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Resumo

A sobrevivéncia de uma empresa familiar de grande porte depende do sucesso de um processo de
reestruturacdo. Apesar disso, a iniciativa foi até aqui conduzida como um projeto da area de Tl e ndo
da empresa.

O caso aborda um contexto comum vivenciado por empresas de diferentes portes e segmentos que
decidem lancar-se no desafio de aumentar sua eficiéncia e competitividade, tendo como um dos
pilares desse processo a implantagéo ou revitalizacdo de sistemas de informacéo.

Palavras-chave: Empresa familiar, Gestdo de empresas, Tecnologia da informacéo, Estratégia
empresarial, Sistemas de informacéo.

Abstract

The survival of a large family enterprise depends on the success of a restructuring process. Despite
this, the initiative has so far been conducted as an IT area project and not a company project.

The case deals with a common context experienced by different size companies and segments that
decide to launch themselves headfirst into the challenge of increasing their efficiency and
competiveness, having as one of the pillars of this process the introduction or revitalization of its
information systems.

Keywords: Family Enterprise; Business Management; Information Technology; Business Strategy;
Information Systems.

Contexto inicial

A Edificios S.A. é uma empresa de grande porte que atua no segmento de construcao civil,
mais especificamente na construcdo de empreendimentos imobiliérios residenciais populares, e com
atuacdo em toda a extensdo territorial brasileira. Ela foi fundada em meados da década de 1970 e, ao
longo dos seus 40 anos, manteve uma estrutura familiar de administragdo com seus fundadores ainda
no comando executivo.

No ano de 2011, apds quatro décadas de atuagdo, a diretoria tomou a decisdo de iniciar um
processo de transi¢cdo do comando da empresa para uma segunda geracdo. Em uma reunido entre
acionistas e diretores, decidiu-se por iniciar um processo de reestruturacdo ampla que se estenderia
pelos anos subsequentes.
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Para eles, a empresa precisaria enfrentar alguns problemas crénicos para conseguir perenizar
0 negocio e conduzir a transicdo desejada com sucesso. Por exemplo:

e Inchaco administrativo sem melhora da qualidade dos controles e servicos;

e Promocdes desatreladas de méritos, que conduziram profissionais sem qualificacdo a cargos de
lideranca;

e Contratacdo de profissionais, sem critérios de avaliacdo definidos e adequados, que n&o
produzem resultados desejados;

e Transferéncia de profissionais para outros setores quando deveriam ser substituidos, uma vez que
ja demonstraram incapacidade;

e Empresa defasada quando comparada aos concorrentes com relacdo a rotinas administrativas e
utilizacdo de sistemas de informacao;

e Diminuicdo do comprometimento de setores importantes na hierarquia e camadas mais baixas,
dificultando a implantacdo de inovagdes e melhorias e tornando frequentes os casos de
complacéncia.

O inicio desse processo ocorreu ainda em 2011, quando foi contratada uma consultoria para
iniciar um diagndéstico da situacdo da empresa, identificar as fraquezas, consolidar as boas préaticas
referentes ao conhecimento técito do planejamento e gestdo dos empreendimentos (construido ao
longo das quatro décadas pelos atuais diretores e, com a saida da atual diretoria, este conhecimento
precisaria ser mantido na empresa), propor acdes e elaborar um planejamento de médio e longo
prazos para executar as mudancas necessarias.

Os objetivos principais tragados nesse planejamento eram:

e Empresa com alto grau de comprometimento geral de seus funcionarios;

e Escritdrio central enxuto;

e Equipe qualificada, focada em inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, implantacdes,
orientagdes, treinamento e controles;

e Canteiro de obras assumindo o maximo possivel das tarefas administrativas para reduzir o custo
fixo;

e Politica de ganhos e incentivos baseada em metas e resultados;

e Descentralizacéo e informatizacdo da empresa.

Esses desafios demandariam alteracBes estruturais em todas as areas da empresa e
contemplariam: alteracdo no organograma, criacdo de novos departamentos, criacdo de novos cargos
e novos niveis hierdrquicos para preencher uma lacuna da média geréncia na estrutura administrativa
(att o momento, havia apenas encarregados que respondiam diretamente aos diretores),
desenvolvimento de novas competéncias (lideranca, comunicagdo etc.) e a contratacdo de novos
profissionais.

Entre as posi¢cGes que seriam preenchidas com contratacdes de profissionais vindos do
mercado, estava a posicao de geréncia da area de Informatica. Nesse contexto, inicia-se este caso de
ensino.

Inicio dos trabalhos

No inicio de 2012, apds meses de entrevistas e muita reflexdo, Francisco, com entdo 40 anos,
aceitou o desafio de assumir o cargo de gerente de Tl na empresa Edificios S.A. e enfrentar os
desafios propostos pelos diretores para a reestruturacdo da empresa. A area de TI era subordinada a
diretoria administrativa e financeira, que tinha Pedro como diretor e a quem Francisco responderia.
Apesar de ter conhecido grande parte da diretoria da empresa durante o periodo de entrevistas e
conversado sobre as expectativas com relacdo aos resultados esperados, a equipe que lideraria, 0
contexto e a situacdo atual da empresa, Francisco ainda ndo sabia ao certo o que encontraria no seu
primeiro dia de trabalho.
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Em seu primeiro contato, sua percepcao foi de uma empresa com um quadro de funcionarios
com muito tempo de casa, e a maioria deles tinha na empresa a Unica experiéncia profissional.
Muitas pessoas comecaram a carreira na empresa como auxiliares nos canteiros de obras e foram
“crescendo” com o passar do tempo.

