area.
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Sim. Outra area que pudesse assimilar essa mauwrae o

Os usuérios do sistema tiveram algum treinamento pscifico no sistema?
Sim.

E eles viam esse treinamento no sistema como umaaaitacdo que potencializaria seu curriculo? Ou ndo
chegavam nem a cogitar isso?

Isso foi feito de novo através do trabalho da egdigchange managemerftodo esse trabalho de reducdo dessa
resisténcia foi feito. Quando eles chegaram la titd&m toda a nocdo de que o SAP era uma ferrantent

mercado, muito valorizada, que aquilo traria beesipra eles...

Isso foi usado como argumento pra convencé-los a...

... mas o principal de tudo, e ai a gente tem gundtar que principalmente no Sul, numa empresalgratc, as
pessoas ndo pensam em mudar. Ela realmente gastaezAs, a cidade foi montada ao redor de uma Quase
Beta. Entdo, a outra mensagem era: “a quase-betésprdisso; a gente quer continuar com vVOCé, niEsi
precisa que vocé aprenda isso”. Entdo essas fosameasagens. Mas tudo isso foi trabalhado com sopks
nessa area de gestdo de mudanca. Que alias, éasrageds mais importantes no processo de implepaents
ERP. Porque ndo adianta de nada vocé ter a melboolbgia a disposicdo de uma pessoa que é caHaa e
tecnologia e ndo esta preparada pra usa-la. Var&amisegue nunca colher os beneficios que vocéjplamn
Entéo, é um processo casado que tem que ser nemt@bompanhado, muito bem estruturado. A imporaaci
nos dois lados dessa balanca. Ela ndo ta s6 dodadecnologia, mas ta no lado de pessoas. As g®sso
realmente precisam dessa ferramenta pra utilizaeldorar, mas vocé ndo pode ignorar o que essaogses

podem fazer.

Quanto tempo durou o projeto?

Ele comecou em maio de 2004 e a virada do prinmétema foi em fevereiro de 2005. Eu sei que tem um
planejamento pra uma nova virada, mas eu ndo sedgy ndo estou mais no projeto. No final do mésde
deve estar acontecendo a segunda onda. Eles mefdazer porto a porto, e ndo fazer todos os paye eles

trabalham.

Bom, era isso. Agradeco a sua participagao!

Por nada.

(Fim da entrevista)
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APENDICE 06 — ENTREVISTA: “MANAGER” DA ALFA, ALOCA DO NA BETA

(Inicio da entrevista)

Eu queria que vocé comecasse me contando um poua glia formacao, experiéncia profissional, quanto
tempo na empresa, e também como foi a sua participdo na implantacdo da Beta.

Bom, eu me formei em ciéncias da computagéo, naOAIRS Antes de trabalhar na Alfa, eu trabalhei dtean
sete anos numa empresa fabricante de celulosesk pgssa empresa eu trabalhava na area de sistangze
trabalhei voltado para a area financeira, sistemas voltado para a area financeira, de custos, doparte
administrativa, de custeio de producao, e em 189%ju a oportunidade de eu entrar na Alfa. E eatafui pra
Alfa. Sai da empresa de papel e celulose e comaetrabalhar na Alfa. Em 1996, a gente comecouiaatras

pessoas em SAP e eu fui um dos primeiros a seattes em SAP aqui no Brasil.

Treinamento para o pessoal da Alfa?

Da Alfa. Eu era da Alfa e a Alfa comecou a investit SAP, acreditou que o SAP ia pegar, porquegaemR
verdade em todos os paises, por que ndo seriaasi BEntdo a Alfa me mandou pro México, porqud aqu
Brasil ndo tinha Academia de SAP, ela me mandouMsmico, eu fiquei no México durante 2 meses eua e
consegui o certificado de consultor de FI e CO.eAivoltei, a gente tinha vendido um projeto paraum
agroinddustria, la no sul do pais, em Santa Catanimaa cidade chamada Videira, e foi 14 que a gemtgecou,
que eu comecei a trabalhar com SAP, em 1996. Esldpsse projeto 14, eu fui fazer um projetotelacom no
Rio Grande do Sul, fiquei um ano e pouco morandod&Sul, também era o primeiro projeto de SAP em
telecomno Brasil. Terminei o projeto la, voltei pra cuepara uma empresa da area energética, fiz umltra
Ia, quando um saécio diretor da Alfa vendeu o poogi Beta. O projeto da Beta era um projeto extneame...
tinha que ser extremamente rapido, porque exispeoblema ddoug do milénio, entéo foi um projeto muito
legal porque a filosofia era usar o SAP na suaitplé®: as pessoas tinham que se adaptar ao SA® @ BAP

tinha que se adaptar aos processos, as pessoas.

Isso foi uma prerrogativa da propria Beta?
Exatamente. Na época o Diretor falou que a frasprdjgto era §ap zero”, ou seja, queria usar tudo que fosse
standarddo SAP.

Porque eles acreditavam que ja teriam as melhoresaticas.

Exatamente. Na verdade, tinha as melhores pratiessno, era uma questdo de quebre de paradigmaiePorq
normalmente as pessoas acham que o que elas fapedmelhor. E o SAP, se vocé parar pra penseé ten

la um exercito de alemaes pensando nas melhorésagra colocando as melhores praticas dentro de. 8A
SAP contrata, por exemplo, o Peter Drucker pra ie Icolocar as novas estratégias de negocio, &uofi
Center Nenhum software tenProfit Center andlise de rentabilidade, ferramentas que o pesde
administragdo vai inventando, criando pra melharadministracéo, e os alemées j4 vao colocando Caa
versdo do SAP vem com um conceito novo, com uraadila nova...

... que outrosERPs ndo tém?
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Nao tém. Porque a SAP é uma das empresas queeimaait de 40% do faturamento em tecnologia, emsovo
produtos. Ela tenbudgetpra isso, tem pessoas pra isso. Entdo essa emprdsator dessa empresa, da Beta,
ele acreditou nisso, vendeu isso pra dentro da egape falou que tinha que ser assim. O projeto foi
extremamente rapido, todo mundo com dedicacéda #talongo do projeto a gente desenvolveu uma aeiza
que perdura até hoje. O pessoal faz churrascowedzoa gente, vai jogar futebol, convida a genpassou a ser

um relacionamento muito legal com o pessoal da.Beta

E qual era o seu papel? Vocé era consultor e tavadando o projeto?
Eu era o consultor lider da frente Fieances Toda a parte de atender o 6rgéo regulador, d& SBHa a parte
de contabilizacdd/)S-Gap BR-Gap ativos fixos, toda a parte de contas a pagatasanreceber, custeio, baixa,

orcamento, isso tudo era minha responsabilidade.

E na estrutura do projeto tinha um gerente acima de/océ?

O lider geral do projeto era o Sécio Diretor quede o projeto. Na estrutura do projeto, depaiiatioSenior
Manager abaixo dele, por uma questao de senioridaderseo segundo.Abaixo de mim tinha os lideres das
frentes. Tinha o pessoal de compras, tinha o pedsoeusteio, tinha o pessoal de seguranga, tirdguige de

convencgdes, e a equipe lokesis que cria toda a infra-estrutura. Essa era atasardo projeto daquela época.

Em geral, quem tem a idéia de implantar um SAP: oliente ou a consultoria que presta o servico? E no
caso da Beta, como foi?

No caso da Beta, foi a prépria Beta que optou B&E. Normalmente as empresas contratam a consiiltori
consultoria faz um levantamento dos processos daesa, faz uma analise e identifica qual o softvepre
melhor se encaixa na empresa. Normalmente, o ggente tem percebido, € que disparado o SAP tem
demonstrado maior aderéncia nos processo de negdeitambém tem um outro fator que é a questdo da
seguranca. Porque, quantas empresas tém o SAPhtegi& Em quantos paises? Quantos usuarios? Quando
vocé compara, o SAP ganha disparado. Qualquer softavare, vocé pega la as maiores empresa daaevis
Forbes.. usam o SAP. Entdo, isso ai € uma questdo deas®g. Ainda mais agora que a gente voltou nasépoc
do controle, da seguranca, agora € que o SAP dd@aente vai continuar lider, por uma questao gieraeca.

Os alemées, eles demoram a fazer um produto, naaslgdiazem, eles fazem pra ganhar.

Quais eram as caracteristicas desse sistema na Be@ue versédo de SAP, que modulos...?

Na época na Beta o SAP era a versao 4.0, que saépeta seria como o... ndo era a ultima versd@oatuma
questao de seguranca, de novo... “ndo quero comrisco de ser o primeiro, quero uma versdo egtatid”.

Entéo a versédo estabilizada era a 4.0. Os modatamfso os modulos que nos chamamasaaioffice que é o
core do SAP...

... FI, CO...

... Fl, CO, MM, nés colocamos |a um pouco do P&,qamtrolar os ativos fixos, o modulo de ativo®$iXAM),

e basicamente foram esses os médulos.

Era s6 ocore mesmo.
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Exato. E ckernel[centro] do SAP.

E vocé lembra por que a empresa queria introduzir SAP.

O principal motivo foi obug do milénio, a bandeira que eles levantaram laodbag do milénio, porque os
sistemas la tinham mais de 30, 40 anos, era unthaale retalhos, cada modulo era desenvolvido numa
linguagem diferente. Sinceramente eles iriam carnsegender doug do milénio em tempo habil. Tanto é que
por isso eles escolheram colocar somente os mobddlsisos. Eles falavam “vamos fazer o arroz copadei
depois comecamos a analisar o que tem que nos pederaximizar e explorar no SAP. E foi isso que
aconteceu: na primeira fase colocamos os modulogipais, e depois teve uma segunda fase, so que
infelizmente a gente perdeu a concorréncia. A coénoia jogou o preco la em baixo, e depois eles se
arrependeram. Por isso depois chamaram a genta l&yer e refazer o que a concorréncia fez. Eatata
comentaram: “é, pena que cometemos uma falha @epigmos ter ficado com vocés”...

... time que ta ganhando...

... exatamente.

Entdo ndo tinha esse interesse neles de “ah, prexnisos modernizar o processo ou tem muita gente, vaso
enxugar...”. eles ndo tinham essa preocupacdo? Gteima ndo era uma ferramenta pra promover corte de
pessoal, né?

Na verdade ndo era o software que era o carr@qiref fazer isso. Porque isso foi ate um probleugarmps
tivemos que administrar dentro do projeto. Na épodsa um PDV, concomitante com a implantacdo d®.SA
Entéo, tinha gente no projeto que ja tinha adesiold®DV. Entdo, ndo era o software, ndo era o SAPate

uma questdo de como administrar isso de uma foumao cause problema na implementagéo.

E o que foi feito na época?
A Beta usou uma estratégia legal. Ela chamou todiodm reuniu todo mundo, e ela divulgou o seguisgeo
projeto fosse implementado dentro do prazo, detitrdoudget, com qualidade, os funcionarios da Beta q

estavam dentro do projeto iam recebem um bénusvayieva de 5 a 10 salarios do cara. E a maioriaaguiu.

Somente para 0s que estavam dentro do projeto?

Aqueles que estavam no projeto keg-usersEntéo tinha la o contador, o contas a pagarntasa receber, um
cara de compras, tinha todo mundo, area de TI, adiitme envolvido com o timing do projeto, deperdieda
performance dele, ele ia ter um bénus de 5 saldagsessoa... se € 5 mil, 5 vezes 5 mil, 50 mil...

... entendi...

... € a maioria quase chegou no maximo (10 sajari@ve uma pessoa sO la que por uma questdo da mui

discordancia, muitas discussfes pessoais denfoofito, foi penalizada.

N&o chegou a ganhar boénus...

N&o chegou a ganhar bénus. Mas os demais, todds!aDE).

Isso foi um incentivo pro pessoal conseguir cumpriesse cronograma apertado.
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Exatamente.

E houve conflito entre a equipe da Alfa, que desenlvia o sistema, e essé®y-users da Beta?

Conflito em todos os projetos sempre da. Semprexiatir um pouco de conflito. Um pouco de vaidaat®s,
pouco de... a pessoa quando comeca a desenhacasswpela percebe que vai perder algumas coiss...
minha area vai deixar de fazer isso, isso vai passaarea tal”... e a pessoa comeca a identificare vai ser no
futuro. E isso j4 comega a geram um pouco de déstorporque hoje quem tem informacgdo, tem poder. E
normalmente, quando vocé implementa um SAP, o SfPega muito as atividades. Ele foi feito muito pra
segregar as atividades, conforme a auditoria, coraas leis. E normalmente as empresas que naartem
software como o SAP, tém ate repeticdo de ativisladecé pega la a area de compras fazendo umaaqoésa
deveria ser da area de financas. E vocé vai nadéréaancas e a area de financas ta fazendo aanesssa que

a area de compras. Vocé tem até isso. Com a imptag@o do SAP, a tendéncia € vocé eliminar reduian
de atividades. E isso gera um certo desconfortoppasoas. Outra coisa também: a pessoa, quandazeai
parte do projeto do SAP, ela sai da zona de canf&le sai 14 do dia a dia dele, e vem pra dentrprdjeto,
onde ele tem que desenhar os processos, do imidimalsso faz com que ele tenha que ir perguptaroutro

como que funciona. Antes de chegar a informac&rem dele, precisa saber como funciona isso antes.

N&o é mais so na caixinha dele. Ele tem que olhatado...

Exatamente. Isso tira o cara da zona de confortee B pessoa, for um pouco arrogante, do tipoeamao
preciso perguntar a ninguém porque eu ja sei tuela’vai perceber que o trabalho dela, ela vairfazeai
chegar |4 na frente, vai ter que refazer tudo. tgm@ também um pouco de atrito. Mas isso € naamal
qualquer projeto. Seja no SAP, ou A, ou B ou C.ePsdr um projeto de reengenharia de processos, sem
ferramentas, s6 pra modelagem de processos, géevabencontrar isso. Isso é natural, o gerentgrdi@to e a
equipe da Alfa ttm que ser treinadas, e estiocattas) pra saber lidar com isso. A equipe néo pstie ra
mesma... no mesmo nivel que 0s usuarios porqueo s@rd bagunca. E normalmente os gerentes e os
consultores mais seniores, eles séo treinadosgoa éles sdo preparados pra isso, pra ter umd@gintura,
saber administrar conflito, pra poder que o progosiga atender com sucesso 0 prazo, o0 custalaape e

tudo o que é envolvido no projeto.

E havia conflito entre os usuarios-chave e os fummmiarios ndo envolvidos na implantacdo? Porque o
sistema foi implantado na Alfa, ndo é mesmo?
Exatamente. A gente tinha, e ainda temos... a®aes®o sabem disso, mas ainda temos o SAP |&aaetd

gente pode levar qualquer cliente pra fazer jumf start do projeto na Alfa.

Isso € uma pratica normal?

Isso é uma pratica normal nossa, pra que o cliprgea se preparar. Normalmente ele ndo tem aasfratura.
Quando vai comecar o0 projeto, ele ndo tem a irdtasira. O que eu quero dizer com infra-estrutliia?ao

tem |4 o SAP ja instalado, ndo tem a maquina japcada. Entdo o que nos oferecemos para o cliente, e
cobramos por esse servico, € usar o SAP da Alf, aisnfra-estrutura da Alfa, pra comegar os desenh

Enquanto estamos fazendo isso, a &rea de tecn@agi@rea de compras vao comprar o software, viipreo
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as maquinas, vai colocar as maquinas onde elaguérastar, vai instalar o que tiver que instalsgparar toda
a infra-estrutura. Uma vez que a infra-estrututa egada, a gente vai na Alfa, faz uma copia, lenzaBeta e

continua o trabalho como se nada tivesse acontecido

Isso € uma pratica normal e foi usada na Beta.
Isso é uma pratica que a gente costuma ofereces serfosse um produto, um diferencial da Alfa cetagéo
aos nossos concorrentes. Hoje, se a gente quizer ilgs0 em outro cliente, podemos fazer, sem @nwdl

nenhum.

E isso surgiu nessa época?
Surgiu nessa época. Naquela época era o iniciA&o S

Vocé falou que os processos foram alterados pra agequar ao SAP.

Exatamente.

Teve alguma &rea ou alguma func@o que desapareceasse processo de revisdo? Ou foi simplificado a
ponto de ndo precisar existir mais...?

Sim, aconteceu muito. Aconteceu muito. A area ddatslidade enxugou, deu uma enxugada. E a gemte nd
consegue dizer... Na verdade, é o seguinte: o S8Revou a culpa, porque tinha o PDV, o PDV erdaoye

ndo o SAP. Mas se ndao tivesse o PDV, com certezagrxugado também. A area de orcamentos, a &ea d
contabilidade, o contas a pagar, 0 contas a receperque realmente, como o SAP é um software anuit

integrado, € aquilo que eu falei pra vocé: ele wimium monte de retrabalho, reduz o numero dedailgs.

Entdo, principalmente nessas areas financeiras, qumham muitas planilhas Excel etc, houve reducéod
atividades?

Exatamente.

Teve reducdo de horas extras?

Também. Porque o que acontece? Conepftware é online realtime e também uma caracteristica desse
projeto foi que nos definimos junto contontroler que o objetivo era que nenhum usuario... nenhemhum...
tivesse que classificar uma conta manualmente s$é/gue escolher uma conta contabil para fazercomara

ou pra fazer uma prestacéo de contas, owpedever.. O objetivo era 0 SAP ser automatico, transgarpara

0 usuario, ou seja, o0 usuario ndo tem que conlieceontabilidade, ndo tem que ser contador.

Quer dizer, toda a inteligéncia...
... tem que estar no software.

E as tomadas de decisdo estavam a maioria...
... dentro do software. Por que isso? Porque eenaxperiéncia que eles tinham. O sistema legadss dielha

muitas classificagdes erradas. A maioria das canfasmadas pelo sistema estavam erradas e ers@igee 0
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usuario reclassificasse. E em quais areas? Issteat® na area de compras, no fluxo de caixa, acenha area
de custeio, acontecia na area de ativos fixos. URoes pessoas compravam ativos e jogavam em odetas
despesa e a empresa so ficava sabendo que ergw@ivdo ela fizesse inventario. Ai ja ndo tinhasnsaincerto.
Entéo, o foco era que a informacao devia nasceeteona origem. E a origem era pedido de compcanaento.

E o resto tinha que somente seguir o processo.dissimuiu sensivelmente, diminuiu muito a partetaeas

extras.

