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RESUMO

GOUVEA, Rafael de Souza. Analise do processo de implantacédo de sistema integrado de
informacdo: estudo de caso em uma media empresa de varejo. Seropédica, RJ. 2014. 66
pag. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto De Ciéncias —
Sociais Aplicadas - ICSA, Universidade Federal Rural Do Rio De Janeiro- UFRRJ,
Seropédica, RJ, 2014.

A implantacdo de ferramentas de sistemas integrados de informacdo tornou-se uma
necessidade para as pequenas e médias empresas brasileiras competirem no mercado e
atenderem as exigéncias dos oOrgaos fiscalizadores do governo. O setor de supermercados
depara-se diretamente com essa situacdo, por tratar-se de um segmento extremamente
dindmico e com muitas organiza¢bes administradas familiarmente. A presente pesquisa
caracteriza-se por um estudo de caso numa media empresa regional do setor. Realizando a
analise qualitativa num periodo de dois meses, foi possivel obter informacdes que
descrevessem as expectativas, ao implantar um sistema informatizado e identificar
dificuldades enfrentadas neste processo. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
onze funcionarios da empresa, entre eles membros da familia controladora em cargos de
gestdo e funcionarios da area administrativa. Os resultados encontrados apresentam
caracteristicas comuns com a literatura, além de apresentarem particularidades de uma
empresa familiar. Fatores como falhas de comunicacéo, cultura centralizadora, definicdo de
cargos e fungdes, funcionarios com longa dada de atuacdo e alta rotatividade em setores
operacionais mostraram-se como as principais dificuldades na implantacdo do sistema de
gestao.

Palavras-chaves: Empresa Familiar. Gestdo de varejo. Sistema integrado de gestéo.



ABSTRACT

GOUVEA, Rafael de Souza. Analise do processo de implantacéo de sistema integrado de
informacéo: estudo de caso em uma média empresa de varejo. Seropédica, RJ. 2014. 66
pag. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto De Ciéncias —
Sociais Aplicadas - ICSA, Universidade Federal Rural Do Rio De Janeiro- UFRRJ,
Seropédica, RJ, 2014.

The implementation of integrated information systems tools has become a necessity for small
and medium-sized Brazilian companies which competes in the market and meets the
requirements of regulatory agencies of government. The supermarket industry is faced
directly with this situation, because it is an extremely dynamic segment and with many
organizations familiarly administered. This study is characterized by a case study in a regional
average company in the supermarket sector. Performing qualitative analysis on a two-month
period, it was possible to obtain information that might describe the expectations to
implement a computerized system and identify difficulties in this process. Semistructured
interviews with eleven employees of the company, among them members of the controlling
family in managerial and administrative workers, were held. The results show common
features with the literature, besides presenting particularities of a family business. Facts such
as communication failures, centralizing culture, definition of roles and functions, employees
with long action performance and high turnover in operational sectors appeared as the main
difficulties in the implementation of the management system.

Keyword: Family Business. Retail management. Integrated management system.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tematica e Problema de Pesquisa

O ambiente competitivo em que as empresas atuam tem apresentado diversas
mudancas nos ultimos anos, entre as quais estdo a busca por melhores métodos de gestéo,
reducdo de perdas operacionais, melhoria do nivel de servigo e ainda a necessidade de
adaptacdo ao novo sistema de escrituracdo contabil, o SPED - Sistema Publico de
Escrituracao Digital, que tem por finalidade obter maior rigor fiscal.

O setor varejista € fortemente impactado pelas mudangas mencionadas acima. As
novas exigéncias governamentais exigirdo dos gestores desse setor um melhor controle de
suas operacdes, pois processos de compras e vendas estdo sendo alterados devido a
necessidade de formalizacdo das operacGes. Pertencentes ao setor varejista, 0s supermercados
terdo o desafio de adequar-se a processos que possibilitem um melhor controle das operacoes,
principalmente do fluxo de estoque.