A configuracdo do escritorio também chamou sua atencdo. Era um espaco fisico bastante
segmentado, com divisorias entre departamentos, existia pouca ou nenhuma comunicagdo entre as
areas e as pessoas. O organograma da empresa era verticalizado, caracterizando uma estrutura
organizacional funcional (apresentado no Anexo 1), com cada departamento respondendo a uma
diretoria especifica e pouca colaboracdo e projetos entre os departamentos.

Também chamou-lhe a atencdo o fato de que grande parte da comunicagdo era feita por
circulares em papel, que tramitavam pela empresa por meio de mensageiros. Esse mesmo sistema de
“malote” era utilizado como meio de comunicacdo entre 0s processos com a circulagcdo de
informacdes impressas entre obras e departamentos do escritorio central.

Francisco vislumbrou diversas oportunidades de melhorias e desafios que aquele cenério
proporcionava para a area de Tl e, somando com o apoio que havia recebido da diretoria da empresa
para realizar as transformacdes necessarias, o cenario de trabalho parecia promissor.

O contato com a area de Tl também foi interessante. A empresa como um todo via o
departamento como um centro de manutencdo de microinformatica. Qualquer dispositivo eletrénico
que apresentasse algum problema era remetido para a area. Essas atividades consumiam a maior
parte do tempo da equipe e a impediam de dedicar-se a outras atividades, o que era desmotivador. A
equipe até entdo era composta de quatro pessoas, dois analistas e dois assistentes; com a chegada de
Francisco, seriam cinco.

Uma parte do desafio seria transformar a area de Tl de uma area técnica e operacional em
uma area estratégica, que atendesse as novas demandas da empresa e das areas de negécio. Francisco
precisaria alterar o foco da equipe para trabalhos de maior valor agregado, aquilo que traria valor
para a empresa e reconhecimento para a area.

Seriam necessarias mudancas na estrutura do departamento de TI, como contratacdo de novos
profissionais, desenvolvimento da equipe, revisdo de politicas e procedimentos, criacdo de células
especializadas (infraestrutura, projetos, seguranca etc.) e terceirizacdo de algumas rotinas.

O primeiro sistema de gestéo integrado

Antes da chegada de Francisco a Edificios S.A., havia ocorrido, em meados de 2000, uma
iniciativa para implantar o primeiro sistema de gestdo integrada (ERP). Essa iniciativa ndo decorreu
de uma necessidade de integrar a empresa e buscar eficiéncia das areas, mas como uma alternativa
para substituir o sistema utilizado pelo departamento de Contabilidade, que seria descontinuado
devido ao “bug do milénio”.

A implantacdo desse sistema ndo veio acompanhada de uma revisdo sistematica dos
processos, controles, pessoas ou até mesmo uma reflexdo das oportunidades que surgiriam. Esse
projeto foi percebido e conduzido pela empresa meramente como uma substituicdo da ferramenta de
trabalho da area de Contabilidade.

ApoOs a entrada em operacdo do ERP e com o crescimento acelerado da empresa, 0
departamento de Contabilidade comecou a ficar sobrecarregado. Esse departamento era responsavel
por todos os langamentos de documentos fiscais, movimentagOes financeiras, conciliacbes e
consolidacdo de declaracdes legais. Para evitar tornar-se um gargalo, a contabilidade comecou a
transferir algumas atividades feitas no sistema para outras areas, como 0s langamentos de notas
fiscais, que foram repassados para 0 departamento Financeiro, e posteriormente para 0S
empreendimentos.

Com o passar do tempo, o sistema foi crescendo de maneira desorganizada e desestruturada.
N&o houve uma preocupacdo com padronizagdo de processos, com a qualificacdo dos usuarios, nem
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mesmo com a infraestrutura para suportar o sistema. Todo o conhecimento havia sido adquirido e
transmitido informalmente, com base na observacao de outros usuérios mais experientes trabalhando.
Esse crescimento desestruturado ocorreu durante 10 anos. Ao longo desse periodo, o0 sistema era
utilizado meramente para fins regulatorios e apenas por pessoas ligadas as rotinas operacionais da
empresa. As informacbes gerenciais eram feitas com relatdrios paralelos elaborados pelo proprio
diretor administrativo e financeiro, Pedro.

Até 0 momento, a diretoria ndo via necessidade de realizar investimentos em TI, nem mesmo
no seu ERP. Nesse periodo, a empresa vinha apresentando resultados positivos que atendiam as
expectativas com relacdo a margem e geracdo de caixa, assim, aquilo que existia até entdo bastava
para a empresa funcionar.

Reconhecendo o ambiente

Os seis primeiros meses de trabalho de Francisco foram dedicados a um processo de
integracdo para conhecer e ambientar-se ao contexto em que estava sendo inserido. Nesse periodo,
ele também elaborou o planejamento das atividades que levaria adiante para atuar em um dos pilares
identificados pela diretoria no processo amplo de reestruturagdo da empresa, que consistia na
modernizacdo e informatizacdo das rotinas.

Para isso, visitou todos os departamentos e alguns empreendimentos, observou as rotinas,
tentou identificar os controles e informac@es importantes em cada area, a interacdo dos usuarios com
0 sistema, registrou expectativas, criticas e sugestdes em relacdo ao departamento de Tl e o atual
sistema utilizado.

N&o existiam processos formalmente padronizados e documentados, eles eram regidos pelo
uso, costume e conhecimento tacito dos funcionarios mais antigos. Essas caracteristicas dificultavam
o0 treinamento de novos funcionarios, impediam iniciativas de melhoria continua, perpetuavam vicios
e deficiéncias e, além de tudo, constituiam um obstaculo para implantacdo de qualquer sistema
integrado.