E mudou também o perfil de alguns funcionarios, queao precisavam ser tdo capacitados?

Exatamente isso. Mas em contrapartida, com a ingiéagdo do SAP, justamente no projeto da Beta,uEm g
nés chegamos a conclusao de que a area de coelpréesja que ter treinamento fiscal. Porque o SAéexige
que o comprador tenha um dominio fiscal muito geamsso € uma quebra de paradigma. E ai, na Bgenta
contratou uma empresa do Rio de Janeiro, espexialiem dar treinamento para compradores sobre tospos
Porque a compra hoje, em qualquer empresa, o imjpogacta muito na compra. Se vocé vai comprarino R
Grande do Sul, se vocé vai comprar de Goias, senpi@ador vai fazer uma cotagdo e néo leva em cenagjéo
que pra receber uma mercadoria de Goiés, ou d&Rinde do Sul, quando chegar na fronteira de Sélo,Pa
ele vai ter que pagar a diferenca, e o impostovetidr a 17%, independentemente de onde ele corgwagle
ndo tiver essa visdo, ele compra achando que tpreoao melhor, e ndo verdade vai ficar mais caed.pégar

frete...

Entédo, quer dizer, ndo so foi necessario treinamemtna ferramenta, como também foram necessarios
treinamentos complementares pra possibilitar o exefcio de algumas funcdes.

Exatamente. Isso € uma quebra de paradigma.

Entdo ao rever os processos vocé acaba tendo quevare também os perfis necessarios para cada
atividade?
Sim. E ai essas pessoas ficaram la duas semands, aelas da parte fiscal e eles adoraram issoupoaq

comecou a espalhar isso pra outras areas.

E as pessoas tinham essa visdo de estarem se capadod para o mercado de trabalho.

Tinham e, na verdade, isso era uma mensagem deagédi. Os consultores estavam sempre falando sso n
ouvido das pessoas, que erra uma forma de geramgtigacdo. Entdo a pessoa fica mais compromefida.
falando pra pessoa que a partir do momento quseeknvolvesse no projeto, que ela ajudasse a ooafig
sistema, ndo ficar sé assistindo, ajudasse a tettagstaria tendo um diferencial muito grandsew curriculo.

E ai a gente apresentava, de vez em quando, aseesiaimpresas que usavam SAP...

Vocés davam odenchmarks...

... ‘olha, amanha vocé pode estar trabalhando la"..

Empresas gque tém o0 mesmo sistema, 0S Mesmos prouess

E isso funcionou muito porque as pessoas realnoemecaram a identificar uma oportunidade. E n@weste
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pensando na Beta. Justamente porque as pessoastavem |4 eram pessoas que ja trabalhavam na&dsy

15, 20 anos. A gente aproveitou isso comoetsiomarketing

E teve aumento de produtividade? Isso foi registraal?

Depois que se implementou o sistema, eu ndo dei §&ito uma comparacao pra ver como era e coauufi

pra constatar o beneficio real. Porque o foco Hagi@oca ndo era sé produtividade. Era tambémnaaso de
produtividade e melhoria de processo. O foco eltza;eu tenho um sistema muito antigo e eu ndoigomsais
conviver com ele”. Sé que depois de implementad®A®, e o SAP estando no ar ja ha uns 6, 8 meses, eu
mantive contato com eles e eles comecaram a fasar analise. Para que? Justamente pra poder mostrar
empresa que era viavel colocar o PM...

...ah, outros médulos... mostrando que eles se paga...

Exatamente. No primeiro momento, envolveu-se maitparte administrativa da empresa e pouco a parte
operacional. Tanto é que a gente ta la na Betdincamos vendendo projetos. Por exemplo, ha umatnés eu
ajudei a fazer uma proposta de fazer o inventas®ativos imobilizados através Handheld j& comunicando
com SAP, e os caras viram ganho. E estdo cadaxpézrando mais. Uma coisa que se eles quisesseloraxp

no primeiro momento, daria. Mas o foco néo era.esse

Entédo os usuarios reagiram bem ao sistema, depoisgjele entrou?
Super. Sem resisténcia.

Isso mudou o dia a dia das areas em termos de cott@&ntre as pessoas?

Na verdade, o sistema altera, sim, o comportaméasodreas. Porque a pessoa ndo consegue trabalisar m
isoladamente. Por exemplo, se ela vai fazer umstamlde fornecedores, o sistema vai pedir inforreagin
area de compras, vai pedir informagdes da areal fida area financeira, da area contabil. Ent@ooplketiga que

as pessoas se falem. Isso mudou sim. Antes dermeptar o SAP, por exemplo, eles tinham um sisteena d

compras que era isolado. Um comprava la...

Na verdade, melhorou o fluxo de informacgdes e o ctato, envolveu mais as areas.

Envolveu mais. 1sso num primeiro momento gera ustalforto, porque agora eu tenho que comunicar pras
pessoas 0 que eu estou fazendo, e antes eu tirthautonomia de fazer do jeito que eu achasse m&tagora

0 SAP obriga que eu tenha que falar com as pesstassisso gera um desconforto quando? No prime#&s, m
no segundo més, depois isso vira um habito. Essiopgja. Virou um processo normal. E é incrivel c@no ser

humano. Se vocé for la e tirar a ferramenta, o @Tiama.

Vocé falou dessa questdo de todo mundo ter se caipago para o mercado etc. E engracado porque o
sindicato das montadoras, por exemplo, se vocé vaterar alguma coisa na linha de montagem, ele fica
perto pra saber o que vai acontecer, se vai melhara trabalho e tal. Com sistemas, o sindicato se
preocupa? O Sindigas, no caso, em algum momento eleegou pra saber o que vocés estavam fazendo?
Vocé lembra de ter visto o sindicato?

Lembro porque eles estavam fazendo greve por arusatras coisas. Mas nada relacionado a implantéga
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sistema. Engracado porque eles sdo leigos ness#@ss por isso...

Entendi. Bom, era isso. Te agrade¢co muito por seermpo.
Ok.

(Fim da entrevista)
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APENDICE 07 — ENTREVISTA: “CONSULTANT 1” DA ALFA, ALOCADO NA BETA

(Inicio da entrevista)

Pra comecar eu gostaria que vocé me falasse da $uamacéo, sua experiéncia profissional e qual foius.
participacdo no processo de implantacdo do SAP neeB.

Eu sou analista de sistemas formado na PUC de @ampmomecei minha carreira profissional trabalbamal
Bosch, com desenho e desenvolvimento de sisteragslhiei 14 por mais ou menos trés anos, dois enio®
estagiario e um ano como funcionario. Participeirdplantacdo do SAP deles na fabrica de Curitibaaf
primeira implantacdo do Brasil, em 1996, 1997. Depentrei na Alfa, em 97, pra projetos de ERP,
particularmente o SAP, desde o inicio. Na Beta@uezei la, se ndo me engano, em julho de 1999jve ¢
até fevereiro ou marco de 2000. Na Beta basicammaste papel foi de consultor de CO, ou seja, a [ete
controladoria toda. E também um pouco, participatg com o Consultor 2 e o Gerente, do planejaméato

projeto, a parte de plano de configuracéo, planstes, controle, métricas etc. Basicamente isso.

Ok. L& na Beta, inclusive, o SAP foi desenvolvidoanAlfa mesmo, ndo €? Vocés pegaram uma equipe de
key-users e levaram pra la, néo foi?

Na verdade, o projeto comecou na Alfa, ndo ficouterempo, mas ficou acho que uns trés meses otoqua
meses na Alfa, e depois a gente foi pra Beta. Ea gue mais de 50% do projeto foi desenvolviddBeta, na

Rua Augusta.

Mais da metade do projeto foi la mesmo.
Mais da metade foi la. N&o sei te precisar agagaanto, mas a menor parte foi na Alfa. O que foidatavel
porque o que tinha de panelaco la na Augusta, entefra Beta, por causa das empreiteiras, que eaaoisa

absurda... Churrasco de sardinha, misica caipira...

Era facilimo de se concentrar, né?

Excelente, excelente.

Normalmente, de quem surge a idéia de se implantam ERP? Da prépria empresa ou da consultoria?
Depende, né. Muitas vezes esse processo partedpdaapempresa, de atualizar o sistema. No casoeta, B
especificamente, eu na época era um consultor ménestava assim muito enfronhado na parfgrai®otion
principalmente nesse projeto. Mas eu entendo gistiaaxo caso da Beta, um desejo de atualizarsbensas
com umERPuUm pouco mais... digamos assim, um pouco maisete

... robusto...

Robusto. E também teve ai uma serie de propostAffalaNo caso, deve ter existido também uma pessidre
aspas da propria Alfa porque na época a Beta arAlfa um cliente estratégico. Porque toda a paetatilities
tava comecando suas implementagdes no Brasil.iPalmente na parte de gas. Naquela época, a coigad
natural tava crescendo, era uma promessa muitagr&u entendo que de maneira geral, acho ques axist

desejo das empresas de atualizar seu sistema, aiisr performance Do outro lado, em alguns casos, a
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consultoria entra com uma proposta, com uma sugesti& pode levar a uma deciséo do cliente, comiotace

em alguns casos. E 0 caso do meu projeto atuakuytno momento. Foi mais ou menos o que acantéce
iniciativa do escritério da Alfa da Franca que tema proposta pro cliente de atualizacdo de sisteehes ja
tinham SAP, entdo foi mais um convencimento potepda consultoria de que aquela renovacao ou aondent
escopo seria vantajoso pra empresa. E tem tambéase em que essas implementacfes vém para as
subsidiarias. No caso deste cliente, teve um carim@mto na Franca, em relacdo a subsidiaria aqBirdsil, e

que pra eles é uma deciséo global. N&do foi uma@ecjue foi tomada pelo Brasil. Entdo, dependeado,anas

eu diria que fica nessas duas situacoes.

E o planejamento, os prazos, a metodologia...? Ecansultoria também que fornece e o cliente valida?
Como é que funciona?

Em geral, sim. Teria alguns projetos como Uma ndoreade automéveis, onde a empresa é muito gréame,
uma serie de projetos em paralelo, ndo s&RB e a gente encontrou uma metodologia do prépienmtel. L4
tem uma metodologia que é parecida com a que nisstéMas de maneira geral, vocé esta correto.€lsaais
liderado pela prépria consultoria. Alguns client&s uma participagdo maior, como a prépria montadém
outros, ndo, realmente s6 existe uma validagdces9gal ndo ta muito preocupado em participar agwnéenda

construgdo desse negocio.

E porque que a Beta quis implantar esseERP na época, vocé lembra? Quais foram os principaisativos?
Olha, se eu me lembro bem, uma das questdes daeBetabug do ano 2000, que disparou uma série de
implementacdes naquela época. A gente entrou mmatlezembro de 99. Entdo, pra mim, isso foi o grand
direcionador desse negocio da Beta. Outros motjueseu acho que acabaram engrossando essa dec&éo f
aproveitar pra fazer uma renovagéo de sistemagupales estavam com um sistema um pouco antigs; el
estavam com uma previsdo de crescimento muito graaduela época; e também o desejo do acionistargue

a controladora daquela época. Mas o principal meagim que foi dugdo ano 2000.

Foi 0 que acabou disparando o processo.
Exatamente.

Eles na época ndo falavam em implantar o sistemarmooo intuito de reducao de pessoal, ou alguma coisa
assim? Mudar o perfil das pessoas...?

Olha, nao tinha muita conversa sobre isso. Mas cemeza vocé muda o perfil do seu usuério finaBea
estava num estagio onde ela tava trabalhando canfraraes ainda, naquele momento, se eu nao to adgan
Entédo, realmente, o pessoal... tinha gente 14 e conhecia dVindowsainda... Mas nunca escutei iSso
fortemente como um direcionador da implantacdotd/mienos a parte de reducdo de pessoal porqudenden
que naquela época a Beta ja tinha pouco quadto, qale a maioria do pessoal deles, o grosso mesmaatro

era de terceirizados, de empreiteiras que fazaabalho de campo.

E |4 o processo de implantacdo do sistema foi premdnantemente tecnolégico? Digamos assim: vocé

mudou mais 0s processos para se adequarem ao sisiemn 0 contrario?
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Olha, a implantacdo da Beta, eu diria que foi um@lantagcdo quase que modelo. Por qué? Porque o
superintendente do projeto da parte da Beta, tinea consciéncia muito grande de mantstamdarddo SAP,
aproveitando o maximo possivel, pra enquadrar @segs0s da Beta. Entdo, eu diria que a gente farabaiho
muito bom de pesquisa das funcionalidades quetensispoderia trazer pra gente, pra a gente terximuae
aderéncia aos processos da Beta, mas em algurss eaBeta aceitou fazer uma mudanca de procesaasar
ficar aderente ao SAP. Ali teve bastante equilibritre as duas coisas. Eu ndo conseguiria destaaana ou

outra.

E teve participagdo de todos os niveis hierarquicosu foi uma coisa meio que da alta administragéo e
depois o sistema entrou...?

N&o, eu acho que teve uma boa participacéo, nadevdizer 100% porque acho que isSso nunca aconmess,
teve uma participacdo muito boa. O superintendéntma pessoa de muita influencia na Beta, ele cdeanan
toda a parte financeira, que era o foco principaintblementacéo. Entdo ele conseguiu envolver,erepeim o
projeto l& dentro, e eu ndo me lembro de a gemtalgema dificuldade de aceitagdo. O pessoal [jzeira
bastante. O maior problema que a gente tinha |&@rao pessoal de informética. Isso geralmenteréalp
todo mundo tem um problema acentuado. Isso é naquaaldo o projeto é contratado pelo pessoal déd@sey

vamos dizer assim, porque eles tém uma quebradbr ptc.

Chegou a haver conflitos entre vocés e esse pessoal

N&o chegou a ter um conflito, mas dentro do gruppaksoas que participava dentro do projeto, diezite ou
periodicamente, vamos dizer assim, o pessoal dqaeaemais arredio era o pessoal de informatica. is%asnao
chegou a ser problema. A gente notava que existitratamento um pouco diferente, com um pouco ithais

precaucdo. Mas ndo chegou a ter conflito, ndo. &rhum momento.

O projeto nao foi liderado entéo por TI. Era liderado pela area de finangas mesmo, € isso?
Exatamente. O projeto era liderado pelo superimtetad financeiro. O superintendente na época nam era
controller da empresa, mas ele era o gerente financeirolévdloro exatamente a descricdo do cargo, mas era

algo assim.

Vocé falou que teve um equilibrio bom entre as cusinizacdes e as adequacgdes de processo. Vocé lembra
de alguma area que teve mais alteragfes nos seusoqessos originais? E normalmente, pela tua
experiéncia implementando SAP, existe alguma areaigq em geral precisa de maior adaptagao?

L4 na Beta, a gente ndo teve customizacdo, viuAcidaNao teve nada de customizacdo. Nenhum

desenvolvimento de programa.

S6 parametrizaram o sistema?

Exatamente, foi s6 parametrizacdo. E é por isso equaligo que a implementacdo da Beta foi uma das
implementacdes mais modelo que eu ja participebrédgem geral, vocé precisa ter customizagfes, 8sso
comum. E dificil dizer uma area especifica, onde iscontece de uma maneira mais acentuada. Esgéi gm

projetos onde teve muita customizacao de ativg fdas exemplo, e de finangas em geral. J4 pass@rejeto
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com bastante customizacéo na parte de logistitacpmplexidade do negocio, no caso da montada@peide
muito da cultura da empresa. As coisas mudam bastienempresa pra empresa e cada empresa val@iga m
uma area ou outra. Por cultura simplesmente, paatgieém no passado achou que isso era importan{ggro
complexidade mesmo, que aquilo faz mais sentidocd$o da montadora, teve uma customizacao muitalgra
da parte de entrada de faturas, nota fiscal eafstymorque eles tinham um volume de recebimenatdardo.
Aqui no atual projetotélecon), eles tém um volume de customizacdo muito grawadgarte de venda, porque é

0 que mais se faz aqui no Brasil (a unidade doiB¥asna unidade de venda).

Entdo ndo da pra generalizar.

N&o dé& pra generalizar. Depende do que seja retdmemais critico, depende da cultura. No casoeta,Bor
exemplo, apesar de ndo ter tido customizacdo, haneediscussdo muito grande na area financeiraretagéo

aos lancamentos manuais, no modulo de financasréhig de contabilidade da Beta na época, elenezata
extremamente resistente em relacao ao lancamemigamaliretamente no financeiro, por motivos deitauds,
motivos de regras, praticas da empresa. A gentsegoiu chegar num ponto em comum, ndo foi necessari
customizacdo. Nesse caso faz sentido porque eraregra da empresa, mas outras empresas fazem rde out
forma, entdo a gente conseguiu convencer e falegamento direto. Entéo, gira em torno dessesfdtuises:

cultura e operacgdes mais criticas, que realmentergéortantes pra empresa.

E que vém das politicas internas.
E eu acho que a politica interna vai pro lado dauu Muitas vezes vocé pode falar que... por g@lennesse
caso dos langcamentos financeiros, vocé pode telggma com auditoria. Tinha muita auditoria intermgumas

empresas classificam, outras ndo. Nao havia comsknpolitica, era mais de cultura.

Vocé citou varios exemplos interessantes de implemacao. Vocé lembra de ter visto desaparecer algum
cargo ou fungdo em fungdo do sistema? Ou situacamejue vocé precisa até substituir alguém pra poder
usar o sistema, seja por alguém mais capacitado, alguém menos capacitado?

Olha, ndo cheguei a viver esse tipo de situacam,Pdrque geralmente 0 que acontece... a gentadigaojeto
ate o primeiro fechamento, algo assim, e a gerdbaando presenciando esse tipo de acao. Mas etem&m
duvidas que isso possa ter acontecido depois da daigente nesse projeto. Realmente, em algutnasass,
vocé precisa muito mais da primeira opcao, pegar p@ssoa mais capacitada, ou que, de repente, (postsar

0 paradigma do ambiente sistémico de informaticdeasla trabalhava. Isso era um problema muito grand
Hoje em dia, ndo é tanto mais, a gente ta com arraalas empresas atualizadas, usando computaciores
Windows interfaces gréaficas, bla, bla bla [sic]. O petgdda mais acostumado com isso, mas ha uns 6 anos
atras, existia uma resisténcia muito grande nisdgawia aquela telinha verde, fungdes mais simp@sinais.
Entdo eu ndo duvido que tenha acontecido issobi@o4do me lembro agora de algum caso. Mas lembja de
ter identificado de a gente comentar que olha psssoa e aquela tem dificuldades, provavelmentaras véo

ter que tomar alguma acéo. Ou ela realmente ewalu@io ter que tomar alguma agéo.