Chamou a atencdo de Francisco o fato de os controles gerenciais da empresa serem feitos
com ferramentas e informacdes paralelas, ignorando aquelas existentes no sistema utilizado até entéo.
Existiam planilhas para controle e apuracdo de retencGes de pagamento de fornecedores, ficha de
contratacdo de novos funcionérios, planilha de apuracdo de cartdo de ponto dos funcionarios, notas
fiscais e pagamentos eram lancados no sistema e em um controle paralelo que gerava o controle de
movimento diario de pagamento, ordens de pagamentos eram inseridas manualmente no site do
banco etc.

Quanto aos empreendimentos, eles funcionavam como filiais da empresa. Grande parte deles
tinha CNPJ proprio e reportavam para o escritorio central mensalmente um relatério gerencial com
seu desempenho. Esse relatorio continha informacgdes referentes ao avanco fisico, fluxo de caixa,
prestacdo de contas do fundo fixo, previsoes etc.

Esses relatérios eram alimentados com dados provenientes de controles paralelos realizados
nas obras. Ndo existia uniformidade e padrdo nos conceitos adotados para a consolidacdo desses
indicadores gerenciais, e cada obra adotava um critério proprio (existiam desencontros relacionados a
conceitos como: regime de caixa, competéncia, fato gerador, antecipacdo e retencbes de impostos,
adiantamentos, matuos etc.).

O departamento de Planejamento do escritorio central era responsavel por consolidar as
informagdes fornecidas pelos empreendimentos e elaborar um relatorio de desempenho da carteira de
obras. Essa compilagdo consistia nos indicadores de desempenho da diretoria de obras, que tinha
como diretor Ernesto, e era responsavel pelos empreendimentos e departamento de Planejamento.

A diretoria administrativa financeira, que tinha Pedro como responsavel, compilava seus
indicadores com os demonstrativos de fluxo e disponibilidade de caixa que o departamento
Financeiro construia com base no controle paralelo que mantinha dos pagamentos e extratos
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bancéarios, e os balancetes e demonstrativos de resultado de exercicio (DRE), preparados pelo
departamento Contabil com base nas informacdes conciliadas disponiveis no sistema.

Como esses indicadores, tinham fontes e conceitos diferentes, representavam controles
gerenciais divergentes e muitas vezes incoerentes. Os sdcios e executivos da empresa ndo tinham
seguranca nas informac@es que recebiam para tomar decisGes estratégicas para novos investimentos.

Essas divergéncias também traziam reflexos no dia a dia dos departamentos da empresa.
Muitos conflitos ocorriam na tentativa de encontrar os “culpados” pelos erros frequentes que eram
identificados. Os atritos faziam com que as rotinas da empresa ficassem truncadas, fossem pouco
eficientes e eliminavam qualquer tipo de cooperacao e sinergia que pudesse existir.

Francisco notou grande resisténcia em dois departamentos que eram chave para o sucesso da
reestruturacdo do sistema de informacdo: Contabilidade e Suprimentos. O primeiro recebia
informagOes de todas as &reas da empresa e consolidava demonstrativos com finalidades fiscal e
gerencial. O segundo controlava toda a estrutura de produtos e servicos para realizar a solicitacdo de
materiais, pedidos de compras, recebimento de materiais, controle de estoque, historico de precos
para elaboracdo de orcamentos de novos empreendimentos e ainda continha o elo de ligacdo para
gerar as informacdes de acordo com o plano contabil.

Quando esteve nesses dois departamentos, ele notou que eram o0s que tinham a maior
predominancia de pessoas com muito tempo de casa e que estavam acomodadas com a atual
estrutura e rotina de trabalho. Durante as visitas, essas pessoas demonstraram pouco interesse em
compartilhar informac6es, conhecimentos, criticas e sugestdes. A impressao que Francisco teve era
de que pairava a vontade de manter as coisas como estavam, afinal de contas, estavam confortaveis
com a situacao e tinham dominio das rotinas e informagdes com que trabalhavam. A permanéncia do
status quo constituia a manutencdo da posse das informacdes e politicas e, por consequéncia, da
estrutura de poder da empresa.

Além das informac6es coletadas até entdo, Francisco decidiu realizar uma pesquisa junto aos
funcionarios da empresa para levantar a percepcao que eles tinham com relagdo ao sistema utilizado e
tirar suas proprias conclusées. Foram distribuidos formularios com perguntas fechadas e abertas, e 0
preenchimento era realizado de maneira anénima.

O publico atingido pela pesquisa contemplou aproximadamente 40% de todo o efetivo
administrativo da empresa e contou com representantes de todos 0s niveis hierarquicos (estratégico,
tatico e operacional). O Anexo 2 apresenta alguns resultados obtidos nessa pesquisa.

Por meio dessa pesquisa, ficou claro para Francisco que o sistema era visto como algo
importante pelos usuarios para o desempenho das atividades diarias (75%), mesmo atendendo
parcialmente as necessidades (69%) e com grande parte dos usuarios ndo tendo sido treinada
adequadamente (75%). Mas seria preciso atender as expectativas deles quanto a necessidade de ter
acesso as informacoes (26% falta de relatorio) e desenvolver um fluxo continuo de treinamento (16%
complexidade e 32% conhecimento).

Comeco das mudancas

Passado o periodo de integracdo, Francisco iniciou, no segundo semestre de 2012, dialogos
com o atual fornecedor do ERP e com empresas que atuavam no mesmo segmento e utilizavam
sistemas de informacdo. Em paralelo, ele também comecou a prospectar outros fornecedores de
sistemas ERP.

Era preciso identificar se os problemas enfrentados pela Edificios S.A. eram um caso
particular, consistiam em uma fase de maturacdo e transicdo pela qual outras empresas também
passaram, eram causados pela baixa qualidade e aderéncia do software adquirido, por erros
cometidos no projeto de implantacdo ou até mesmo pelos escassos investimentos realizados durante
o ciclo de vida do sistema j& em operagéo.

Apbs a fase investigatoria, Francisco, Pedro e os demais diretores decidiram trocar o atual
sistema utilizado, mas manter o fornecedor, que detinha uma grande participacdo do mercado
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brasileiro de ERPs. Diversas construtoras que Francisco visitou e que utilizavam esse novo sistema
demonstraram ter obtido éxito na implantacdo e estavam satisfeitas com o desempenho pods-
implantacdo. O proprio fornecedor posicionava 0 novo sistema para o0 segmento de construcao civil,
enquanto o sistema utilizado até ent&o era voltado principalmente para o segmento manufatureiro.
Outro fator que influenciou a decisao foi a viabilidade da empresa em arcar com o valor previsto
para o investimento direto no primeiro ano, que representava por volta de 10% do overhead de 2013,
mas estava coerente com os valores que as empresas visitadas informaram ter investido em suas
iniciativas.

Francisco, juntamente com Pedro, conduziu as negociagdes com o fornecedor, e iniciaram 0s
preparativos para o projeto de substituicdo do ERP. Esses preparativos, a articulagdo com as demais
areas para disponibilizarem recursos para o projeto e a sensibilizagdo da empresa estenderam-se ao
longo dos quatro primeiros meses de 2013.

Nesse periodo, foi criada uma estrutura de governanca composta por um nucleo de
gerenciamento do projeto, onde participavam Francisco, como gerente do projeto por parte da
Edificios S.A., em conjunto com um representante da equipe de implantacdo do fornecedor, lideres
das areas impactadas pelo projeto, e Pedro, que atuaria como o representante da alta administracdo e
sponsor do projeto. Esse grupo se reuniria semanalmente para analisar 0 andamento e 0s riscos do
projeto.

Uma segunda estrutura, o comité executivo, composta pelos diretores da empresa (incluindo
Pedro e Ernesto), Francisco e o representante do fornecedor, também foi criada. Esse comité se
reuniria mensalmente para avaliar o andamento do projeto e tratar as questdes que ndo foram
resolvidas pelo nucleo de gerenciamento do projeto.

Com a data de inicio definida, o projeto foi, entdo, comunicado de maneira ampla para toda a
empresa pelo préprio presidente. Em linhas gerais, os objetivos diretos do projeto de implantacdo do
novo sistema consistiam em:

Definir um modelo de operacdo, administrativo e financeiro;
Revisar, modelar e formalizar os fluxos dos processos;
Recomendar indicadores de desempenho dos processos;
Melhorar a qualidade e confiabilidade das informacdes;
Melhorar a integracéo e interface dos processos;

Evitar customizacdes no sistema; e

Trazer mais eficiéncia operacional para a empresa.

A partir dai, foi alocada uma equipe exclusivamente para o projeto que era composta por
representantes de todas as areas afetadas, tanto no escritério central quanto nas obras. Algumas
dessas pessoas estariam alocadas em tempo integral (a grande maioria), e outras parcialmente.

O kick-off do projeto da TI ocorreu no fim de abril de 2013, e os trabalhos foram divididos em cinco
fases, conforme apresentado no Anexo 3.

A fase de modelagem e revisdo dos processos foi dividida em duas frentes de trabalho, que
eram compostas por seis e sete grupos de processos cada (Anexo 4). Cada grupo de processo tinha
como responsavel o lider da area, em conjunto com seu respectivo diretor, e participava uma equipe
de trabalho formalmente nomeada que era composta por representantes das areas que faziam
interface com os processos. Essas equipes reuniam-se periodicamente para debater e revisar os 120
processos e definir os futuros indicadores de monitoramento do desempenho.

Um segundo grupo de atividades foi conduzido paralelamente pelo nucleo de Recursos
Humanos, que também estava em fase embrionéria na empresa. Ele atuaria nas agdes voltadas a
gestdo da mudanca organizacional decorrentes da revisdo de processos e implantacdo do novo
sistema. O cronograma resumido das fases identificadas no Anexo 3, acrescidas das atividades desse
segundo grupo, é apresentado no Anexo 5.
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O projeto envolveu diretamente uma equipe de 20 consultores externos e 50 funcionarios do
quadro da empresa. A estimativa do esfor¢co empregado no projeto foi de aproximadamente 25 mil
homens-hora (sem contabilizar o tempo destinado ao treinamento dos usuarios finais).

Com os processos definidos e aprovados pelos responsaveis e pelos diretores das areas, teve
inicio a etapa da analise da aderéncia ao novo sistema. Uma das diretrizes pactuadas no inicio do
projeto foi evitar as customizagdes no sistema. Essa diretriz foi estabelecida para evitar que o sistema
virasse uma “colcha de retalhos” e que vicios e préaticas ineficientes do passado fossem incorporadas
a0 novo sistema.

Dessa analise, resultou uma relacdo de customizacdes que era composta por relatorios
gerenciais e algumas rotinas especificas da empresa. Em reunido do comité executivo do projeto, foi
tomada a decisdo de incorporar o desenvolvimento dos relatorios ao escopo do projeto e deixar as
demais modifica¢bes para uma segunda fase, pois concluiram que elas ndo impactariam a operagédo
da empresa, mas poderiam colocar em risco a viabilidade do prazo do projeto.