Entdo, mais comum é vocé precisar capacitar as pess?

O mais comum era capacitar as pessoas.
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Em que? Em uso de sistemas, de computador...? Queat de capacitacdo? De processos também?

As vezes ate de processo. Aqui no caso atual,deumenvolvido com a parte de logistica, que gezate é
uma parte que tem mais modificacdo, mas vocé végymocessos realmente mudam. No contas a pawgar, p
exemplo, no contas a receber. Em virtude do sistdogobjetos que o pessoal vai trabalhar dent®A#®, sdo
programas diferentes. Entdo, necessita uma adaptagio grande. Acho que algum tempo atras era mais
capacitacao pra lidar coWindows se € padraMicrosoft e assim por diante. Hoje em dia, a gente jatawe
isso sendo atenuado. O que acaba pegando maiseatjeente sdo as mudangas de paradigma. Ou seja, na
ordem de venda eu antes usa aqui, agora mudanmasasreida a cara do sistema, s6 campos sdo déerent
aquele campo que significava isso agora signifigeaccoisa diferente. Assim, por diante. Ai quamdoé tem

um big bang uma transformacao desse tipo, como a que tiverddeta, € uma mudanca muito rapida e muito
grande. Entdo, eu acho que hoje é mais por esselad pouco de processo e um pouco de como 0 sistem
trata os objetos que as pessoas véo ter que usar.

Vocé lembra se os usuérios tinham a percepcdo deeja sistema e a capacitagio nesse sistema ia seaum
coisa boa pra eles, em termos de preparacdo pararercado de trabalho? Ou eles eram mais resistentes,
viam de um modo negativo?

Na beta, eu vi o pessoal bastante positivo. A rzaigkgora, isso depende muito da pessoa. Nao da pra
generalizar. Ou seja, dentro do mesmo projeto t@Tépessoas que estdo extremamente motivadas p@que
aprender uma ferramenta nova. Sabem que vado gamsama situacdo de muito trabalho, de uma renavaca
uma reciclagem muito grande, mas tém a consci&lecigue isso vai ter beneficios claros. E algumasqass,
dentro do mesmo projeto, da mesma proposta, algipeasoas por gene, por caracteristicas delas, séo
resistentes. Mas na Beta, eu vi 0 pessoal bem adatjtendo claro que os beneficios seriam grandesles.

De maneira geral, em todos os projetos que eu ip@ss@osso dizer que mais de 50% das pessoasé&m u
atitude bastante positiva. Eu tive projetos, onaleser uma estatal, por exemplo, que trabalhamuito rempo

sem mudancas, ai eu notei uma resisténcia um poamw. Ai a porcentagem é um pouco maior de regese
pelas caracteristicas da empresa. No meu projeab, &m pessoas que trabalham aqui ha 15, 20 anassp
pessoal ta bastante motivados, reconhecem queas$azer uma diferenca pra eles muito grande. &stgresa
atual é muito diferente daquela estatal, passoungorporagdes, por compras, por revisdes de psocentéo,

apesar do pessoal ter bastante tempo de trabalhcedes tém uma dindmica muito grande.

E a produtividade, ela é aumentada quando vocé imghta um ERP?

Olha, eu diria que de maneira geral, sim. Os pootm® 0s quais eu estive mais envolvido, a parte de
controladoria, a parte financeira, a parte contélem claro que vai ter essa melhora. Tambéncipaitda
parte de desenvolvimento e controle de chdo déctghonde também tiveram um ganho de performanoe, u
ganho de produtividade, queda de erros de prod@&gique esse negocio precisa ser bem direcionadpiea
tendéncia é, se vocé nao tem um negocio bem cpbeto focado, a tendéncia no primeiro més, seguré é
reduzir a produtividade. Vocé tem que ficar atemigso. Principalmente na parte produtiva. Se viédcetiver
uma boa capacitagdo, uma simulacdo muito boa datentrada em producdo, vocé vai cair a produtidda

porque é uma coisa nova. Se vocé ndo fez um bdm tedendéncia é vocé ter problemas. A Alfa tena um
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preocupacdo muito grande nos projetos que ela faz..

Vocé diria que depois que o sistema estabiliza, n&®i se vocé fez algumoll-out em empresa que ja
utilizava o sistema, mas apés a estabilizacdo, vodi&ia que o aumento de produtividade se refletiu @
reducdo de jornada, ou de horas extras, ou, aindaa flexibilizacdo de horéario de trabalho? Ou acaba
havendo demissfes em funcao da otimizacdo da prodw@ Vocé viveu alguma situacdo dessas?

N&o. O unico projeto onde eu participei que jate&xisma implementagédo, ou seja, o pessoal ja taalhando
com o sistema ERP, eu ndo cheguei a me interae dipssde coisa. N&o sei te dizer. A Gnica coisa & posso
te dizer com relagé@o @n-going que eu notei bastante na montadora, é que re@mfgumas atividades, em
funcdo da complexidade, se a implementacédo naddbrbem feita, 0 pessoal acaba deixando de ladgenie
viu isso na montadora, onde o pessoal parou deautd parte de MRP, parou de se utilizar de alguroésas de
financas, porque comecaram a ter problemas e mda tima manutencao adequada. Agora, reducéo @dalforn

e assim por diante eu ndo tenho analise disso.

Vocé passou por varios projetos e isso nunca te teal aos olhos. Talvez isso nem seja tdo comum...

E, a questdo é que a maioria dos projetos quesagipaesses o0itos anos, eu sai do projeto logteguénou a
implantagdo. Entdo ndo cheguei realmente a patidpsse tipo de processo. Na montadora, a geegocha
com muito tempo de sistema implementado, ndo pas$eiprocesso ali 5, 6 meses depois da implantagiio
poder acompanhar a evolucéo desse tipo de coisiahda2 anos de implementado e nao tinha a infoéimale

que isso aconteceu depois da implementacao.

E o trabalho em si dos usuérios d&RP. Vocé diria que ele fica mais simplificado, maisadronizado...? O
usudrio tem menor liberdade pra inventar o modo derabalhar ou ele tem que seguir sempre 0 mesmo
processo?

Eu diria que o SAP, que é o sistema que eu tenhisecimento, eu ndo acho que ele engessa. Achosgaeia
continua com um pouco de liberdade pra poder psaqe descobrir maneiras pra poder conseguir fager
processos que ele precisa, mas dentro de um conjignpadrdes. Eu ndo diria que existe um padragqued
restringe e limita 0 que a pessoa precisa fazenoAgie ndo maioria das vezes, ela encontra aliaeamas
essas alternativas seguem um determinado padrd@ugentendo, € um pouco mais restrito do que masser
nos sistemas legados. Acho isso benéfico. Restring@ouco a criatividade do usuario, o que é bamye
vocé ndo fica criando um sisteminha pra cada apigavocé precisa, ou criando campo novo. Com odemp
vocé vai ter um negocio todo remendado, cheio deidnalidades e muitas vezes vocé tem sanc¢desague s
foram incorporadas em lugares que nao se tinhteag#o de ter aquilo, mas era a Unica op¢ao. Umprasico
seria na parte financeira, no plano de contas,egemplo, onde o usuario acaba colocando dentrcodta c
contabil uma serie de informac¢des porque ele ndootero lugar pra colocar. O SAP tem bastante radtera.
Ele é bem estruturado, tem um conjunto de camja®renacdes que da pra fazer a maioria das comatsalde

um padrao bastante razoavel.

Quer dizer, ndo engessa nem chega a mudar o relatémento entre as pessoas. A pessoa nao fica parada

na sua maquina apenas disparando processos. Ela tiona interagindo com seus pares igual a antes, ou
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até mais...

Exatamente.

Em linhas de producéo, sempre que vai haver uma gnde mudanca de maquinario, o sindicato fica por
perto querendo saber o que vai acontecer, se vai& cortes, se 0s operarios vao ser capacitados.din

caso de sistemas, alguma vez vocé ouviu alguma aasbre o sindicato?

N&o, ndo. Eu trabalhei na montadora mas fora dsilBeando sei como funciona o sindicato la. Eragsante
porque no Brasil, eu sempre participei de projetade a parte de producdo néo tava envolvida. Eempre

projetos mais na parte de escritorio, entdo reaknamca tive contato com esse tipo de questao, nao

Mesmo na Beta?

Mesmo na Beta, também ndo. Tive contato com oslggr®e mas ndo era nada relativo ao sistema gaeaest
sendo implementado, e sim uma questao de contuat@ @eta tinha rescindido com algumas empreitdéfais

isso o sindicato tava pegando no pé da Beta. MastinBa nada a ver com o sistema que estava sendo

implementado.

E os caras chegavam a parar a empresa?

Na verdade, quem mais parava ndo eram os trabatfiadmam sé os trabalhadores do sindicato quanfiaai

manifestacdo em frente.
E nunca relacionado a sistemas.
Né&o relacionado a sistemas. Com certeza o sisteafatar alguma coisa a parte de campo, a padatteda de

servigos, que envolve a empreiteira, mas néo tarafieuito a parte de produgéo da Beta.

Bom, era isso que eu precisava saber. Agradeco aformacdes e o seu tempo.

Imagina, que isso.

(Fim da entrevista)
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APENDICE 08 — ENTREVISTA: “CONSULTANT 2” DA ALFA, ALOCADO NA BETA

(Inicio da entrevista)

Eu queria te fazer algumas perguntas relacionadasoaprocesso de implantacdo dERPs e 0 que acontece
com as pessoas que participam do processo. Partigirhente, queria que vocé falasse sobre o caso da&ie
de 1999.

Ok. Antes de vocé comecar, deixa eu te dar um xtmté Beta foi privatizada no inicio de 99. e gtar conta
de estar num processo de privatizac¢éo, eles naepararam adequadamente pog do milénio. Entdo quando
eles me contrataram, foi um dos projetos mais $ageé eu ja tive na minha vida. Porque eles me atame
falaram assim: “olha, nos estamos desesperado:awm$0s preparamos com 0S NOSSOs sistemas, pasque
investimentos foram todos cortados no passado’eldifoi privatizada e os acionistas contrataranemtey e
falaram: “coloca o SARtandardpra mim, o mais rapido possivel, que eu me adgsjapaos processos que
vocés determinarem”. Por qué que eu digo que fas maail? Porque fomos nos que dissemos quaisrsar&a
processos, que foram os processtendard da SAP, pra ndo tegap e ndo ter problemas de timing de
desenvolvimento pra colocar em producdo. E foi a&rante isso que aconteceu. Entdo ndo houve grandes
alteracdes nestandarddo SAP. E isso nunca mais aconteceu, foi o prajedes simples. Normalmente, as
empresas querem uma adequacéo do SAP aos prodetsosla ndo aceita muito os processtasdard E ai
que da trabalho. Por isso, esse foi de uma fornig tnaquila. Tem projeto que é exatamente 0 OpESIOISSO

estou te dando esse contexto.

Otimo. Ent&o eu vou abusar um pouco mais da sua espéncia e vou pedir pra vocé me responder as
perguntas dizendo como é o normal e como foi o cada Beta. Tudo bem?

Ok. Vamos la.

Queria ter uma visdo geral da sua formacéo, espetieacdo, experiéncia profissional, quanto tempo na
empresa e qual foi o seu papel na implantacédo da e

Ta legal. Eu me formei em Matematica, na FundagidSAndré, fiz o curso com énfase em processanuEnto
dados. Na época, eu era funcionario de uma falteicde pneus, e trabalhava na area de sistemastaEu e
responsavel por alguns sistemas da area finan@ra.o passar do tempo, a empresa implantou o itortz
analista de negodcio. O que aconteceu? Eu fui gedsf pra area de negdcios, e dentro dessa ardajuei
responsavel pelo desenvolvimento de sistemas da pkitaforma. Foi um momento de transigdo do meimé

pra baixa plataforma. E nos acabamos contratandosoftwarehousepra fazer o desenvolvimento. Entao, eu
trabalhava com projeto. Ai nos implantamos o SAFab&acante de pneus e eu sai da empresa e et da
Alfa.

Isso foi em que ano?
Foi em 97.

Foi quando vocé entrou na Alfa?
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Exatamente. E de la pra ca eu venho atuando sesnprprojetos de implantacdo de sistemas, sempre com
empresas de grande porte, nunca em empresas peqlEmdo isso da possibilidade de usar ndo so o
conhecimento em outras implantagces mas tambémdgreds processos de cada cliente. Isso € muito
gratificante. Cada projeto que a gente sai, a geaitenelhor do que entrou. Os treinamentos quézeforam
todos na Alfa, especilaizacdo eopplychain, sempre com foco em sistemas. Atuei muito comea@alista em

SAP no modulo MM, que cuida de todo o processcodepcas e materiais.

Naquele projeto da Beta, qual foi seu papel?

Eu era o consultor responsavel pela implantacdoattulo MM.

Normalmente, quem tem a idéia de implantar um sistaa SAP? Parte mais da prépria empresa ou é a
consultoria que tem a idéia?

Isso de implantar um sistema, pelo que eu tenhexgeriéncia, sempre vem de um business case queréon
ao processo de implantagdo. Eu acompanhei um peefodjue as empresas tinham um problema muito derio
custo com os N aplicativos que tem dentro da eragFesconseqiiéncia que isso traz. A consequénzi@ $8.0
numero de pessoas que vocé precisa pra manter ésdes N sistemas, mas também o problema quedsso g
para o usuario. Falta de padréo, falta de integra€@tao, tudo que vocé faz de estudo de melherj@acessos

é pra melhorar a qualidade e a agilidade da infofimara vocé tomar decisdes mais precisas, a disjuede

de informacdo. Porque o mundo se move de uma fonoito mais rapida do que os N sistemas que sO se
atualizam a noite conseguem te mostrar. Entdo gbed§a a conclusédo de que o ERP, ele é vantajosmaAg
isso sempre, que eu vi acontecer, vem do busirsss Talvez a excecao tenha sido a Beta, porqutaat®/a

mais preocupada comboigdo milénio. Eu pelo menos néo tive contato comusiriess case da Beta.

Quer dizer, normalmente parte de um business casmas a Beta tinha uma necessidade mais urgente.

E exatamente.

E quem estrutura o planejamento, estabelecendo prasg, etapas, processos, metodologia? E a consultoria
normalmente?

Isso é a consultoria. Normalmente quando a emmfesga a conclusédo que ela tem que implantaERMR é
porque ela ja teve um trabalho de consultoria Emtejue mostrou pra ela: primeiro, a necessidade de
implantagdo; e a consultoria ja mostra quais sdudmtulos e a abrangéncia que aqlR deve ter. Entdo com
essas informacBes a empresa consegue fazé&aguest For InformatiofRFI) ou umRequest For Proposal
(RFP) para contratar a consultoria pra fazer a implgitaAgora, a consultoria quando ela recebeRB§acom
base nas informacfes e no escopo que tem que glantado, ela propde um prazo e um ndmero de r@EUrs
para atender. Recursos ndo sé da consultoria, donotiente. Porque é sempre importante vocé teesepca

do cliente pra validar os processos que estdo semdantados.

Alem dessa questao dbug do milénio, eles tinham algum outro interesse? SHi, reduzir pessoal, reduzir
a dependéncia que Iés tinham em relacdo as pessqgasque 0S processos estavam muito na cabeca das

pessoas e néo registrados nha organizac¢éo... tinlsad ou vocé ndo acompanhou?
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Eu ndo tive contato direto com esse desejo, com @sfgtivo, ndo. A empresa, até por ser estatgicu&o
tempo atras da implantacao, ela tinha vicios de emmaresa estatal. Entéo, ela realmente tinha utmgente

de pessoas superdimensionado e isso era sabidggsorEntao, havia sim o interesse de reduzir cenoirde
pessoas, de otimizar os processos. Agora, issdonf@assado pra nos como uma meta. Isso ndo ela aoet
projeto. A meta do projeto era: “olha, vocé me alizjual é o processo que eu vou ter que seguir,vee de
alguma forma me adaptar ao processo que vocéslanerfapra conseguir”. Essa foi a premissa da intataio.

O que acontece normalmente, e na Beta ndo foiedifier € que um tempo apdés a implantagdo, nem sempre
projeto diminuia. Porque nem sempre a empresa goaesee adaptar imediatamente a um processo integrad
porque ela é departamentalizada. Principalmentearauitura de estatal, essa departamentalizacaadséfoniz,

e é mais dificil vocé quebrar isso. Entédo, condajmos nédo tinhamos meta de reducéo de pessoattadera
que a empresa continuasse operando, ndo exatagenteesma forma, mas continuar com sua operacdes,
registrando seu livro fiscal, tudo tem que estarcionando. E tem que se preparar pra atender & 6rg
regulador, que na época ainda ndo era obrigatélés. ainda estavam no inicio e ndo tinham muitmaamo

atender o 6rgao regulador. Mas ja tinham algumgmseque queriam atender.

Nesse processo de implantagdo € comum ter confléntre os funcionarios e os consultores?

Conflito?

E, conflito de qualquer natureza. De eles ndo conmarem com as sugestdes feitas pelos consultores,
alguma coisa assim?

Sim. Existem bastante. O que acontece é que igsende muito do nivel do usuéario que vocé ta passand
Vocé, dentro de um projeto, vocé tem varios nivdgsusuario. Se vocé ta tratando com um nivel mais d
diretoria, ou mais de gerencia, a preocupacdo éc@nocesso. Se 0 processo vai atender. Se vocgraoan
que realmente o processo vai melhorar, € mais Jac# estar vendendo essa solugdo. Agora quandoteot
dentro do projeto niveis mais baixos, eles acatmpresocupando com um detalhamento que... é asslha,”
meu processo me emite um relatério, assim, asssima que € obrigatorio porque ele vai continuar me
pedindo”. Eles ndo tem muito a visdo de que o msiceai mudar, que ele faz parte dessa deciséevde as
processos. Existem solu¢des que sdo apresentadegate diz que tem solucdo melhor atualmentse kocé

vai mudar, tem que manter pelo menos o que jaeekige pra nao ter perdas. E em muitos casosmleazao.
Em muitos casos vocé analisa em profundidade enséstque vocé ta implantado e vocé mesmo chega a
conclusdo que: “po, realmente, isso que eu to tesaptando ndo leva em consideragéo tais fatcaeiaver
aqui uma parda”. E pra ndo ter a perda vocé tendguema mexida no sistema pra ele contemplar esseess
caracteristicas que originalmente ndo contempliideexiste muita discusséo. E essa € a parte ntaressante
do projeto, que é fazer risco. Risco do projetesina vocé discutindo o processo, indo de IS pro “to b€, e

tentando ali convencer e chegar num meio termo.