No inicio de agosto de 2013, foi iniciada a fase de implantagdo do sistema. Francisco dividiu
o trabalho da area de TI em duas frentes: a migracao dos dados do antigo sistema e a parametrizacdo
do novo sistema. A migracdo dos dados foi uma frente conduzida exclusivamente pela area de TI
(depois de definido pelas areas de negdcio o que deveria ser migrado), enquanto a parametrizacao foi
conduzida pelos consultores do fornecedor e usuérios-chave das areas de negdcio, mas acompanhada
por um recurso da area de TI.

Nessa etapa, 0s consultores capacitavam aqueles que atuariam como usuarios-chave das areas
para que eles realizassem as configuracGes e, a0 mesmo tempo, validassem o comportamento do
sistema conforme as especificagdes dos processos desenhados nas etapas anteriores. Havia uma
preocupacdo para que o conhecimento fosse transferido e absorvido pelas pessoas que operariam 0
sistema no dia a dia e que, apds a entrada em operacdo do sistema, seriam responsaveis pela
manutencdo e suporte aos usuarios finais.

Apesar do cronograma apertado e alguns atrasos na fase de implantacdo, no inicio de
dezembro, todos os cadastros e configuracdes haviam sido realizados, os dados selecionados do
sistema antigo haviam sido migrados e os testes preliminares realizados pelos usuérios-chave,
concluidos.

Em dezembro de 2013, foram realizados os ultimos testes integrados. Durante esse periodo,
as areas executaram em paralelo as rotinas criticas da empresa que ndo poderiam sofrer qualquer tipo
de interrupgéo, como folha de pagamento, declaragdes fiscais etc.

Além dos testes, foi elaborado um plano de contingéncia descrevendo os procedimentos
alternativos que deveriam ser adotados caso ocorresse algum problema ou situacdo para a qual ndo
houvesse solucéo.

No primeiro dia de trabalho de 2014, tanto o escritdrio central como todos os canteiros de
obras estavam operando o0 novo sistema. Nas primeiras semanas, houve problemas de todas as
naturezas, mas nenhum deles foi critico a ponto de parar as rotinas da empresa.

Tempestades a vista

Passadas as primeiras semanas de 2014, a frequéncia dos incidentes foi diminuindo e a
situacdo, ficando sob controle. Francisco, entdo, propds a Pedro dar continuidade ao projeto com o
inicio da segunda fase para ndo deixar a equipe mobilizada se dissipar. Era preciso tratar 0s assuntos
que foram postergados para depois da virada do sistema e aparar arestas que foram identificadas.
Pedro aceitou a proposta, e, assim, iniciou-se a segunda fase do projeto, juntamente com um
programa de melhoria continua dos processos recém-implantados.

Os dois imaginavam que, com 0 uso e conhecimento do sistema, outras melhorias ainda
surgiriam e essa iniciativa manteria as decisfes tomadas até entdo na pauta das discussdes diarias que
permeavam a empresa toda.
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Nessa segunda etapa, 0 nucleo do gerenciamento do projeto foi mantido com reunibes
quinzenais para avaliar o andamento das a¢@es e analisar as necessidades emergentes, mas 0 quérum
foi formado apenas por representantes do escritdrio central. A diretoria, por sua vez, ndo viu a
necessidade de manter o comité executivo. Quando necessario, 0s assuntos seriam tratados na reuniao
de diretoria, na qual participavam Pedro e Ernesto.

Ainda no primeiro semestre de 2014, alguns problemas crénicos comecaram a aparecer.
Muitos usuarios estavam reticentes em mudar a forma de trabalho a que estavam habituados e adotar
0S novos processos. Os treinamentos previstos inicialmente acabaram ndo sendo conduzidos da
forma adequada. Muitos usuarios foram treinados por telefone e outros aprenderam pela observacao
do trabalho dos entdo usuérios-chave.

Devido a essa resisténcia, muitos comegavam a atribuir erros e problemas operacionais ao
sistema como justificativa para voltarem a trabalhar na sistemética antiga. Entrava em operagéo o
modelo: “criar dificuldades para vender facilidades™.

A implantacéo do sistema eliminou algumas flexibilidades que existiam quando as atividades
e processos nao eram formalizados ou eram executados em ferramentas paralelas. Com a automacao
e a informatizacdo, alguns processos ficaram engessados e desapareceram 0s “jeitinhos”.

As mudancas introduzidas faziam com que a irritacdo por parte dos usuarios crescesse
sensivelmente, principalmente nas obras. Alguns processos comegaram a ser abandonados sob a
alegacdo de que o sistema ndo funcionava, era lento, a burocracia era excessiva e que a carga de
trabalho havia crescido exageradamente.

Os recebimentos de mercadorias, que deveriam ser precedidos por ordens de compra,
passaram a ser recebidos pelos almoxarifados das obras sem nenhuma formalizagdo prévia. As
solicitaces de pagamentos de fornecedores chegavam ao escritério central no dia do vencimento. O
processo de faturamento, que no redesenho havia sido integrado ao orcamento da obra com o intuito
de permitir que controles gerenciais comparassem receita e despesa, ndo funcionou como esperado.
Os responsaveis pelas rotinas delegaram suas atividades para terceiros que desconheciam o assunto, o
que guase causou a interrupc¢do do faturamento da empresa e deu origem a “crise das faturas”.

Apesar dos esforgos de Francisco para manter o foco e interesse dos envolvidos na segunda
fase do projeto para manté-la na pauta da alta administracdo, a equipe comecou a se dispersar com 0
surgimento de outras prioridades. As atengdes estavam voltadas para o aumento da concorréncia, a
desaceleracao do setor e a piora dos resultados da empresa (Anexos 6, 7 e 8).

Com a mudanca de foco, comecava a se consolidar na empresa o entendimento de que a
responsabilidade pelo projeto e a operacdo do sistema era exclusivamente da area de TI. Essa visdo
aumentava a pressao sobre a area, principalmente Francisco e Pedro, para que provesse solugdes para
todos os problemas que surgiam (sendo eles relacionados ao sistema, definicdes de negdcio, falta de
treinamento ou resisténcia dos usuarios).

O momento mais traumatico do primeiro ano de operacdo do novo sistema ocorreu no
segundo semestre de 2014, quando as expectativas criadas junto a diretoria de obras (Ernesto) e aos
gerentes dos empreendimentos ndo viraram realidade no prazo esperado. Francisco e Pedro haviam
subestimado o risco associado a fragilidade dos recém-criados processos de orgamento,
planejamento e controle de obras e da area de planejamento. Esses processos ainda ndo tinham
maturidade suficiente para ser informatizados e estavam em uma fase de aprendizagem, adaptacédo e
acomodacdo dentro da empresa.

Para implantacdo dos novos processos de planejamento, foram selecionadas quatro obras para
atuarem como pilotos. O critério para sele¢do dessas obras foi estabelecido por Ernesto e consistia
naquelas que ainda estavam na fase inicial e eram localizadas na mesma cidade do escritorio central (0
que facilitaria qualquer necessidade de deslocamento para treinamento e apoio).

Existia a expectativa, por parte de Ernesto e alguns gerentes de obra, de que o sistema faria o
trabalho relativo ao planejamento e controle de obras de maneira quase autbnoma. Para realizar o
reporte mensal ao escritorio central, bastaria clicar um botdo do novo sistema para extrair 0s
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relatorios gerenciais. Mesmo que implicita, existia a visdo de que a responsabilidade das pessoas
seria reduzida e o sistema assumiria parte da inteligéncia do negdcio. A automacao dessas atividades
tornaria possivel atingir, em um curto prazo, o objetivo de reduzir os custos fixos da empresa.

O resultado foi desastroso: ao invés de facilitar, 0 sistema passou a ser um tormento para 0s
usuarios das obras. Os orcamentos, que consistiam em um dos principais componentes do sistema,
foram feitos sem critério. Sob a pressdo de Ernesto para cumprir o prazo estabelecido para entrega,
as obras pilotos terceirizaram sua elaboracdo sem levar em consideracao as especificacOes técnicas e
0S projetos executivos. A intengdo era cumprir o prazo independentemente da qualidade para se
eximir da responsabilidade pelo eventual atraso do projeto.

As previsoes referentes aos histogramas de méo de obra, materiais, servigos, custos, receitas e
fluxo de caixa eram calculadas com base em informacdes incorretas contidas nos orcamentos. Essas
previsdes, em conjunto com os dados de receitas e despesas que ndo tinham conceitos importantes
alinhados, abasteciam os relatérios gerencias com informacdes incoerentes, tornando-os de certo
modo indteis.

Quando esses novos relatdrios comecaram a ser extraidos e enviados ao departamento de
Planejamento para consolidar os indicadores da diretoria de obras, um principio de conflito surgiu
entre Pedro e Ernesto. A diferenca entre os indicadores das duas diretorias, ao invés de se reduzir,
como era a expectativa inicial de todos, cresceu vertiginosamente.

Ernesto, sob pressdo dos demais diretores, devido a divergéncia dos indicadores,
argumentava que o sistema ndo funcionava, que ele ndo foi parametrizado da forma que havia sido
especificado na fase de revisdo de processos, e 0s departamentos Financeiro e Contabil estavam
consolidando relatérios equivocados. Os nimeros entregues pelas obras, mesmo com as dificuldades
encontradas e sacrificio de sua equipe, estavam corretos.

Nesse momento, Pedro comprou a briga de Francisco e contra-argumentou que a qualidade
daquilo que era inserido no sistema determinava a qualidade de suas saidas, mas sua opinido foi
ofuscada no calor das discussoes.

As alteracOes introduzidas pela diretoria administrativa financeira para implementar as travas
orcamentarias sistémicas dos orcamentos de obras e buscar a descentralizacdo do escritdrio central,
que eram um desejo antigo da empresa, exigiam um dinamismo para o qual ela ndo estava preparada.
Era preciso ter equipes nas obras para revisar qualquer alteragcdo no cronograma e orcamento a fim de
evitar que os controles se tornassem obsoletos e restringissem o andamento da obra (uma vez que
qualquer estouro de custo ou prazo bloquearia novos langcamentos de pedidos ou notas fiscais).
Como ndo era possivel, muito trabalho administrativo comecou a acumular-se nas obras (por
exemplo, ordens de compras, lancamentos de notas, admissdo de funcionarios etc.), 0 que gerou
gargalos operacionais que comecgaram a impactar o dia a dia do escritério central.

Nesse momento, foi a vez de Pedro pressionar Ernesto para que as equipes de obras atendessem
0s processos e politicas estabelecidos. As areas de escritdrio central estavam sobrecarregadas devido ao
grande volume de trabalhos de “Gltima hora” que surgiam diariamente. Essa sobrecarga demandava
seguidos dias de trabalhos em jornadas extraordinarias para atender os prazos (inclusive nos finais de
semana).

Ernesto tentava argumentar que os problemas e gargalos eram causados pelo sistema, pelas
novas burocracias criadas e rotinas repassadas do escritorio central para as obras, mas dessa vez foi
Pedro quem ndo deu ouvidos.