E quando tem esse tipo de conflito, de resisténcieymo a consultoria contorna isso?

Bom, contorna com o controle de escopo. Ai tem tmghocontrole de escopo. Se eu to num projeto emeque
tenho a obrigatoriedade de estar construindo, reniogio curto de tempo, sem ter um efetivo maioe, §um
projeto maior que foi desenhado |4 atras e eu péder tempo de atender aquele detalhe dele, & ¢erd a

discussao pra um nivel acima. Vocé tem que subivel pra discutir. Se vocé néo ta conseguinderalbaixo,
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vocé tem que subir. So que quando vocé sobre § nae adianta discutir o detalhe. Vocé tem queutisse o
processo tem ganhos e perdas, se € vantajoso o&masituacdes que vocé realmente ndo consegueleont
esse escopo, e vocé tem que fazer aquilo porquenoddo diz que tem que fazer e o préprio direibrqde
aquilo tem que entrar no ar, ai ndo tem jeito, & atteracéo de escopo e vocé tem que tratar déssecao de
escopo. Inclusive com treinamento. Isso vai te ratar um esforco maior do que vocé tinha combinado
anteriormente. Se era uma implantacéo basica eapesleixou de ser de uma implantacdo basica, weidér

que cobrar esse adicional do cliente, ndo tem como.

E vocés comecaram a implantacdo na prépria Alfa eédsdepois foram |4 pra Beta. Entdo vocés tinham um
grupo de usuarios que veio pra ca (Alfa). Teve colitb, depois, entre esse grupo de usuarios e 0s
funcionarios que continuaram na Beta?

Olha, eu tive um problema, porque eu era o conselto lider da minha frente porque eu represengava
metodologia da empresa. Entdo eu era o primeiha ljgic]. Agora, nos sempre temos um par dentroada
cliente, e eu tinha um par nesse projeto. Entaddinea uma mulher, que era uma gerente de comergag
estava como meu par dentro da frente de mateBais.conflito que surgiu, assim... Essa mulher, @ig
caracteristicas de estatal, ela era altamenteatieatfora. Entdo quando eu promovia essas pesgeasstapvam
14, e dizia que se elas tivessem duvida eles detverar mais pessoas do cliente pra sanar a dwidelas iam
ter que visitar o local de trabalho pra adquirsomhecimento e trazer pra dentro do projeto, &l pontrario,
proibia o pessoal de entrar em contato com os dndacios, porque tava todo mundo morrendo de altas

demissdes por conta do novo sistema...

Eles tinham esse medo?

Ela proibiu o pessoal e teve um conflito assim:pet@Ebiu que qualquer informacgao do projeto saikserojeto
e fosse pra empresa. Um detalhe: ela queria queftsde centralizado com ela e ela fosse decidibstatava
ou ndo os usuarios. Entdo, teve um conflito aérimb, primeiro entre ela e eu, com pontos de vigtdmente
diferente, e os préprios funcionarios que estavamrojeto que ndo sabia se obedeciam a mim oueseolam

a ela. Entado ficava assim uma situacdo complicackbaram obedecendo a ela, que era a gerente ties cldn

E vocé acha que o resultado disso é que alguns pessos néo ficaram tdo aderentes ou algum problema
assim, e depois quando vocés foram efetivamente pao “go live”, teve problemas? Por causa dessa
centralizacao?

Entédo, na verdade, acabou que ela, nhum determimadeoento, acabou abrindo pra algumas pessoas, &la de
alguma abertura. N@s fizemos testes e vimos qust@nsa tava funcionando. O que aconteceu com @laca
aderéncia foi assim... N6s nao tinhamos a preoégpam ter aderéncia com o sistema atual da emptesgue

a orientacdo que nos tivemos era: “nos vamos irtgrlam processo que vocés tem; nos vamos fazer ele
funcionar”. Entdo a aderéncia, e nés implantamoginito sistema integrado, a aderéncia ndo tevevéioma
forcada de barra pra que a empresa usasse 0s JU®@pE NOs estdvamos propondo. NAGs apresentamos um
desenho de processo e dissemos: “olha, 0 prooessgue ser assim, as transacdes que vocés vaarusiiio
essas”. Eles foram treinados pra executar as ga@esalentro dos processos que nos desenhamos.r Alpesa

experiéncia néo ter sido forte, ela ndo foi sensittEmacéo, porque o objetivo era outro.
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E vocé precisou mexer nas areas, na estrutura orgaacional?

Olha, dentro dos processos em que eu atuei, nae tadteracdo significativa das areas, mas ocofeSAP
tem uma caracteristica de fazer um tratamento midamomento em que vocé recebe a mercadoria. Entéo,
quando vocé ta comprando, naquele momento da entradé ja recebe a nota fiscal, faz os lancamdistzss,
contabiliza isso e tudo mais. Entéo, eles ndo tmbanhecimento fiscal pra fazer o recebimento deeiadh
como esta previsto. Entdo nos fizemos uma pequtaragio ali, em termos de centralizar mais o liewefto

das faturas. Dessa forma até a pessoa tem um coeimee fiscal, pra poder fazer essa operacéo. Ehtiioe
uma pequena alteragdo na estrutura organizaciorad, ndo foi forte. Havia um movimento paralelodé
reestruturacdo organizacional, baseado na vontane anhecimento que os acionistas estavam trazerado
empresa. A primeira coisa: eles instituiram um @lde demissao voluntaria. E, segundo: eles commacara
fazer algumas redefinices. Na minha area, por pkendrea de compras, vocé tinha compra de sepvicos
compra de materiais, a pessoa de servicos eranaogmpresa, foi contratada pra gerenciar a araecdshecou

a participar do projeto ate pra entender o NovegB$o0.

Foi preciso contratar gente de fora com algum conleémento especifico de sistema, alguma coisa assim?
Ah... ndo. De sistema, ndo. O que aconteceu no gnapo, foi que a pessoa responsavel por passar a
necessidade pra area fiscal, ele ndo era tdo cethtrequanto nds queriamos. Entdo a empresa cantuato
outro consultor pra ajudar a pessoa na parte déciegPra nos passar os requerimentos da area. fisica

baseado nos requerimento, a gente fez a configudidistema pra atender as necessidades.

Vocé teve alguma area ou cargo, que teve suas alailes simplificadas a ponto de ndo precisar mais
existir?

Olha, na minha atuacao, isso nao aconteceu. s tpo acontecido, e € comum em projetos principalende
SAP, que isso aconteca na area de contabilidadmnfabilidade é bastante simplificada com um poogt

SAP. Mas na area de materiais isso hdo aconteceu.

E substituicao de profissionais, contratando pesseale menor remuneracdo ou nao tao especializadas?
Isso foi acontecendo mais por conta da propria admtde empresa em fazer aquela reestruturagao

organizacional que eu tava te contando.

E n&o por causa do sistema.
N&o tanto por conta do sistema. Isso ndo foi undyimoque a gente tenha gerado (essa lista de tsigasbi).

Isso ndo aconteceu.

Vocé diria que pra utilizar o SAP o funcionario temque ter maior qualificacdo do que antes?

Eu diria que sim. Porque normalmente, numa imp{diatade sistema integrado, eles tém que pedir naais d

empresa como um todo. E, por incrivel que paregeé ¥ncontra pessoas com muitos anos de casamue te
conhecimento do todo de processo. Entdo vocé preldspessoas mais qualificadas porque com o sistema

integrado vocé comega a ter mais atribuigBes ntidsetle que vocé esta passando informagdes quiearigm
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um campo de atuagdo mas que serd usada em owess Bntdo, o sistema integrado estA mais focado na
origem. N&o necessariamente vocé é que vai utdigaela informagao. Isso acontece em diversos nmosea

implantacéo.

Vocé acaba tendo que contratar pessoas como meradgithdores?

Eu acho que o fato de vocé ter uma disponibilidaadéor de informacdo, vocé se responsabilizar mela p
informacéo que esta no sistema, eu acho que vaixé die ter aquela funcdo somente de digitador sapager
pessoas que utilizam mais o sistema com informagéegestdo. Entdo eu acho que a fungdo digitatkor, e

acaba.

Que tipo de formacéo ou treinamento é fornecido aousuarios?

Nés procuramos dar um treinamento focado naquitol§wai executar quando entrar o sistema em pémducg
Agora, sempre mostrando o processo e posicionancuério de onde ele esta dentro daquele prodassoé
necessario porque, como eu te falei, ele ta passaedmais informag8es do que ele passava anteterilque
saber o porqué. Vocé diz: “olha, vocé ta fazendsselgeito porque a area X vai utilizar essa infagdoaem tal
momento”. Entdo, vocé tem que mostrar o processmaon todo e posicionar o usuario dentro dessespsog

pra ele saber o que vai fazer naquele ponto.

Ja na ferramenta?

Ja no sistema: vai abrir a tela, vai preenchesess®pos, na situacao A, na situacéo B...

Entendi. Os usuérios acreditavam que aprendendo asar o SAP eles estavam sendo favorecidos em
termos de empregabilidade?

Sim, principalmente quem tava participando do pooj&Enquanto participavam do projeto, estavam tendo
muitas discussdes de processo, acompanhando guwagfio e, principalmente, testando o sistemagreisgo,

estavam se sentindo valorizados.

E a produtividade foi aumentada? Isso foi verificad de que forma? Houve reducdo de horas de trabalho,
horas extras...?

Ai, como eu te falei, até por esse processo deruascdo, de demissdo voluntaria, e muitos safrarRDV
porque foi um pacote interessante pra eles, ea glire sO por esse fato a produtividade aumentouwo&efizer
aquela conta simples de produtividade por numeroede countvai ver que aumentou a produtividade. Agora
eu nao sei te dizer o quanto teve de aumento dkifivlade por influencia do sistema. Isso n6s m&gdimos.

A gente saiu de la num curto tempo de espaco defaoentrada em producédo, entdo nem deu pra fager es
analise direito. Mas normalmente a gente fica regréducdo de um a trés meses, mais pra um mas, fécd

dificil fazer essa medicéao.

E a reagédo dos usuarios, ndo dessa equipelay-users, foi boa? Eles foram resistentes?
Ndo. Até esse momento que a gente tava passan@mpeesa foi favoravel pra nés, porque 0s usuarios

perceberam a orientacdo de cima pra baixo e queblgatoriamente teriam de aprender e utilizaistesa no
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novo processo. Entdo ndo teve resisténcia porgaentam momento de configuragdo. Muita gente sapato
demisséo voluntaria. Ou seja, quem queria ficaempresa porque achava que era vantajoso, se padpasr
um esforco. Entéo isso foi muito favoravel pra msgora, em outros projetos, a gente ja encontreisténcia
grande de implantacdo de processo, de utilizacasisiema novo... eles sempre comparam com 0 sistema
antigo, sempre acham que estdo perdendo algurme.cdisgente encontra resisténcia, sim. Tem siemedé

que vocé tem que fazer adaptacdes no processo ntlegois de o sistema ser implantado.

E o trabalho realizado por eles no novo processo a&rconsiderado por eles mais padronizado, mais
organizado? Consideraram melhor que antes ou achamaque ficou cansativo, monétono?

Com certeza, em termos de padronizacao, isso aiekdvesmo aquele usuario mais resistente, elepoée
dizer que esta perdendo padronizacdo. O que daje,ateé natural, é que a padronizacdo pode teadeto
contetido daquilo que ele tava acostumado a trabd#is® acontece ate com codigo de cadastro, n@Ex.
Vocé se depara com usuario que sabia o codigordededor de cor. Quando vocé implanta o sistemadam

esse codigo, ele passa a reclamar. Mas tem simranhogle padronizagéo.

Em termos de relacionamento entre as chefias e amtionarios, isso foi alterado por conta da entradao
SAP?

Pode alterar, ndo necessariamente. Mas pode hangeradistribuicdo de poderes nas areas, porque &goé
tem um sistema que € um pacote, € um sistema ga@janto quando vocé compra. Entdo dentro delé néo
tem vicios, que normalmente vocé encontra dentsosttemas legados. Entdo, o que acontece? Vocéniam
redistribuicdo de poder porque as informacdes s#is precisas. Vocé tem ferramentas, principalmdetdro
de um SAP, vocé tem ferramentas de auditoria. Ert@é consegue analisar melhor a informagdo qué tac
recebendo (a origem etc). E vocé comeca a contgstaque a informacdo chegou daquela forma. Etdina
coisa, a area contabil. Ela é extremamente valitmizaorque quase todas as operagdes sao coniddslizaas
acOes sdoeal-time vocé consegue saber as informagbes num tempo maftido. Entdo, existe uma
transformacéo entre as areas. E entre a chefiapess®as, de forma a delegar mais responsabiligades

subordinados.

E também tem uma hierarquia de aprovagées, ndo €?

Normalmente, as empresas ja possuem essa estrd&g@rovacdes. O SAP, pelo menos em termos de
compras, ele tem uma certa forma de trabalharngue sempre é aderente a situacéo atual da empiasa.
muda um pouco a forma de fazer aprovacdo. A egieatle aprovacdo € regulamentada por normas e nos
procuramos seguir, na medida do possivel, essdamgntacdo. Agora, quando o sistema nao permiteelgue
siga, a gente discute e convence a empresa aradt@rarma dela. Tem um processo de envolver aialitor

envolver a area de controladoria da empresa, @asaifins, pra poder mudar essa norma.

Uma pergunta final. Normalmente em algumas industas com sindicato forte, quando vocé quer mudar
alguma coisa numa produgéo, o sindicato fica de ah querendo saber o que vai acontecer. No caso da
implantagdo de sistemas, € comum o sindicato ficaroximo pra saber o que vai acontecer?

Eu, particularmente, nunca vi ninguém do sindigadoticipar de reunifes nos projetos em que eu &stav
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presente. Isso nunca aconteceu comigo. O que dwagontecer, é que a empresa tinha um projetata, pde
reestruturagdo organizacional. Por exemplo, tevepumjeto la no sul, em que eles implantaram um novo
processo, mudaram areas, substituiram pessoasgurdim areas, criaram outras, tudo antes do reist@ma
entrar no ar. Fizeram toda uma preparacao psiaapgontrataram grupo de teatro pra falar sobreangal
dentro da empresa, foi um negocio muito legal. @ tisso aconteceu a parte e eu nunca vi a presknca

sindicato.

Eles nem tomam conhecimento sobre o sistema, se &leda ou atrapalha alguma coisa?

Eu ndo sei dizer. Até acho que eles tomem conhatimporque sempre que entra um grande sistema, @0 a
grande preocupacdo é a reducdo do quadro. Ai comaceorrer comentarios, boatos, dentro das empresas
Entdo, acho que o sindicato tem alguma preocupagiéd, Mas eu nunca vi ele atuando por conta de

implantacdo de sistemas, fazendo algum tipo de agd&mo por comunicados etc. nunca vi acontecer.

Ta legal. Te agradeco muito pelo teu tempo.

Opa! Foi um prazer. Um abracao!

(Fim da entrevista)



183

APENDICE 09 — ENTREVISTA: “SUPERINTENDENTE” DA BET A

(Inicio da entrevista)

Vocé poderia me dar uma visédo geral da sua formaca@oexperiéncia profissional?

Minha formacédo € em Administracdo de Empresaskaltta ha mais ou menos 30 anos. Estou ha 25 anos
trabalhando em uma das acionistas da Beta. Trabalho ‘secondeena Beta. Minha experiéncia profissional

€ muito tempo focada na area financeira, em plar@jto e tesouraria, e também na area comerciapésimdo

mais recente foi focado na area financeira e narigr@®eta o inicio foi com a geréncia de implantagé SAP.

Eu fui o Gerente de Implantacdo do SAP aqui na Betd 999, com a Alfa (que na época tinha outro nofe
gente fez essa implantacdo, depois eu assumi eolaahtiria. Na controladoria fiquei um ano e messumi a
controladoria, fiquei até o ano passado (20049, @hduzindo o projeto Evolugéo, que é esse projetoesta

fazendo uma mudanc¢a na empresa.

Esse projeto ndo tem foco em sistemas, tem?
N&o. Ele trabalha muito a cadeia de valor, revidéigorocessos e macro-processos. Isso faz com guenad

questdes de sistemas a gente vai abordar sim...

Mas sao pontuais.
... S0 pontuais. Ele ndo se caracteriza por sdstese caracteriza muito por trabalhar processmme@uzir a

empresa a mudar a cultura de uma empresa depatédizeda para uma empresa matricial e transveeskliz

Voltando em 1999, quem teve a idéia de implantar 8AP. Foi a empresa que detectou a necessidade ou fo
uma sugestdo da consultoria?

Essa foi uma necessidade que os acionistas, t@oskig o resultado do BID na negociacdo e os atami
tiveram sucesso nesse resultado, foi tomada unisdgeclaramente que a companhia precisava de temsis
ERP pra poder tocar os negdcios. Fundamentalmeuteciado foi tomada em cima do modulo mais facil
naquele momento, que era implantar o Fl, o MM, antdr o AM...

.. CO?...

...CO, basicamente a parte mais central, de cenfmoanceiro. Isso foi feito, nos fizemos uma inmpéegdo

recorde na época. Foram cinco meses.

Cinco meses!

Cinco meses. E tinha também um outro propésitonpdaintacdo, que era superar os riscobupdo milénio.
Entéo tinha esse interesse que era um interessgtanfe. Apesar da empresa ndo ser muito autordatizasse
interesse era muito forte de a gente trabalhasygparar os riscos dmugdo milénio. Ndo era uma empresa que
tinha uma infra-estrutura bastante grande em temheotecnologia. Vocé quase nédo via computador, ggouc
tinham microcomputador. N&o existia rede corpoaatimtdo era uma empresa que trabalhava muito pe.pa
Tinha sistema de grande porte s6 voltado pra sistéenfaturamento, que era billing”, e a decisdo foi,

primeiro, adotar um sistema de gestdo robustoad® e superar os riscos dog do milénio... Vocé ndo vai
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anotar nada, ou esta gravando?