Nesse impasse, Ernesto convocou uma reunido com sua equipe de gerentes solicitando que eles
elaborassem um relatorio retratando como o novo sistema ndo atendia suas necessidades e 0s problemas
que vinham enfrentando diariamente em suas obras. Ele pediu também que eles levantassem outros
sistemas utilizados por empresas do mesmo segmento por onde trabalharam anteriormente ou tivessem
conhecidos que trabalhassem.

Com essas informagdes, Ernesto consolidou uma proposta solicitando a substituicdo do sistema
implantado e apresentou-a em uma reuniéo de diretoria.
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Nesse cenario de conflito, a percepcdo do presidente era de que faltavam parcerias, nao
existia trabalho colaborativo, nem mesmo compromisso com o resultado coletivo para a empresa
superar os desafios que surgiam nesse momento de transi¢cdo. O ano de 2014 foi caracterizado por
muitos conflitos na empresa que ndo eram apenas originados pela substituicdo do ERP. Existiam
outros fatores que contribuiam para a tensdo e estresse no ambiente, como areas recém-criadas, como
Planejamento e Recursos Humanos, que introduziram novas rotinas, a desaceleracdo do setor (Anexo
7) fazia crescer a pressao sobre as obras para apresentar melhores resultados e o proprio resultado da
empresa nos Ultimos exercicios (Anexo 8).

O presidente da empresa resolveu, entdo, solicitar a area de Recursos Humanos uma pesquisa
de engajamento e clima organizacional, onde foram coletados relatos anénimos de funcionérios da
empresa (Anexo 9).

Momento de deciséo

Em janeiro de 2015, o presidente da empresa decidiu convocar uma reunido para tratar o
assunto gque vinha crescendo e ganhando repercussdo na empresa entre a diretoria administrativa e
financeira e a diretoria de obras: trocar o sistema recém-implantado ou realizar novos investimentos
no sistema atual? Independentemente da decisdo tomada, a discussdo das mudancas necessarias na
conducdo do projeto também seria abordada nessa reunido.

Além do presidente da empresa, participariam dessa reunido o diretor de obras (Ernesto), o
diretor administrativo e financeiro (Pedro), os gerentes das areas do escritdrio central (inclusive
Francisco) e 0s responsaveis pelas quatro obras que atuaram como pilotos nesse primeiro ano.

Ao receber a convocacdo, Francisco reuniu-se com Pedro para alinhar o material que
levariam para a reunido. Desse encontro, Francisco ficou incumbido de consolidar uma apresentagédo
contendo as diferentes alternativas que discutiram, juntamente com uma analise dos pontos fortes e
fracos de cada uma delas, e a recomendacéo pela decisdo que acordaram.

Como era de se esperar, instantes antes de a reunido comecar, o clima era de tensdo, e um
principio de discussdo entre Ernesto e Pedro teve de ser contido pelos demais presentes. Com a
chegada do presidente, teve inicio a reunido e, junto com ela, a discussdo calorosa foi retomada.
Cada lado buscava defender sua posicéo, apresentando justificativas, apontando problemas do outro
e identificando culpados, mas nenhuma proposta efetiva era apresentada. Ao perceber que a reunidao
estava saindo do controle, o presidente, em um tom de voz mais elevado, pediu que fosse seguida a
pauta da reunido e, pela sequéncia preestabelecida, seria a vez de Francisco iniciar a sua exposicao e
defender sua proposta de trabalho...
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Anexo 1
Organograma simplificado da empresa Edificios S.A.

Presidéncia

Diretoria Diretoria de
Administrativa Recursos
Financeira Humanos

Diretoria Diretoria de
Comercial Obras

Anexo 2
Resultado da pesquisa realizada junto aos usuarios do sistema

Recebeu treinamento formal? O sistema atende suas necessidades?

¥ Totalmente
" Sim
¥ Parcialmente
¥ Ndo
“ Ndo atende
Qual a importancia no seu dia a dia? Qual o maior obstaculo para o uso?
¥ Complexidada
" Alta ¥ Conhecimento
= Média ¥ Infraestrutura
“ Baixa ¥ Ndo aderente

¥ Falta de relatérios
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Anexo 3
Fases do projeto de substituicdo do sistema de gestédo

Parametriza
coes

Preparacao
P Producao

Pré-Projeto Modelagem

= Detalhamento | = Modelagem = Parametriza- = Plano da = Estabeleci-
do Escopo dos Processos cdes Virada mento de
= Definicdo dos | = Analise de = Desenv. das = Capacitacado Suporte
Padroes Gaps Customizagdes = Definicdo da
= Kickoff = Especificacdo = Testes Estrutura de
funcional Suporte
= Indicadores de
gestao
Anexo 4

Divisdo das frentes de trabalho da fase de modelagem de processos

+ Gestdo de Pessoal « Contabilidade e Ativo fixo
+ PCO (Planejamento, Controle « Faturamento e Contas a receber
Orcamentério e Custos) das obras = Contas a pagar
« SESMT (Seguranca e Medicina do « Tesouraria
Trabalho) - Livros Fiscais
+ Compras e avaliac&do de fornecedores + Processo de Qualidade (Auditorias,
* Planejamento de estoque Controle de Documentos e N&o-
« Recebimento de materiais Conformidades)
« Gestéo de Contratos (Clientes e
Fornecedores)
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Anexo 5
Resumo consolidado do cronograma do projeto de implantacdo do ERP

ABR/12 | MAI/13 | JUN/13 | JUL/13 | AGOf13 | SETf13 | OUT/13 | NOV/13 | DEZ/13 | JAN/14

Reunites de Negdcios (Identidade Corporativa e Planejamento Estratégico)