Eu estou gravando. Tenho um software e um microfonembuido no laptop. Depois eu transcrevo. E mais
facil.

... mais tranquilo. Vocé sabe se esta pegando Bem@pente...

Acho que sim, mas vou fazer uma pausa e a gente Wien... (Pausa para checar a gravagéo.)
Continuando... com relacdo ao planejamento dessa ptantacdo de 1999. Foi a consultoria que estruturou
ou foi feito a quatro maos?

Quando a gente tomou a decisao de “vamos implargetema SAP”, nos adotamos 0 pensamento e adindha
a consultoria trouxe pra nos na época. Primeiria, @eperiéncia dela em outras implantac@estiities, o que
ela trouxe pra nos foi 0 seguinte: implanta o Bist&SAP com customizacao proxima de zero. Ou sejaca
ele standard A companhia ndo tem sisteniZRP implantado, os sistemas corporativos da compaséa
pouquissimos, vamos comegcar do zero. Realmenteta gecurou fazer o minimo de customizacéo e sgugli
esse plano. Isso fez com que a gente consegusmeafamplantacdo num curtissimo espago de tenmuodka
1° de dezembro de 99 a gente colocou o sistema. 6 @ma coisa muito interessante: nunca deu “pau’.

seja, ndo tivemos problema de funcionalidade.

Justamente porque nédo tinha tanta customizacao.
Exatamente. Entdo a idéia foi a seguinte: a Betansaixa ao SAP e ndo o SAP a Beta. Entdo foi todo

processo de cultura.

De adaptacdo dos processos ao sistema.
Exatamente. Ate porque os médulos que estavam semdantados eram modulos ja bastante experimestado
né? Estamos falando de MM, FI, CO, o préprio AMp idm muita questdo. Agora o PM e o OS é uma outra

conversa.

Esse precisaram de customizacao.

Precisaram. E ainda precisam de ajustes.

Entendi. Vocé comentou que o principatiriver dessa implantacéo foi doug do milénio...

... eu diria “entre eles”. Os fatores foram: primaea companhia precisava de um sistema de gestaesarial
robusto e integrado, que desse condicao da gerdge dasuporte, o controle e a governanca dentengaesa
necessario para a quantidade de investimentos qu®eesa tinha pela frente. Pra vocé ter uma igéiaginco
anos a empresa investiu 1 bilhdes de reais. Efa&inba uma demanda muito forte de investimensocpescer

a rede de distribuicdo de gas. E ao mesmo temparetésava se estruturar. A grande verdade é AsBata é
uma empresa antiga, mas ao mesmo tempo novinhgud’se vocé olhar ela dentro do contexto da matriz
energética brasileira, o gas natural tem uma f@aiéo pequena, ainda tem mas aumentou um pouama
Beta em si € uma empresa, uma empresa que estawvaroopotencial enorme mas restrito. Ela saiu de um

patamar de 3 milhdes de metros cubicos vendidodipgrara um patamar hoje de 13 milhes de metiosas
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por dia. Entdo essa sempre foi uma preocupacaamdeempresa que ia ter um crescimento muito forte e
precisava de um sistema robusto de gestdo, comgraj@vernanca. E junto com isso tinha realmente a

preocupacédo comlmugdo milénio.

Entendi. Mas existia uma preocupacao com a empres® sentido de trazer algum conhecimento que
ficava espalhado, existia somente na cabeca dasguss e faltava um registro?

Essa preocupacao a gente teve. Mas na verdade mogu®tamos é que o modelo... o Fl, no final desas,
tinha que estar compativel com a legislacdo deabdittade, legislacdo de imposto de renda, issoe afa
fundamental, e ele estava. O MM na verdade é umulbogue atende toda a parte de suprimentos, 0 que
precisamos fazer nele é tomar o cuidado de coloeler alguns tratamento que eram necessarios emogerm
fiscais, como devia ser tratado o ISS, o ICMS, apidesse tipo. Mas essa primeira fase de implanta&a
precisou a gente pegar muita coisa do que era fitgente colocou a empresa pra fazer o que eentlado
dentro desses modulos da primeira fase. Nés dantos as pessoas a, em vez de fazer a contabil@ade

planilhas Excel, entrar os dados no sistema.

Durante o processo de implantacao, existiu algumpo de conflito entre a equipe que estava implantamde

0s usuarios-chaves? Como foi esse relacionamento@dva a visdo de “la vem esses caras mudar tudo o
que eu faco hoje™?

Bom, a grande verdade é a seguinte. Uma coisa @preea a0 mesmo tempo que estdvamos desenvolvendo o
sistema... pra vocé ter uma idéia, nos desenvolsemgistema fora da Beta, nos escritério da Al&gaos

algunskey user® colocamos eles trabalhando no desenvolvimentmplantacdo fora da empresa.

Totalmente dedicados.

Totalmente fora. Porque os primeiros meses da esapaenbém foram afetados por um programa de ajuste
foi feito na empresa. Téo logo a empresa foi pdeata, foi tomada uma decisdo de colocar um prograen
demissao voluntaria. Porque tinha um interesse @hjativo também dos acionistas de ter uma empress

otimizada. Ela era uma empresa que tinha praticeeni®0 funcionarios.

Hoje esta com quantos?

Hoje ela esta com 600 funcionarios. Entao ela tiqiea fazer um programa bastante robusto e justoqué@
fazer essa otimizagdo do negoécio. E ao mesmo teumpmos estadvamos fora implantando, tava ocorrermto
paralelo um programa de demisséo voluntaria. Eaoisa que foi importante e que a gente teve quersstrar
como projeto de implantacéo foi: a expectativa dipipessoas da Beta que estava dentro do projetal.ia

ser o futuro delas?... e a0 mesmo tempo adminisaaendo um processo de gestdo de mudanca demtro d
empresa, com as pessoas que iam continuar na emppes elas tinham que se conscientizar de queria s
implantado um sistema ERP. Este foi um processacdiduramento bastante importante que a gentespreci

fazer.

E entre as areas havia discordancia? Por exemplougndo vocé vai implementar um modulo que

trabalha, faz interface entre duas areas?
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Naturalmente, surgiram algumas dificuldades, masido nédo foi a ponte de criar muita dificuldadei &m
ruido, eu diria, administravel. Na verdade, a geat® trazendo pra empresa tecnologia de inforandfie a

empresa nédo tinha.

Entéo isso talvez fosse visto positivamente.

Foi visto positivamente. O que pegou um pouco faisne seguinte. Quando vocé entra em uma empresa+e
privatizada, que tem uma perspectiva de crescimemtito forte, que tem desafios pra serem atingidies
crescimento porque no contrato de concesséo teasraafue tinham que ser cumpridas, a tendéncigedasas
€ ir meio no peito e na raga, e quando vocé calataistema como esse vocé disciplina as pessoas catoca

um pouco de ordem e as pessoas tém um pouco déiey um pouco de resisténcia a fazer isso nunepam

momento. Demora um pouco esse aculturamento pasjpessoas se sentem um pouco engessadas.

Bom, os processos foram adequados ao sistema. Talguma area que teve maior interferéncia nos
processos?

Eu diria pra vocé o seguinte. O modulo FI que tedota ver com a parte contabil e contas a pagarnéo
tivemos dificuldade. A adaptagdo das areas foiortwéngiila. Onde a gente teve um pouco mais deultibde

€ no modulo MM Porque o modulo MM ele ndo so aéetaea de suprimentos mas ele afeta também todas as
outras areas que ddo partidas para o sistema. @cabe acontecendo é o seguinte. Nos tomamos wisdae

de deixar descentralizado o processo de aprovagdseja, cada gerente € responsavel por seusEaiid® a
aprovacao de despesas, de gastos... o perfil dscackele (do gerente) era de aprovacdo. Entaofitsso
descentralizado. O que gerou um pouco de dific@d@il vocé ter que desenvolver em todas as areas da
companhia a capacidade das pessoas receberem tenéisoal, interpretar se a nota fiscal tava OK eke
fiscalmente estava correta...

... quer dizer, nao foi um treinamento s6 em sisteas.

Foi um treinamento em novos processos. Pra daibifieade, pra ndo fazer com que a empresa ficasse
burocratizada, nés descentralizamos, mas ao mesnmottivemos que desenvolver as pessoas para lmtater
com as informacdes. Porque antes tinha um depantanggie recebia todas as notas fiscais, que chexsmava
notas, que cruzava as notas com os contratos,cemtealizado. E ai nos falamos “ndo é mais asshab é
mais centralizado, é descentralizado. O cara tfestor da obra, ele tem que ser capaz de recetma discal,

ver toda a documentacéo que faz parte do processaminhar para a area dele que faz a entrada Rp &Sé

supervisor dele fazer as aprovac¢des normalmente.

E foi necessério fazer substituicdo de profissiommique, de repente, ndo tinham perfil, que ndo sahva
utilizar computador...?

N&o tivemos assim substituicdo. A empresa nao é emaesa muito grande. Estamos falando hoje de 620
funcionarios. Mas se vocé for olhar na época o agente tinha d&ey userdesenvolvidos no projeto, que
acabaram retornando para suas areas, elas acatemdmos elementos multiplicadores da utilizaca&GAB.

Nos demos treinamento para 0s usuarios, na ép@ea erais ou menos 70 usuarios, demos treinamento

intensivo, bem definido, vendo qual era o perficdda um.
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Quer dizer, o enxugamento foi um processo paralele ndo foi por causa do sistema que foi preciso
substituir ninguém.

N&o, ndo. O enxugamento vinha naturalmente, indkpee do sistema.

Esse pessoal que teve o treinamento, vocé sabe Ise sentiram... “agora eu estou capacitado a utibz
uma ferramenta que tem por ai em tudo que é lugar”sentiram que estavam valorizando seu passe?

Vou dizer uma coisa pra vocé. O pessoal aprendidancom o novo sistema. Mas infelizmente tem um
problemas com sistemd&&RP. Os maiores responsaveis pela sustentacdo donai§iBP ndo sdo tanto os
usuarios. S8o os gerentes, os diretores, que gssesstram muitas vezes mais resistentes que ssagegue
sdo usuarios. Eles que acabam contaminando odassu#o valorizando o quanto € (til o sistemadiEa pra
vocé que ainda hoje, os gestores que tem papeigj@irea companhia ndo sabem aproveitar no niverjuatio

os beneficios que o sistema oferece em termodalenacdes para tomada de decisdo. Essa é umaadligie
sempre discuti. Os sistemas ERP para terem sudesgm da empresa precisam de um forte interesse do
gestores, dos gerentes. Esse pessoal, se chegacama e disser “ele € um SAPeiro”, pronto: ja jogoa baixo

o valor do funcionario.

Como se ele s6 soubesse fazer aquela operagao siesia.

Acaba sendo visto com um cara burocratico.

Apenas um operador da maquina.
Exatamente. E ndo alguém que pode ajuda-lo, dfanma inteligente, a agregar informacéo.

Agora, as operagdes ndo foram reduzidas a ponto derem apenas um trabalho bragal, foram?
Nao, ndo. Nao, ndo. Sao feitas as informacgbes. Bamabalho é feito. Mas 0 que eu percebi é queaa de

sucesso, velocidade e absorcédo desses sistemasuténa ver com o papel do gestor.

A produtividade foi aumentada? Isso foi identificad?

Eu diria que sim. Se vocé olhar o que a compardda & que ela desenvolveu em termos de sistema, de
investimento, o que ela cresceu, o tamanho quesédahoje e os resultados que ela alcangou...stems como
esse deu pra ela a robustez e a transparéncissaeasgra vocé fazer a gestdo e o controle deccitedd que a
gente ainda ndo atingiu o nivel adequado é no esipbs moédulos, que eu entendo que é muito imperiaa

empresa, que sdo o PM e o PS. Sdo fundamentais.

Isso ainda vai ter uma outra etapa.
A gente vai trabalhar um pouco em cima. Ja estitemmentados, mas ndo estdo bem utilizados. E qu&ité

do que nos estamos fazendo aqui no projeto atual.

O aumento de produtividade se refletiu de alguma fona na reducdo da jornada de trabalho, por
exemplo? Operavam com muita hora extra e depois bau?

Nao. Na verdade é o seguinte. Ndo da pra dizee@ruantes. Existia uma carga de hora extra rgtatade na
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época, mas nos temos que lembrar o seguinte, ex@mpresa de origem estatal, uma empresa sem asstiem
suporte, e muito da carga de hora extra tinha rau&r com uma forma de ter niveis salariais acima.

... € Como isso era consentido...

Exatamente. O que eu diria pra vocé é o seguinteorfliguracao do sistema configurou o trabalho o& u
maneira totalmente diferente. Configurou a emprasdo mais em termos de processo e vocé trabalima co
muito menos pessoas. Voceé flexibilizou e descantnalbastantes coisas, deu mais acesso as peSsuasinal
das contas, € uma empresa mais eficiente. Ent&tiriauque ndo é tanto pela carga de trabalho, tpata
reducao de hora extra, mas sim pela eficiéncianj@resa. Ela € uma empresa muito mais eficienteupdiag

muito mais com muito menos pessoas. E sistemas esgs@ajudam muito esse processo.

Hoje em dia, o pessoal utiliza o sistema, vé valarao tem mais resisténcia?

A resisténcia reduziu bastante. Eu diria pra vae® @g primeiros dois anos foi bastante dificil., leai diria, a
complexidade normal de implementar um sistema cesse. Uma empresa que estava se adaptando a uma nov
gestdo, uma gestdo que entrou com representanteactimistas, vocé muda tudo... Entdo, eu achoaque
dificuldade e a resisténcia porque estd ao mesmpaecontecendo ali varias outras coisas. O quente dez

nos dois primeiros anos, hoje vocé vai dizer quéofacura. Mas foi necessario. Imediatamente agpidacao,
desenvolvemos SAP, ao mesmo tempo tocando o pmckes$DV, ao mesmo tempo fazendo um esforco

enorme de investimentos, de expanséo da reder.dgee, tudo ao mesmo tempo.

Era necessario para imprimir ritmo.

Exato. Hoje a gente reconhece que a empresa nén &fas ela esta se ajustando porque ndo podenganti
crescendo do jeito e da forma como cresceu anteds$d que a gente esta com esse projeto. Ag@é teon
que dar outra forma. Tem que fazer o ajuste fimdooar todos trabalhando na forma de processoyr faze

mudancas organizacionais.

O ambiente de trabalho ficou melhor? O dia a dia dapessoas...

O ambiente ficou melhor porque vocé passa a impumia qualidade diferente nas informacdes. A hoa g
vocé pbe a ferramenta, vocé disponibiliza computada muitas pessoas. Entdo elas saem de um ambient
lidar com papel, anotagbes, e passa a ter um sisherm ajuda ela a controlar as coisas de formatesida,

ordenada, passa a ter um correio eletrénico, @/ &&o comeca a ficar melhor...

Melhora o relacionamento?
Sim. Claro que ja foi provado que a velocidadenflarimatica, se dizia la atras que ia melhor muiteropo das
pessoas, ter mais tempo pra lazer, ndo é verdaole® ®caba desenvolvendo mais demandas. Passa a ter

condicdes de aprofundar mais.

Mudou alguma coisa no relacionamento com a chefiao®m os pares?
Naturalmente a propria companhia foi fazendo urbalfeo para que as pessoas de fazer cm que as pessoa
tivessem mais interacdo. Justamente pela expeaiéhas acionistas, de longa data, sdo empresas muito

preocupadas com a condug&o gerencial dos recunsasnios. Eu iria que o sistema, néo foi ele quex&asso,
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mas ajudou muito o trabalho. O que agregou nesseeggo foi muito mais a experiéncia trazida pelos

acionistas.

Uma ultima pergunta, em relacao ao sindicato. Qua o sindicato de vocés?
O SINDIGAS.

O sindicato se envolveu em algum momento nessa g#@sdo novo sistema, querer saber o impacto que
isso ia ter pros funcionarios, alguma coisa assimBRigo isso porque alguns sindicatos, como o das
montadoras, a qualquer mudanca que se quer fazer nchao de fabrica ele fica em cima, que saber o
escopo, se vai haver cortes... Aqui houve essa pepacao?

Houve um pouco. Mas o sistema, quando foi implantade, por si sé, afetou muito pouco o pessoak mai
operacional. O que afetou mais o pessoal operddioina decisdo de terceirizacdo da companhia. desde
eu em vez de ter as equipes de campo pra fazetrwgis de rede, eu vou fazer diferente. Vou terresgs,
empreiteiras, que prestam servigo, e elas vao fagzer O PDV acabou fazendo com que varias peskpasea
operacionais saissem e fossem para essas emesasdo que a implantacdo do ERP fosse chave =0a i

Em hipotese alguma.

Entendi. Bom, era isso. Obrigado.
Legal.

(Fim da entrevista)
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APENDICE 10 - ENTREVISTA: “GERENTE DE AREA” DA BET A

(Inicio da entrevista)

Queria comecar te perguntando, para ter um contextoqual é a tua formacédo, experiéncia profissional,
cargo e participacdo no processo de implantacdo AP aqui na Beta.

Atualmente eu to como lider de controle e goveraata; area de diretoria de marketing e comercialeptea

da implantacdo do projeto, foi logo apés a privdifio da Beta, a empresa resolveu migrar pra umasefe foi

escolhido o SAP porgue o acionista majoritario &r$AP no mundo inteiro. Nesta transicdo eu estameoc
gerente de diversas areas. Eu tinha sob mim: taramentacédo e captacao de recursos. Ai 0 stgmidiEnte
requisitou para que a gente fosse implantar o forgefora da empresa ate. Foi na prépria base wsultoria

que implantou o nosso software. Era um momentagerapresa vivia: uma transicdo muito grande.

E ai ndo dava pra fazer o processo (de implantagéeimultaneamente com a rotina.

Vocé ndo conseguia fazer o processo simultdnecupdi@i uma mudanga geral. Entdo a gente resolvau ti
desse meio pra fazer a implantagdo. A implantagéva prevista para seis meses, a gente implamazineo,
trazendo pra empresa, implantando na empresa,dazezinamento, tudo mais. Na funcdo de gerentpdaa,

eu fui para o projeto como lider dos médulos de €Binancas.

... Fle CO.

Fl e CO. e alguma coisa que a gente teve que itgplaacho que SD na época. Foram necessidadegealaran
levantamento do préprio fluxo da empresa. E foitminteressante porque... novidade, a gente numita visto

0 R/3 na vida. Tivemos diversas palestras sobrd3oeRo que mais me chamou a atencdo é que a gente
implantou o bésico, e o0 béasico atendia perfeitaeneatépoca a empresa. Entdo vocé tinha la os poscds
Beta, que a gente foi junto com o0s consultores mpocomo que a Beta trabalhava, e o consultor nos

encaminhava a uma solu¢éo SAP R/3. Era determirda;@odprio presidente na época que se fizesssioha

A idéia de implantar o sistema partiu da consultord ou da prépria Beta?

Da propria Beta. A Beta procurou a consultoria,fBm concorréncia na época, outras apresentargrogte; e
optou-se por essa consultoria porque tinha um @data da Beta. Todas as outras consultorias tgraestar
implementando o software dentro da empresa, imeenge. E infelizmente 0 momento era muito contusbad

ndo dava pra vocé querer tocar as duas coisas.

Entendi. Entdo as etapas e o processo de implantacbi proposto pela consultoria e validado por voc®
Proposto por ela e nos validamos. A gente viravaite mas era legal.

Tinha que fazer, ndo tinha jeito.

Exatamente.

Vocé falou que vocés implantaram apenas alguns mdds basicos num primeiro momento.
Exatamente. MM, CO, FI e parte do SD, pra atenldemaas necessidades.
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Por que a Beta achava que precisava desse sistema?

A Beta tinha na época um mainframe ainda, que eracamputador de grande porte, com alguns sistemas
corporativos. O resto era tudo em software, emanigkcel, Word, Access, tudo solto. E era iderailic desde

o databook o processo que a gente participou com toda aesmapgue tinha vulnerabilidade de dados que a
companhia tinha. Entdo optou-se por um software iguaglutinar todas as informacfes atuais, e qusede
chance pra depois ur@RM, ou alguns outros moédulos, que viriam a ser iatdgs no desenvolver da
companhia. E o que pesou também foi o fato de prigr@cionista majoritario ja ter esse softwarenmendo

inteiro. Entéo ele ja ndo era desconhecido pampmesa.

Ele (o acionista) queria utilizar uma plataforma que fosse comum para todo o mundo.

Comum pra todas as empresas.

E como foi a abordagem pra essa implantacdo? Foi wancoisa que teve a participacdo de todos da
empresa, ou foi uma decisdo do acionista e ai...?

E, infelizmente foi assim. Os acionistas decidigura no momento teria um sistema assim.

Foi imposta: precisamos fazer e vamos fazer.

Foi imposta: € o R/3 e agora vamos montar a eqlptio a equipe ficou por conta das pessoas edaslhi
primeiramente, pra montar a equipe base houve wmepnador, esse coordenador escolheu os liderepipra
modulo fosse implantado...

... 0 coordenador na época era o Superintendenteuat?

Sim. E os lideres escolheram o pessoal pra trabathbaixo. Entdo nos levamos uma equipe, cada umseo
conhecimento...

...uma equipe multidisciplinar pra poder montar o sstema.

Exato.

Qual foi o aspecto predominante: o lado tecnolégicou o lado do conhecimento dos processos que
existiam? Quer dizer, trocando em middos: vocés agéaram 0S processos ao sistema ou O sistema aos
processos?

O que predominou mais foi 0 sistema ao processa Maita coisa do que o sistema tinha ja atendia aos
processos da Beta. E também vocé nessa hora passa@ revisdo de processos, vocé vé que muita qois
vocé fazia vocé joga no lixo. Que ndo precisava, fa@zia um trabalho desnecesséario. O R/3 na haraelgu

apresenta o processo dele como é, vocé vé queraattebem a qualquer empresa.
Ele foi desenvolvido ao longo de muitas experiénacigentdo ele ja reflete um pouco as melhores pradis.
Exatamente. As melhores préaticas de contabiliddedinancas, de fluxo de caixa. A gente conhecea senie

de atividades.

Foi bom ate para vocés reverem todos os processd&arem com aqueles que faziam sentido.
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Nao tenha duvida. Num primeiro instante, o que ragieaos moédulos... houve uma segunda fase de praget
gente pode falar, o OS e o PM foram implantadosas na primeira fase, todos os processos existeates

companhia foram revistos e foram adaptados parsPoRS3.

Perfeito. Em relacdo ao planejamento original, tevealguma alteracdo no meio do caminho? O
planejamento era de ndo sei quantos meses e tevesdeantecipado ou postergado...

Isso teve constante. Durante 0 processo vocé tighampresa estava assim: o instante da empresalévou a
essas mudangas. Entdo vocé tinha pessoas na éagostando, pessoas entrando no plano de demissao
voluntaria, e as pessoas trabalhando. Entdo as wex#® pensava numa pessoa, haquele processorpra se
desenvolvido numa certa area, e quando vocé vofiew@&mpresa a pessoa ja ndo estava, ja estavateam o
area. Entdo vocé tinha que rever o processo prae/@lava pra pegar outra area, ou adaptar 0 poQeess
implantar na companhia pra que alguém fizesse...

... OU seja, sem que dependesse tanto da pesso@&e&fipamente. Que fosse um processo que qualquer um
poderia...

... poderia entrar fazendo. Pra isso a gente dekewtoda a escrita do processo, foi implantadépwca um
software de melhoria que eu nédo lembro o nome,esobrprocessos de registro... e 0 que foi inteméssa
também é que as pessoas quando iam conhecendo B/SAfuando voltou, viam o beneficio que aquitrig

e a facilidade que aquilo teria.

Entéo as pessoas viam com bons olhos as mudancas.

Quando a gente chegou, a gente era um estranhiohm Essa é a verdade né (risos)...

(Risos). Ficaram tdo pouco tempo fora e ja eram @sinhos no ninho...

Eramos porque viemos com uma bagagem, sabiam asaseque iam trabalhar que data tal de corte, ndo
haveria mais a possibilidade de fazer nada do gaitigo. Fora do SAP. Desde o pedido, requisicamateriais,

até o pagamento em si e o registro da contabilid2aleele ser todo integrado. Entéo ai foi asseimaes ter que
aprender. E quando a gente veio implantar o softwatar o treinamento, que foi feito na propricaBétque as

pessoas foram se interando e vendo o beneficiaquit traria, a facilidade, praticidade da ferratae

Existiu conflito entre as pessoas que estavam parifpando do processo? Vocé tinha, por exemplo, 0s
consultores e tinha os usudrios-chaves, que foramtilizados para configurar o sistema. Tinha os
funcionarios que foram e os que ficaram aqui. Exigam conflitos entre esses grupos?

Vou falar primeiro do grupo. O conflito teve nateotlos funcionarios pra se encaixar novamente mgpanhia.
Mas houve o conflito interno do grupo de desenwodrito.

Entre os consultores e os usuarios-chaves.

Sim. Porque é o tal negocio... pelo prazo que aegemplantou, de cinco meses, ndo era te dado usda v
muito longinqua do que vocé ia fazer na semanairgegwamos falar... entdo, o negdcio era por pgadu
mesmo. Vocé tinha l&: a area de consultoria ficonfigurando o sistema, e nos desenvolvendo os gsose
dentro do sistema. Nessas horas o conflito eraneo. As vezes uma equipe se adiantava a ouinha que
aguardar o trabalho pra poder implantar. E na Qomimplantava, “vamos sossegar’? N&o, tinha cetttpa

assim, assim e assado...
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Os conflitos eram mais em funcdo da agenda do qumduncédo do assunto discutido.

Exatamente. O grupo foi coeso na época. O Supedatde fez um trabalho muito bom com o grupo, de
conscientizar o que estava acontecendo, pra omgmte ia, 0 que tinha que ser feito, e que nadmtia o
stressnaquela hora, o conflito interno. O conflito mais de agenda, como vocé falou, do que confliteqads

A mesma coisa aconteceu. Numa etapa do processdpisou trés meses depois, houve um grande ¢amié

se formou na Beta, com gerentes e pessoas quensidditadores do desenvolvimento de sistemaseri
reunides semanais dentro do processo, a equipendaEana 0 que estava sendo feito para esse grupssée

grupo ja foi disseminando dentro da companhia oi@aeontecer.

Eram multiplicadores.
Eles eram multiplicadores do processo. Isso foipael importante, porque acho que seria dificiévolegar

de uma hora pra outra e tentar implantar tudo, mesabendo que nada ocorreria dali pra frente sérarero
SAP.

Quer dizer, vocé tinha em cada area um multiplicadoque era treinado. Ele depois passava para o resto
da area o que devia ser feito...

... mais ou menos isso. O multiplicador passava r@atonhecimento mesmo. Porque o treinamento em SAP
ficou concentrado na equipe. O treinamento fobfeitmente para aqueles usuarios-chave que forafiguen

0 SAP. Nos fomos treinados nessa equipe, no retogemte multiplicou...

... VOcés deram o treinamento...

... exatamente. Desenvolvemos e demos o treinaméntéo, nesses cinco meses aconteceu tudo iss@adSe
me engano foi o primeiro projeto entregue ness@demao sei se ja bateram o recorde. Foi tempadeata

consultoria.

E essas discordancias e conflitos eram resolvidasnco?

Em comum acordo. Se formavam reunides de areasiern qonflito tava estabelecido, se chamava todudmu
numa sala, e, vamos falar assim, se lavava a rsujpa Ali se acertava, ali se fazia a nova ageadaj se
resolviam os problemas.

Os conflitos ficavam s6 naquele momento. Depois, ltava ao normal?

Melhorava até. A cada conflito que tinha, vocédimtmior integragdo do grupo.

Que bom isso. Teve alguma area ou funcdo que teveustrabalho mais alterado? Vocé falou que os
processos foram adequados ao sistema. Quais areaBeram maiores transformacfes?

N&o diria transformacdes. Mas, por exemplo, a ddlidade em si, ela ficou muito mais facil do quefazia

antigamente, que era uma circulacdo de papel ib&d. pessoas quando se interaram do que ia aggrdeajue

0 razéo ja estava pronto, que o langamento fiscakjava pronto, isso foi um ganho de escala nguénde.

Entéo, isso foi uma transformacao. A primeira cqisa vem na cabega da pessoa é: “pronto, perdpoegoi’.
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Tinha pessoas com essa percepcao?
Tinha: “perdi o emprego porque o0 SAP vai fazer tutitas o SAP ndo faz tudo, né? Tem que ter ali@npa
que alimenta o sistema, que analisa o sistemaenite relatério, que faz conferencia em dados. &atfoi

explanado isso as pessoas, e se acalmaram um pouco.

Mas a primeira percepc¢ao era de que...

... SO a primeira percepc¢édo. Isso foi tanto na deeaontabilidade quanto na area de materiais,>ariado,
tudo mais, que foi o grande modulo de MM. Tambéanuena mudanca total do que se fazia na empresaddNao
processo em si, mas do jeito de se trabalhar. Boogprocesso em si ndo mudava: vocé tinha que dirar
material, fazer registro...

... 0 fluxo de informacfes era 0 mesmo...

... 0 fluxo era 0 mesmo, a ferramenta mudou. Etinéia by-pass, “vamos dar um jeito”. “Jeito” n&rhais, se
vocé ndo fizer na origem. Esse era 0o maior confiitas depois quando a pessoa via que era simglegra um

bicho de sete cabecas, o processo tocou tranqiilo.

E depois as pessoas ficaram com a percepcdo de quee melhor trabalhar dessa forma?

Ai voltou a situagdo. Quando a pessoa comecavaga peferramenta, implantar a ferramenta, e aquelese
destacavam — porque vocé tem aqueles que se destaea vocé comecou a desenvolver melhorias logo e
seguida. “Eu andei fucando la o sistema e achodauea pra fazer assim, desse jeito...”. Entéo, &ssa de
melhoria foi muito rapida. Vocé implantou, daqui@s meses vocé ja tinha uma equipe melhorandoaegso

que vocé implantou, porque uma funcao ligada aaquddia ser aproveitada. E isso ficou na méo derrdtica.

Entdo em geral a percepc¢do do sistema foi boa?

Foi 6tima.

N&o houve funcdo ou cargo que teve seu trabalho gifificado a ponto de ndo fazer mais sentido existir
N&o, na primeira instancia ndo. Mudou s6 a ferrameresmo. E era ate uma condi¢éo da propria emgessa

manter as pessoas. Ndo houve substituicdo. Pasterite, foi-se adaptando processo e areas.

Foi necessario contratar pessoas de fora pra algunatividade especifica, que ndo havia quem pudesse
fazer internamente?

Nao teve isso. Conseguiu-se utilizar o0 mesmo péslsopropria empresa. O que houve foi uma “oxigéng
que a gente chamou na época. Vocé tinha funcianérioto antigos dentro da companhia, que se aErsemt

e funcionarios novos que chegavam.
Depois que o sistema foi implantado, vocé acha qos funcionarios precisam de maior capacitacdo? Eles
precisam ter maior qualificacdo geral?

Eu acredito que deve ter uma qualificagdo em sisteam si, justamente pra poder entender o quéensasfaz.

Era comum usar computador antes?
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N&o era tdo comum, ndo. As pessoas precisaramreseadas no computador e na ferramenta. Foi uma

requalificagdo que a gente precisou fazer na épaia proprio treinamento que a gente deu.

Havia a percepc¢éo de que esse treinamento melhoram “passe” do funcionario?
Sim. Isso era uma coisa que ate no nosso treinanegente colocava, que era pra poder incentivacé' esta
sendo um usuario inicial, diferenciado, o0 mercadste ai fora, vocé vai tomar contato com uma fegata que

esta sendo aceita mundialmente. Ou seja, faca boeifp dessa oportunidade”.

A produtividade foi aumentada?
Foi. Eu identifiquei, por exemplo, no modulo MM, deateriais, suprimentos, a produtividade foi muito
modificada. Nessa mudanca toda houve uma pessoamude fora, que ja trabalhava com sistemas SIBPeR

que deu uma alavancada tremenda na area. Entéweaima produtividade muito grande.

O que mudava em termos de produtividade? Reduzia lha extra, o que mudou?

E, a reducdo de hora extra e a reproducdo de esfiogu [sic] muito melhor. E uma reducéo de cdatobém
porque se comprava mal, ndo tinha uma programafi#® usando a ferramenta vocé ja tinha programdgao.
qguanto melhor usada, melhor programagéo vocé ndtiedo, é aquilo que eu falo pro pessoal: ndansalivocé
ter a ferramenta se vocé coloca os dados erradi® ¥on que ter a ferramenta e também a qualidasidatips.
Por isso a requalificacdo do pessoal. Vocé tememtender o que vocé esta fazendo. Ndo adiantantarboa

ferramenta e uma producéo de dados ruim, queanfenta fica ruim e a producao de dados pior ainda.

Entéo, a empresa sentiu ganhos financeiros, inclus.

Ganhos financeiros de imediato.

Isso mudou alguma coisa em termos de flexibiliza¢&@te jornada, alguma coisa assim?

N&o muito porque 0 processo € 0 mesmo e a empagaaen transicdo. Vocé implantou o que existia, de
imediato melhorou o processo interno, teve vis@esmd monte de coisas que precisavam ser melhofadEn
toda a transicdo, que foi de um ano e meio de gio® eu identifiquei, ela demanda uma certa mambce e um
tempo maior. Vocé tem que desenvolver o novo peacesainda implantar e convencer as pessoas degsmc

E ai ndo foi uma imposicéo, foi um consenso.

Vocé acha que o trabalho ficou mais organizado? Oficou mais monoétono, simplificado? Alguém
manifestou isso? Por exemplo: “agora eu s0 fico ofaado o sistema, antes eu tinha mais trabalho”...

E, a pessoa vira “SAPeiro”, como a gente chamsof@vare na época que a gente implantou, ele nAosee
friendly, tinha umas telas que vocé tem que seguir papsss®d. E se vocé errava, tinha coisas que naatinha
atalho. Isso traz um choque pras pessoas e algmiasnd “pd, caramba, agora eu vou fazer sé issdao d
inteiro?”. Mas ai quando comecava a mexer na ferraa) e via que fazia aquilo mas podia ter umdgettai
aquilo melhorava. Eles achavam no comeco que iaamvum mero digitador. Mas tinha essa funcdo gqae er
necessaria: a fungdo da qualidade dos dados. Aegualei que alguns se destacaram em ser USUAHEES

qualificados.
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Vocé acha que é mais facil agora, quando necessarieocé substituir um profissional, ja que o
conhecimento esta no sistema e menos na cabecapissoas?

N&o tenha divida. Vocé nao fica na mao dos funciosi@&m si, da pessoa em si. Vocé fica na mao dcepso
e ele esta dentro do SAP. E a pessoa que vierstitairh se bem treinada, vai fazer o trabalho dsmmo jeito.

Isso € um ganho enorme.

Bom, depois do turbilhdo que vocé descreveu, o relanamento voltou a ser normal entre 0s pares, com
chefia etc?

N&o ficou nenhum resquicio mais, pelo menos naanéssa. A gente ndo sentiu mais. Vimos que o SAP fo
implantado e utilizado. O receio era o seguintéeteraresisténcia e ninguém vai fazer nada. Mashodwe isso.

As pessoas continuaram interagindo, e quando sgu@aalguma coisa estava faltando, logo se reuniaoé
tinha uma equipe de apoio dentro da informaticappderia fazer uma adaptacao dentro do SAP, ecagral
implantado, feito e colocado pra rodar. O que faitmimportante foi que as pessoas utilizaram eafeenta.
Nao foi uma ferramenta que teve um “boom” e abaadese. A gente frisa que a tendéncia é crescerairais.

e adquirir mais modulos.

Finalizando, quando teve a decisdo de implantar oA%, em algum momento o sindicato, o SINDIGAS, ele
interferiu pra entender o que era o sistema e o quee pretendia? Como foi 0 processo?
A gente tinha duas vertentes. Vocé tinha o sindieah comissdo de servigcos publicos, a CSPE (Camids

Servicos Publicos de Energia), que é a conces&Qmgue deu a concessédo a Beta. Vocé tinha deveres.

Qual era o interesse deles?
A preocupacédo da CSPE era saber o objetivo dar&st@ que ia se gastar varios milhdes no projéamos

investir, qual é o objetivo?