Seminario Semindrio
Cualidade Oual

idade
Ciclo de Palestras de Desenvolvimento

Orientacgdo Dirigida ao nicleo RH

Pesquisa de Pesquisa de
Clima Clima
Gestdo do Projeto [PMO)
Entendimento
dos Processos
Modelagem
Processos
Parametrizacdo do sistema
= ; . - ~ * Go Live
- Gestio de mudancas Cadastros / Capacitacao

- Revis#o de processos Apoio a Estabilizacdo

- Implantacéo do sistema

Anexo 6
NuUmero de estabelecimentos na construcao civil (Brasil e grandes regides)

n°® de estabelecimentos

LOCALIDADE ANO

2007* 2008* 2009* 2010* 2011* 2012* 2013*

Regido Norte 4.775 5.602 6.093 6.916 7.725 8.203 9.020

Regido Nordeste 18.226 20.466 22.719 27.300 31.069 34.301 37124
Regido Sudeste 58.649 65.797 70.288 80.853 90.989 94.675 100.527

Regido Sul 26.664 32.046 35.009 41.621 47.637 50.834 54.944

Regido Centro-Oeste 9.146 11.253 13.066 16.013 18.534 20.524 22.158
TOTAL BRASIL 117.460 135.164 147.175 172.703 195.954 208.537 223.773

Fonte: RAIS 2000-2013/MTE. Elaborag&o: Banco de Dados — CBIC.
* De acordo com a nova Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE) 2.0 de
novembro/2006.
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Anexo 7
Nivel de atividade efetivo em relagéo ao usual

7"%@5& L

ﬁ@’t:q:

set/11 dez/11 mar/12  jun/12 set/12 dez/12 mar/13  jun/13 set/13 dez/13  mar/14  jun/14

—a— Construgao de edificios ~ —#—Obras de infraestrutura Servigos especializados Linha diviséria
Fonte: Sondagem da Construcao Civil — CNI/CBIC.

Indicador varia no intervalo de “0” a “100”.
Valores acima de “50” indicam atividade acima do usual.

Nota: na edic¢do n. 6, ano 5, de julho de 2014 da Sondagem da Construcdo Civil do CNI em parceria com o
CBIC', o seguinte retrato foi descrito:

Os trés setores da construgéo registraram queda na atividade em junho. Contudo, a
gueda foi mais disseminada nas empresas do setor Obras de infraestrutura: indicador
de 41,7 pontos, contra 46,3 para Construcgdo de edificios e 43,0 para Servigos
especializados.

Esse é também o setor mais desaquecido. O indicador do nivel de atividade efetivo
em relacdo ao usual situou-se em 39,1 pontos, enquanto que em Construcéo de
edificios o indicador foi de 42,6 pontos e em Servicos especializados foi de 41,3
pontos.

Com relacdo aos indicadores financeiros, a situagdo € negativa nos trés setores. A
margem de lucro e a situagdo financeira foram avaliadas como insatisfatdrias no
trimestre, sendo essa percepg¢do mais intensa em Servicos especializados e Obras de
infraestrutura.

O acesso ao crédito foi avaliado como dificil no trimestre também pelos trés setores.
No setor Servicos especializados o indicador situou-se em 34,9 pontos, sendo o setor
que percebe maior dificuldade. O setor Construcédo de edificios apresentou indicador
de 38,7 pontos, enquanto que Obras de infraestrutura apontou indicador de 37,4
pontos.

! Acessado pelo enderegohttp://www.portaldaindustria.com.br/publicacoes-e-estatisticas/publicacoes/ em
1/10/2014.
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Anexo 8
Indicadores anuais da Edificios S.A.

- 45,00%
35,00%
25 00% I Receita
15,00% I Despesa
5,00% [ Funcionario
5,00% esp@eMargem
15,00% * Previsao

2010 2011 2012 2013 2014 2015*

Anexo 9
Amostra de respostas da pesquisa de engajamento e clima organizacional

Exemplos de declaragdes coletadas anonimamente dos funcionarios da empresa Edificios S.A.,
referentes a percepcao do clima existente na empresa no momento em que foi realizada a pesquisa.

Existem alguns departamentos, principalmente aqueles em que os lideres sdo
funcionarios mais antigos na empresa, 0s quais, por diferentes razdes
(vaidades, insegurancas), entendem que o nivel de colaboracdo necessario
para determinada tarefa é determinado por eles préprios, ou seja, nao
compreendem que a empresa esta passando por um processo de profunda
transformacdo em que as pessoas terdo que abrir mao de vontades (vaidades)
préprias para atingir objetivos comuns.

Primeiramente, os problemas tém que ser reconhecidos. Independentemente
do que a pessoa contribuiu no passado ou tempo de casa, quando houver um
determinado problema com ela, esse problema ndo deve ser enviado
diretamente para baixo do tapete. Esse tipo de atitude desmotiva o interesse
na melhoria da empresa. Tem que ser demonstrado que o melhor para
empresa ndo € o que ela acha, e sim o que toda corporacdo ACREDITA.

Como sugestdo, os departamentos devem ser tratados de forma igual, pois
todos tém sua importancia dentro da organizacdo. O procedimento de
lancamento de notas deve ser revisto. Existe reunido de Diretoria, na minha
opinido devemos criar reunides gerenciais a fim de discutir necessidades e
interface, com a presenca de um diretor, para melhor aproximacao.

Percebo que as pessoas tém uma resisténcia enorme as mudancas e novidades,
como se tudo que fosse novo fosse ruim. Existem também muitas pessoas que
tém privilégios e beneficios que outros ndo tém, o que acaba gerando
desmotivacao e falta de engajamento.
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