Isso do lado da CSPE. E do sindicato?

Queria saber se o0 sistema ia reduzir pessoal, age#ia historia... Entdo, todo mundo tem emprdigalie.

Isso se questionou muito na época. Chegou-se aammtérmo, com cotas. Ja havia um processo de gente
querendo sair e gente querendo entrar na empiéaaréduzir pessoas? E uma reengenharia?”. Naorfai

reengenharia.

E esse foi um questionamento que partiu do sindiaat

Partiu do sindicato. E a CSPE do outro lado gusaieer quanto se gastou. E ela estava desenvolgendaano
de contas enquanto a gente tava implantando o plarmmntas via SAP. Houve uma transicdo uma hagaaqu
gente disse que ndo dava pra esperar o plano tesabgles. A gente vai fazer o plano de contasqteedentro
do SAP e futuramente a gente faz um “de-para” poepfazer as duas coisas conversarem. O “de-pd&ito

até hoje. Ela entendeu que o SAP era uma ferrarnmaptatante, que lea também poderia explorar depois

Num primeiro momento eles ndo haviam previsto essevestimento.
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Nao. Porque tudo que vocé gasta em investimentduéafmente recuperado numa interrupcdo de concessédo

Entéo, vai se gastar tanto pra que? A empresadinaea, mas ndo do modo que o acionista queria.

Muito obrigado. Era isso!
Nem doeu! Foi ate bom recordar!

(Fim da entrevista)
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APENDICE 11 - ENTREVISTA: " USUARIO-CHAVE” DA BETA

(Inicio da entrevista)

Eu queria pedir primeiro pra vocé falar um pouco dasua formacéo, da sua experiéncia profissional e
como voceé participou nesse processo de implantagd® 1999.

Eu sou formada em Economia pela USP, entrei nad@ntf2, trabalhava na area de planejamento. Aidguan
Beta foi privatizada, ai tava se estudando praantpt o SAP. Ai tinha uma vaga na area de custasyquer
fazer essa implantagdo, e ndo tinha ninguém ppeaaila pra fazer essa parte. Ai o Superintendentd me
procurou, meu gerente na época me recomendou, eectom bastante, e ele falou “entdo ta, vou absa es

chance pra ela participar”. Ai foi que eu fui projpto.

Entédo sua area antes era Planejamento Financeiro...
. iss0, s6 que dentro de Planejamento Financeigente fazia a tarifa do gas (custo do gas), & faz
acompanhamento do OPEX e CAPEX.

E ai a idéia era que vocé ficasse especificamenten pesse projeto na integracdo do SAP, na parte
financeira.
Exatamente. Toda a parte de custos.

Foi montada, entdo, um grupo, uma equipe multidispiinar, especifica para fazer a implantacéo.

Exato.

Como foi esse processo de configuracdo do sisterdaRes de mais nada, a idéia de implantar foi discida

com todo mundo, em todos os niveis, ou foi uma ds&o do acionista?

Na verdade, em termos de sistema, a gente ndodudee nada. E tinhakmg do milénio, tava todo mundo
preocupado, e 0s acionistas queriam uma ferranmehtssta que conseguisse olhar pra aqueles nimesess e
confiavel. Ai optaram pelo SAP porque a companhiangsta também tem SAP. Entdo como ja conheciam a

ferramenta, falaram “vamos manter a ferramenta”.

E o que predominou na hora de configurar. Foi o moal como se fazia antes, os processos de antes, ou fo
ao contrario: “vamos ver 0 que o sistema traz e aegte se adapta ao sistema”?

Foi as duas coisas. Um pouco dos dois. E entrotoraiyparte da consultoria, porque a consultortanf@ muita
experiéncia, entdo a gente partiu pras melhorésasade mercado. Apesar de estar fazendo de umeinaaa

gente falou “ndo, vamos usar a melhor maneiraforgiao mesmo resultado”.

Vocé lembra quais foram as areas ou atividades qumais se adaptaram ao sistema? E quais foram
aguelas que, ao contrario, foi preciso customizar sistema? N&o precisa entrar nos detalhes, mas qual
seria a area, ou atividade mais dificil de se adagt ao sistema padréo.

Entdo, a customizag&o foi muito pouca, quase n& dastomizacdo. Nossa meta foi implantar o sistema
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guatro meses, com 0 minimo de customizacdo posgikeelaproveitar tudo que o sistema pudesse dar de

resultado.

Entendi. Isso ja era uma premissa.
Ja era uma premissa. Entéo, a gente utilizou omwagbssivel do SAP.

Entdo, na verdade, teve um pouco mais de adaptagdos processos ao sistema do que o contrario.

Exatamente. Nessa primeira fase a gente implanfdd,amplantou o FI, MM e o CO.

Esses quatro, que é mais a parte central de contesloria e financas.
Exatamente. Tem a parte de FI que pega tambénraegsou

E materiais.
E, materiais ndo tinha um sistema de compras gessé acompanhamento. Era tudo papel e ai passou pr

sistema.

Como foi esse relacionamento entre vocés, que eraselecionados para configurar o sistema, e os
consultores, que estavam orientando vocés? Foi bohguve conflitos...?
Olha, do meu lado foi étimo. Porque a gente apnemalgita coisa, eles abriram muito a mente da gangente

consegue ver outras coisas que a gente ndo enaezgguanto ficava sé dentro da empresa.

Eles [os consultores] trazem experiéncias de fora.

Eles trazem e vocé fica pensando, realmente: “mexau fizesse isso eu conseguiria fazer melhor”.

Mas tinha algum conflito? “Eles tdo querendo que etaca rapido demais”, alguma coisa assim.
N&o, conflito nenhum. A gente conseguiu fazer ra@@y cumpriu o prazo, fazer todas as validacdeginem

que ser feitas...

Mas deve ter sido uma correria...
Foi. [Aqui, houve uma interrupgdo pela gerenteladasentrevistada, para tratar de assuntos ndcior&dos a

entrevista.].

E entre os usudrios-chave e os outros funcionéarids Beta?
Ah, isso teve. Isso teve porque na mesma épocatidw®.. porque como a empresa foi privatizadajosé

tinha um plano de demisséo voluntéria, e vocé set8 funcionarios que passou pra 600...

Isso ja era uma decisao anterior ao sistema?
Anterior. Entdo, vocé ja vinha com esse clima. Alessoal disse: “aquele pessoal que ta no pr@dtgom o

emprego garantido”.
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Ah, eles achavam que vocés ja estavam garantidos.

Achavam que éramos pessoas privilegiadas. Enta® tunlta essa barreira colocada entre a gente. $soae
que a gente precisava conversar, se vocé gerem&oafinha problema nenhum, vocé conseguia conversa
normalmente. Agora, usuario, tinha uma certa retita

Reluténcia com vocés. Eles nem queriam saber o quecés iam falar ou fazer...
Eles queriam provar pra vocé que vocé estaria @ipeal enfraquecer o sistema. E enfraquecer a pgasoasta

la [configurando o sistema]. Ai, entéo, o que viaz® Vocé troca.

Entéo, teve conflitos mas ndo por causa do sisterae si...

... mas por causa da situacéo, do contexto. Agerfgsse numa outra época eu acho que nao teviassan.

E como vocés conseguiram contornar esses conflitos?
A gente foi levando. A gente falava pras pessaa®o ‘€ nada disso, eu to aqui ndo porque eu sowntplie

VOCE, eu sou tdo bom quanto vocé é”. Vocé tinhavglgzizar a pessoa.

E vocés tinham essa missdo também de multiplicarque vocés tinham aprendido no treinamento de SAP
€ processos.

Exatamente. O que foi legal também é que comodesmnvolvimento foi fora da Beta, foi feito na piéAlfa,
entdo esse conflito a gente ndo viveu diariaméygera, se o desenvolvimento fosse dentro da Betghe que

nao saia o projeto.

E mesmo?

Acho que néo. Teria sido pior.

E vocés faziam reunifes durante o processo?

A gente tinha reunifes pontuais. Nessas reunidegi@is, a pessoa da Beta saida da Beta e ia alf@.abA
gente nunca saia da Alfa e ia pra Beta. S6 emailtiaso. Sé nos ultimos dias, no final do projet® @ pra
Beta.

Vocé sabe se isso foi feito de propésito, de fafera pra tentar evitar conflitos? Ou foi um acaso?
Foi a propria Alfa que prop0s isso dai. E tambénasgsim... vocé sair do ambiente |4 da Beta, vimeéfbcado.
A partir do momento que vocé esta no mesmo ambieat& sempre tem aquela intervencao: “ah, é imptet

€ importante...”. E no fim ndo é nada importantas mocé para, sai da reunido...

E isso foi proposta da Alfa?
Da Alfa.

E a relacdo com a chefia? Vocé falou que houve cbid entre os pares, entre as pessoas que faziam as

mesmas atividades. Mas e com a chefia, teve alguipa de conflito? Por causa do sistema, por causa do



202

modo como eles queriam fazer...

N...ndo [hesitante]. O meu chefe direto era estiang ndo entendia nada de sistema. Tudo quecadocéava
pra ele, ele comprava a idéia. Alguma outra cdisdadava assim... quando ele falava nao, era agtorsa de
legislacdo, que tinha que fazer daquela maneira Afjmdo tem como dizer ndo. Ele dizia “se ta ctbpela

legislacéo, ai tudo bem”. Porque na Inglaterratim@ tanta legislacdo assim.

E vocé reportava direto pra alguém da Inglaterra?

Ele era o gerente da Beta.

Ele tava aqui?
Estava aqui.

E quando vocé foi pra Alfa, vocé ficou reportando @ ele e pra alguém daqui?
SO pra ele aqui. E como ele era da Inglaterrasetepre via o lado de la. Mas tinha diferenca deslkgfio.

Tanto é que quando implanta o sistema aqui, tentgstemizar.

A introducédo desse sistema mudou muitos processos, dia a dia?
Mudou porque vocé passou a registrar, passou aargqus documentos, que até entdo vocé tinha pays,

nado tinha sistema. Ai vocé ndo tinha controle.

A informacao ficou centralizada?
Ficou centralizada. O relatério era um Unico sGqBe antes vocé tinha um relatério... 0 mesmo Getate

uma area, tirado pela outra area podia ter difa®ngs dados.

Teve alguma fungdo ou alguma area que ficou com tabalho muito simplificado? De repente, o0 usuario
virou s6 um operador do sistema... ?
Acho que nao.

Quer dizer, o trabalho continuava o mesmo, s6 queoeé tinha uma outra ferramenta.
Agora vocé tinha uma ferramenta mais confidvel. Biase vocé comparar o que a gente tinha ante8 derf o

gue a gente tem agora, né?...

Deu um grande salto qualitativo. E as pessoas peldam essa mudanca?
Percebiam.

Tirando aquele momento inicial que tinha esse coritib, em que eles ndo sabiam o que estava vindo eses
iam perder emprego, depois as pessoas...

Depois que as pessoas tiveram treinamento, depei@mecou a acostumar com a ferramenta, a aprander
transacdo, ai foi tranqiilo. Que nem, se vocé tema dificuldade, perde tempo pra preparar uma tgéimsa

porque vocé ndo sabe...
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E em alguma &rea foi preciso trocar as pessoas gastavam desempenhando uma atividade? Porque ela
nao conseguia entender como funcionava o sistemégwama coisa assim?
Olha, eu acho que teve sim, porque teve rotatieiddabs pessoas, ou de area, ou a pessoa acabow daind

empresa.

E era porque a pessoa ndo conseguia usar o sistema?

Exatamente. Porque achava que aquele assuntoanéle analista, mas de um mero digitador.

Ele tinha essa percepcao?

Tinha essa percepc¢do. Mas que ndo era verdadaiePsgq/océ € um mero digitador, ndo é um meroadigit..

€ porque vocé ta fazendo... ou ndo esta planegaltempo direito ou vocé néo esta distribuindmasas pras
pessoas que operam por vocé... nao ta tendo teragmapar e analisar aquilo que foi feito, aquile gle tinha
que fazer... ele dizia “se eu sou um mero digita€lorvou sair daqui e vou trabalhar em outra erapréd ele

saiu daqui e foi trabalhar numa consultoria...ndglantacdo de SAP. (risos).

Ah, é? Teve gente que saiu...
... USUArio...
. ele aprendeu a usar o sistema, mas ndo queriecdr s6 fazendo aquilo, entdo foi trabalhar em
consultoria. Ele ndo quis ficar na rotina.
E isso ai. Eu achei legal. E por isso vocé vé ¢pideu um salto...

Ele se capacitou, né?

Se capacitou.

E as pessoas percebiam que estava melhorando setriculo até para o mercado ou nao?
Algumas, sim. As outras, ndo: se acomodam e vamnéazo dia a dia. Ndo percebem que é uma oportimida

quem percebe que é uma oportunidade da um puldimhapi

Foi preciso contratar pessoas especificamente pamdgumas areas? Nao foram encontradas pessoas
internamente pra desempenhar uma funcdo, e ai vocprecisou contratar de fora, por ja ter o
conhecimento de SAP?

N&o, eu acho que néo.

Que tipo de treinamento foi oferecido?

Todas as transacdes do SAP... todos os funcionpadg&iparam de todos os treinamentos. Ndo foimass
“quem mexe com isso € treinado nisso”... Foi abgréotodo mundo. E a gente tem também uma ferranment
Intranet, que a gente faz todo o passo a passoddettansacdo que vocé imaginar e que exista tETEs

Entdo, ndo é porque eu sou do financeiro que evaéwger a transacao de um projeto, no OS, ou BNadca0

de PM, em manutencdo. Eu tenho essa chance deagta. ter curiosidade.
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Entéo todos foram treinados em tudo que tivessemtieresse?
Exatamente. E naquilo especifico que a pessoadaddazer, foi dado com mais énfase, passavancieber

pras pessoas fazerem, e era obrigat6rio cumpiraqdela rotina.

Esse treinamento foi feito pela consultoria ou pelaquipe que desenvolveu (da empresa)?

Foi pela equipe que desenvolveu.

Eles multiplicavam os treinamentos.

Exatamente. A gente fez manual, tudo direitinho...

Em termos de produtividade, deu pra sentir que aum&ou depois do sistema?
Deu, porque agora vocé perde mais tempo pra faadise do que pra realmente ficar “inputando” dados

Antes vocé perdia mais tempo pra “inputar” do que pa analisar?

Exatamente. Agora vocé comeca a inverter o papel.

E isso se refletiu em reducao de jornada de trabath de hora-extra, alguma coisa assim?
Em determinadas areas, refletiu. Em outras, namjupocontinua o mesmo numero de pessoas, masadhiwab

cresceu. Entdo ndo deu pra reduzir hora-extra, etc.

Em que areas aconteceu isso?

Por exemplo, uma area que vocé faz medicdo de;eefzntéio, vamos supor, vocé tem cinco funciongsias
fazer a medicdo do servico da rede inteira da Betaedida que o tempo passa e vocé tem mais obras
acontecendo na mesma época, vocé continua tendesmannumero de pessoas pra fazer a medi¢do. Entao

nessas horas, vocé teve aumento de trabalho.

E por que antes era um volume menor de trabalho? Pgue n&o tinha tantas obras simultaneas? Foi
gracas ao sistema que a Beta conseguiu colocar @asibbras simultdneas?

Nao, foi um crescimento natural. Até 99, vocé tishigpequenas obras, ficava dentro daquilo da edispois
que privatizou, ai comecga a crescer. Até o anoagasa gente ndo tem pequenas obras. A partir desseocé

tem varias pequenas obras, que demandam um vohameegde operacdes.

Os usuarios quando tiveram o treinamento eles estam resistentes, nesse primeiro momento?

Alguns sim, outros nao.

E a resisténcia era ao uso do sistema, ou era matkperder o emprego?
Acho que era medo de ndo conseguir fazer. Ou fézenaneira errada. E fazendo errado com o sistema f

tudo registrado ali.
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Ah, tinha um medo...

E, porque vocé temlogin do usuério. E tanto €, que tem coisas que voc&oidseguia travar no sistema (tipo:
“essa cara, ndo é pra fazer iss0”), entdo a “trava’por procedimento. E vocé sabe que procedimeto
funciona se vocé ndo colocar um argumento fortéidceles falavam: “se vocé fizer errado, ta lalsgin, todo

mundo vai saber; entdo, ndo faca”. Entdo o quete gio conseguiu travar no sistema, a gente msplr ai.

Entéo, quer dizer, o sistema serviu pra disciplinaum pouco o modo como as pessoas faziam o trabalho.
N&o tinha como fazer fora do procedimento, porquessfizesse ficava registrado.

Exatamente.

Entéo a resisténcia das pessoas era mais por codsse medo...
Exato. Também a gente passou por melhorias dedsensi Entdo nessa melhoria que vocé faz no sistsa

pessoa nao é consultada, mas é obrigada a fazeadquéo que vocé estabeleceu.

Entdo quando a pessoa ndo participa, ela &€ mais ig&nte?

As vezes é mais resistente, ela ndo quer fazeenfegem uma experiéncia evidente no PS. A gefhbe@o um
controle de datas, interdependéncia entre ativilads a pessoa ndo fazia e teve que tirar a geEsagora a
gente vai ver o que realmente tem que colocar.oEm& préximos meses vocé vai ter que ver aquidovapeé
tirou. A mesma coisa aconteceu com o PM. A genkecoa da maneira que o diretor de operacdes pechu:
uma ordem pra cada nota. Tinha que medir o tempewsto da manutencdo. Ai como tava muito trabalhos
tinha que fazer medicdo e eles ndo tinham tempdgzer, entdo 0 que aconteceu: a gente tirou @ f@azi
amarragdo por lote. Entdo varias notas fiscais atrdi@uia a uma ordem so. Agora, de novo, vai ter wpltar a

amarracado (voltar um pra um).

Porque hoje vocé perde a rastreabilidade no sisterda
Exatamente. Entdo ta uma briga. Uma parte que né&o gma parte que quer. Uma parte que acha que é

obrigatdrio, outra parte que acha que nao é oldrigat

Ai as pessoas estdo brigando ndo é nem por usar do o sistema, mas sim por fazer de uma forma ou da
outra. Mas as pessoas ja acostumaram com a idéia gee tem que fazer pelo sistema...

... tem que fazer, sendo nao consegue medir, né2df&egue colocar ukPl (key process indicatpem cima
da atividade dele. Nao porque ndo queira colocas, por causa do trabalho que vai dar e informé@catem

mao de obra pra fazer isso...

Entéo o sistema representou um aumento de volumetexde trabalho?

Se contratar gente pra fazer o negécio. S6 queptejatos que vocé faz, que como a pessoa nao sqbe @

por tras de tudo isso, ela fica resistente. Séeggeeceram de falar pra essas pessoas que elfzz@ratravés

de umhandheld O handheldia permitir tudo isso e ia fazer o input no SAB. dlle essas pessoas que eram
resistentes ndo souberam disso. A partir do momgot vocé deixa transparente, ai vocé nao encontra

resisténcia.
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Quer dizer, a pessoa que estava resistente, era goe ndo tinha conhecimento do processo novo e
acreditava que isso significaria um trabalho enormenanual e, por conta disso, ficou resistente.
Entéo, eu sempre falo: “Por que nao esclarece?irondo equaliza todo mundo?” Nao é muito mais fdai

nao ter resisténcia?

A resisténcia é por falta de informacéo sobre o praesso de trabalho, ndo tanto por resisténcia teédaca
existéncia de um sistema.
Exatamente. Essa foi uma licdo que eu aprendiePpses6 ou 7 projetos e so fui entender agonasog)... até

entdo eu ndo sabia porque que as pessoas resestizm

E o contato entra as pessoas ficou mais restrito? ldou o dia a dia por conta do sistema? Por exemplo,
antes o contato era mais direto e agora ficou interediado pelo sistema?
Nao, isso ndo mudou. As vezes, em alguns casoatia® mais o contato. Porque precisava reunirgsalver

algum problema.

Em termos de relacionamento, ndo mudou nada o sist@?
N&o. Um problema que a gente tem muito aqui é gaedp faz diand-ovey ndo faz chand-overdireito. E ai a

gente tem que voltar a estaca zero de novo. A pegsdta entrando ndo sabe o que esta fazendo.

Isso pra quando é contratado alguém novo?

Nao s6 pra novos contratados, mas pra substitigosutras areas. Por exemplo, vocé vem e ta fazendo
servigco. Ai eu ndo te passo tudo aquilo que varécige saber. Vocé vai recorrer aonde? Vocé vaietmdesk
que vai tentar te orientar. Mas s6 que a primeisasegunda vez que vocé vai fazer, vamos supoalguém
ndo vai com a sua cara. O que vocé vai fazer? Vaicpegar quem vocé tem mais afinidade, ou poopaut

longe mesmo. E vocé vai ficar enchendo o saco dsis$a pessoa.

Entdo na verdade o que falta ai é...

... faltahand-over falta bastante! As vezes, a pessoa ndo querrpassa

Mas isso era ainda pior antes de ter o sistema, ppre, além de tudo, a pessoa nova néo tinha como sab
fazer a operacao (nenmelpdesk, nem nada), na que tudo estava na cabeca do funcéwio...

E o servico ficava sem fazer. Na hora que ele valttava tudo atrasado.

Entéo ficou mais facil com o sistema, mas ainda n&b perfeito. Embora o conhecimento esteja mais no
sistema agora do que na cabeca das pessoas.

Esta mais no sistema, sim. Mas ainda falta muisacmstrucéo de trabalho, etc. Ai fica tudo rstesna.

E uma parte de processo.

Exatamente.
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Como é que funcionou a presenca do sindicato quandse decidiu implantar o sistema? O sindicato
questionou, quis saber o que ia se fazer, quis salse ia mandar gente embora...?

O sindicato questionou muito... porque acreditave @ sistema SAP ia reduzir funcionario. S6 queeandade,
a gente tinha o PDV, que era de 1200 funcionaniap0. E realmente tinha gente sobrando mesmamBiar
que vocé fizesse um estudo de quantas pessoaseadciente necessita na area, sempre vai estansiobfsic]

gente.

Mas a deciséo de corte era em fungéo do sistema?
N&o. Era uma coisa a parte. E que como foi na mégmea, foi coincidente... depois que implantoistema,

o sindicato viu que ficou as mesmas pessoas quarsaihdo PDV. E ai se tranquilizaram.
Eles faziam reunides freqientes?
N&o sei, eu participei de s6 uma. Eu conheci oicata, né, e a preocupacao era reduzir 0 numepEss0as.

Mas ndo era isso. Pelo contrario, as pessoasadioefivdo estar aprendendo [sic] a usar o sistema.

Eles ndo tinham essa visédo de que o sistema ia noelir a empregabilidade dos funcionarios.

N&o, ndo. A visdo era de reduzir pessoas.

Muito bom. Era basicamente isso. Muito obrigado poseu tempo!
De nada. Quando precisar...

(Fim da entrevista)
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APENDICE 12 - ENTREVISTA: "USUARIO OPERACIONAL” DA BETA

(Inicio da entrevista)

Eu queria fazer uma entrevista com vocé pra saberomo foi o processo de implantacdo do SAP aqui na
Beta em 99. Vocé ja estava na Beta?

Entéo, eu, na verdade, eu ndo tava no projetoaHicipava no Contas s Pagar.

Quando teve a implantacdo vocé ja estava na Beta?
Ah, sim, ja estava na época da implantacdo, s@qgudazia uma outra funcéo e ai vim pro Contas aRPaps,

assim, foi imediato.

Ta. Na hora que decidiram implantar, vocé foi tranferida.

Exato.

Vocé participou da equipe que tava...
... hdo, entdo, junto comigo aqui, quem particidoyprojeto, foi um colega meu aqui, o Fulano, e#digipou
da implantacao, ele com o Beltrano. Entdo na velés me passaram alguns conceitos, porque euheabal

diretamente com o Fulano no Contas a Pagar. Ealgims conceitos, tive um treinamento, né?

Entdo vocé foi da equipe que continuou trabalhandcaqui na Beta durante o desenvolvimento e
configuragdo do SAP la na Alfa?

Sim, mas fiz tudo via SAP, ndo era mais a formaaena feito. Que era uma época que eu ndo exefargao.

Qual é a tua formagé@o? Ha quanto tempo esta na B&ta
Eu sou formada em Ciéncias Contdbeis e to a treas ma Beta. Sempre trabalhei no financeiro, é eque

trabalhava na parte de analise de contratos, a épsga eu fui pro Contas a Pagar.

Na época voceé tava reportando pra quem? Como eraestrutura? O Gerente de Area era seu supervisor?

N&o, o supervisor era o Cicrano.

O Gerente de Area (entrevistado) nédo era da sua @
N&o, nado tinha nada a ver. Ele passou ja por diseiseas, ele deve ter comentado com vocé. Entéiaelireto
com o nosso superintendente (o Cicrano), que emaiocompanhia logo ap6s a privatizacédo e eu fuutada

por ele.

E o seu cargo era?

Era, na época, técnico em financas. Hoje sou #ématie contas a pagar.

Como foi esse processo de implantacdo do sistema@ldPque vocé lembra da época, foi uma decisao
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exclusiva dos acionistas, do tipo “vamos implantat” ou houve uma consulta pra saber se o pessoal
gostaria...?

Consulta?

Consulta aos funcionarios de todos 0s niveis pratser se eles gostariam de usar um sistema?
A bem da verdade, eu n&do sei muito bem como aczunisso.

Entdo n&o houve consulta?
Nao, pra mim, ndo. Eu sabia que tinha... anteadsim... 0 que acontece: no tempo da implantaicdia, & idéia
desse projeto. E todos os funcionarios foram cocaginis, isso houve. O gerente na época reuniu toslos

empregados...

Ainda na época que a Alfa era estatal?

Exatamente. Ai ele reuniu todos os funcionariossalique ia ter um projeto, que ia levar um certée nao
lembro bem quanto, mas foi um tempo longo, eu achos seis meses. Ndo lembro exatamente quanfmiem
Ai tinha que designar algumas pessoas da areaépata ele escolheu duas pessoas, comunicou &eqdg
Entdo foram varias atividades para a implantacacsidiema novo. Da minha area, na época, éramos 14

(catorze). Quando voltaram da implantacéo sé tavarmaais um. Todo tinham ido embora.

No plano de demisséo voluntaria ou negociado.

Entdo, so tava eu e mais um.

Vocé acha que as pessoas saiam porque elas ficavagio com medo “ih, vai vir o sistema e eu ndo vouam
adaptar”?
Eu acho que... primeiro as que sairam, que saicdumtarios, acho que vocé tinha algum negocioh, & vou

sair porque vao mandar todo mundo embora”. Eranassi

Ah, entdo, vamos dizer, a expectativa era de quesistema vai ser um...

... N80 vai sobrar ninguém aqui, tal, coisa asMas o problema néo era nem o sistema, era por dauBBV.

Que dizer, o sistema era o de menos.

Ninguém se preocupou. Ai, sobraram alguns. Teveautra... quem nao entrou no programa voluntanacps
pessoas ndo entraram no voluntario, sobraram algurendaram embora. Entéo ficou so eu e uma oessop,
de uma outra area, que eu também nem conhecia,gente chegou aqui saia uma pessoa de manhaaia ai
outra pessoa a tarde... e eu dizia “o qué quega?faMe falavam: “vocé vai assumir todo o trabatteotodo
mundo?”. Eu fazia tudo naquela época! Era uma @sisen de louco! Ai, logo em seguida, vieram unsines,
ja preparados, com o SAP, quando implantaram o.SfPassim teve uma tensdo, medo de ndo dar, ceas

a gente viu que era uma coisa assim, eu achosfmota

Num primeiro momento, ate porque o pessoal tava poeupado com aquela movimentacao...
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... COmo eu nao participei do projeto, acho quad@ume desesperei. Falei “ndo, a gente aprende,S&que...
ai é uma opinidao minha, ta?... eu to dando umadpihe quem eu vi que foi pro SAP... quando elakamn

ensinar alguma coisa diziam... “se vocé errar a@uificar ali gravado!! Vocé pode ser mandada emltio

Faziam um terror!
E eu dizia: “N&o é bem assim. Se a gente consegudlar ali no sistema, € porque eu tenho perfihpudar. Se

eu errei e eu perceber que eu errei, eu vou leuenaf'. Eu tenho como consertar, né?

Claro.

Entéo, acho que houve isso ai. Muita gente ficon cwdo.

Medo porque ia ficar registrado tudo o que se fizag.
Porque é coisa nova. Tudo que é novo, acho que.mex& gente ndo tava acostumado. A gente vinhande

empresa que sistema ndo era muito moderno. Edmhaquipamento pra 10 (pessoas). Entdo...

No comecinho n&o tinha nem micro pra todo mundo?

N&o, ndo tinha, depois veio um pra cada um. Podete#o mundo tem seu micro. Foi bem assim, mas no
comeco era um micro partilhado em 10. Entdo ergtoado, né? As pessoas, como elas tinham muiagec
ficavam... mas eu acho o sistema fantastico. Hojetiézo ele [sic] bastante. De 01/12/2000 praeu&ao faco
nada sem ele... (risos)... eu tenho ainda a pautégaco a parte manual, que é tudo que é feitoawmque, que

nao é ainda via SAP. Ainda ndo conseguimos fager.is

Comparando esses processos manuais com os que j@aeslentro do sistema, vocé diria que ficou mais
simples o trabalho? Ficou mono6tono?

Como assim?

Comparando alguma coisa que vocé fazia manualment®m aquilo que vocé faz hoje através do sistema.
Ficou simplificado demais o trabalho? Ficou melhorFicou pior?

Ah, muito melhor. Muito mais seguro, eu acho. Teaisnseguranca, € mais confiavel, € muito mais cafid
certo que tem outro lado, que nem, na minha pauedo lan¢co nada no sistema, entdo eu assumouque g
lancou 14, langou correto. Entdo eu ndo vou questio trabalho. Tem gente que administra 300 cstnaor

dia. Abaixo de R$ 100 pra pagar é tudo automatico..

A produtividade aumentou?

Muito. Mas a pessoa tem que se dedicar. Eu soeisagpa falar porque eu gosto muito do sistema.

E nesse processo vocé ficou na Beta o tempo todev@ conflitos entre o pessoal que veio de 1a e agq
ficaram aqui?

Entdo o so tive contato com uma pessoa, ndo tiveimcom muitas pessoas. Eu ndo tive esse propigina
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E vocé ouviu alguém reclamar desse tipo de conflizo

N&o, ndo me lembro. Porque na verdade o que oglgesosava era que quem fosse escolhido pro prejato
quem ia ficar na empresa. Eles comentavam, isemt guviu muito. E a gente viu que n&o era bem Bsjue
as areas tinham muita gente. Por que vocé achtnipaen catorze e ficou s6 um? Sobrou um, mas sbbros
meninos que estavam no projeto. Mas eu me intemas$m. Tudo que € novo o pessoal tem resistéfcia.
gente tem um problema. Além de utilizar o que temtid do SAP, eu tenho todos 0s processos maitiaja.

to meio habituada a isso.

Vocé diria que mudou mais o jeito de trabalhar prase adaptar ao sistema, ou foi mais o sistema que se
adequou aos processos que ja existiam?
Mudou tudo, né?

Mas tudo que se fazia passou a ser feito do jeito distema?

E, entdo. Mudou tudo.

Os processos foram todos revistos pra seguir aquitpue vinha no SAP?
Exatamente. E ai que ta. A equipe que tava paatidip do projeto, eles foram pra la e disseram @hassim,

assim...”, e adaptaram o sistema da forma comeeat@ado pela gente.

Entdo adaptaram o sistema.

Adaptaram o sistema.

E seguia exatamente o modo como era feito antes?

Algumas coisas, sim.

Mas as pessoas iam pra la pra dizer como se fazigg?
E. Eles iam 14 e desenhavam como se fazia, aipgmie, o pessoal da Alfa dizia “ndo é assim, vaattesar

dessa forma...”...

Entao, vocé teve as duas coisas.

Deve ter tido de tudo.

Vocé sabe se teve alguma area que mudou mais?
A nossa eu sei dizer que mudou bastante.

Foi uma das areas que teve que revisar tudo?
Exatamente. Eu acho que mudou tudo, eu digo, aafaomo era feito e como que foi feito depois da

implantagédo do SAP. Tem que mudar tudo. E o pessoaénta mesmo que mudou bastante.

Bom, vocé sabe se foi contratado gente de fora, aig perfil, em alguma &rea, por causa do sistema?
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Foi contratado.

Porque ndo acharam ninguém internamente?
Acho que nem procuraram internamente, veio diretfoch.

Mas por causa daquela atividade ou por causa do wsna?

N&o, essa pessoa nem tinha que usar o SAP.

Mas por causa do sistema, vocé lembra de algum c&so

Nao, ndo lembro. Mas eu sei falar da minha areaNa&® sei fora.

Mas é isso mesmo que eu queria saber, se vocé lemtle algum, se ouviu falar de alguém...
Que eu saiba ndo teve. E na minha area a gené era dois também...

Agora, vocé acha que a pessoa que usa o SAP tem @geF mais capacitada? Tem que ter mais
treinamento, mais conhecimento?

Tem. Pra tudo. N&o so pro uso da ferramenta. Ralgugr coisa, eu acho conhecimento essencial.

E a capacitacdo muda alguma coisa em termos de emagabilidade?

Sim, sim...

Vocé comentou que a produtividade aumentou. Depoida entrada do sistema, o volume de trabalho
aumentou também? Ou reduziu? Por exemplo, tinha mta hora extra antes e foi reduzida, havia muito
transito de papel...

... ainda tem muito papel. Na minha area tem muito.

Mas vocé diria que o sistema mudou isso?

Acho que ele facilitou porque no SAP tem dois tipesaprovacao. Tem uma aprovacao eletrénica mas tem
coisas que tem que ter a aprovacao no papel. Sa quaete eletronica, agilizou muito e ela é muitaian
entendeu? Entéo, diminuiu em relacdo a documentpgégue vinha tudo antes. Tudo era centralizadmri o

SAP descentralizou um pouco.

Entéo o sistema deu produtividade e reduziu a cargde trabalho manual.

Sim.

Vocé consegue se dedicar mais a analise dos dados.

Exatamente!

O relacionamento com as pessoas mudou? Tanto commessoas do mesmo nivel como com a chefia, por

causa do sistema?
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Acho que melhorou. Ah, eu nédo sei. Pelo menos tagpoca eu senti que tinha um espirito de equigiéom

forte. Acho que como nos éramos uma area assino @oxuta... eu sempre sentia isso.

Mas isso nédo foi por causa do sistema, foi por caugdo enxugamento da empresa.

E, mas o proprio sistema também. Eu néo participgirojeto, mas os meninos se dedicaram muito @jetpr

Apesar de eu ter feito o treinamento, o treinamémauito basico. E eu tenho um detalhe, eu utdiztontas a
Pagar, que precisa de documentos pra pagamento. I8® estava muito segura, eu tinha o apoio doso..

... 0S meninos que trabalharam na equipe de desetvionento do SAP...

Exato. Eu aprendi mais com eles do que no propgioamento. Eu tive um treinamento interno. Mas ehe

ensinaram. Por isso eu achei que tinha um esggituipe muito grande. A gente ficou mais proxisia.

Sei. A forma como foi feita a migracéo pro sistemtacilitou a integracéo.
E foi justamente por causa do sistema. O sistema qae implantou. Nao foi sé o enxugamento. Ache fpua

ferramenta. A ferramenta é nova, né?

E o trabalho ficou mais organizado?

Ficou. Principalmente no Contas a Pagar, que é bem padronizado.

Chegou a ficar chato, monétono?
N&o, porque nao é s6 isso que a gente faz. A gemtéempo pra ficar analisando as coisas.

Na época que teve esse processo de implantacdo,évtambra de ter ouvido falar alguma coisa do
sindicato? O sindicato questionou em algum momen#entrada do sistema?
Olha, se falaram néo chegou em mim, eu tava coto teabalho que ndo chegou em mim (risos)... ergamu

coisa acontecendo ao mesmo tempo, pouca gentenowda.

Entéo, quer dizer, se o sindicato...

... se falou, eu ndo ouvi (risos)...!

Mas se eles estivessem por aqui alguém sé seu ctintaria ouvido falar.

Eu nao lembro de nada disso.

Se teve, ficou na diretoria?

Nem vieram perguntar minha opinido.

Ok. Bom, é isso. Era s6 um bate-papo mesmo. Obrigad

Imagina.

(Fim da entrevista)