Segundo o ranking 2012 realizado pela revista Supermercado Moderno, o setor
supermercadista teve crescimento real de 7,6%, que é o crescimento do faturamento deduzida
a inflacdo medida pelo IPCA - indice de Precos ao Consumidor Amplo, sendo as empresas
regionais a maior parte deste indice, com crescimento real de 16,7%, com relacdo ao ano
anterior.

Mesmo o0s supermercados regionais apresentando relevante aumento no faturamento
no ano de 2012, ainda ha uma serie de melhorias a serem feitas no que tange a controle de
estoque, redefinicdo da area de venda e informatizacdo das operagdes. Tais mudancas
decorrem da necessidade de relacionamento com os fornecedores, melhora no atendimento ao
cliente e cumprimento de obrigacbes junto ao governo. (FAUSTINO, 2013; SEGRE;
BASTOS, 2000).

A escrituracdo contabil era, até entdo, uma pratica que quase sempre estava restrita as
rotinas de escritorio. Contudo, o Governo Federal, através da Receita Federal tornou
obrigatorio, desde 2013, o SPED — Sistema de Publico de Escrituracdo Digital. Essa iniciativa
faz parte do Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC) e tem como objetivo facilitar as

auditorias contabeis com a digitalizacdo de informacoes.



O SPED unifica os padrdes de escrituragdo e utiliza arquivos digitais para a troca de
dados entre empresas e a Receita Federal, possibilitando assim métodos de anélise
automatizados, aumentando o numero de analises por periodo. Segundo a Receita Federal, um
total de 1,3 milhdo de pequenas e médias empresas (PMESs) sera obrigado a adequar-se ao
SPED, tendo que padronizar documentos como o Livro Diério e o Livro Razdo (BRASIL,
2013).

Essa decisdo insere no sistema informatizado um nimero de empresas que nao
estavam adaptadas a estes procedimentos, o que implicard em grande onda de mudancas
organizacionais. Com os controles de tributacdo padronizados, havera um rigor maior nos
procedimentos de entrada e saida de mercadorias, para que ndo ocorra divergéncia fiscal e
tributacGes errdneas.

Do ponto de vista tributario, os supermercados regionais sdo caracterizados como
pequenas e médias empresas (PMESs), que desenvolvem suas atividades em um espaco
territorial limitado, que abrangem uma categoria de clientes uniformes em seus
comportamentos de consumo. Na maior parte dos casos, 0S empresarios apresentam
caracteristicas comuns com a localidade (SEGRE; WERNER, 2001).

Com a difusdo da Tecnologia da Informagdo (TI), os gestores de empresas de médio
porte passaram a ver a informatizagdo como ferramenta de aumento de produtividade, sendo a
gestdo informatizada da cadeia de producdo ndo somente uma ferramenta para troca de
informacBes entre empresas, mas uma mudanca estrutural no modelo de gestdo das
organizagbes. A partir destas novas tecnologias buscam ndo apenas adequar-se ao
relacionamento informatizado e troca de dados, mas remodelar seus processos internos
(CORREA, 2013; SEGRE; BASTOS, 2000).

A troca de informac@es pode apresentar uma oportunidade de melhoria na gestdo, mas
pode também provocar dificuldades internas, devido a complexidade do gerenciamento dos
novos processos com a mudanca de procedimentos operacionais e a equalizacdo de padrdes
(CORREA, 2013).

Com os sistemas de informacdo tornando-se obrigatérios no setor de varejo, a
integracdo de dados constitui fator estratégico importante para 0s empresarios. Assim, a
implantacéo de sistemas ERPs (Enterprise Resource Planning), que até entdo faziam parte do
universo somente de grandes organizagdes, agora representam uma solucdo paras as PMEs

que buscam atingir resultados melhores.



As mudangas decorridas nas organizagdes sdo provenientes, quase sempre, de
mudangas no ambiente nos quais elas estdo inseridas. Comportamentos individuais, de um
grupo ou coletividade podem estar relacionados a fatos que repercutem a mudanca de direcao
organizacional (PARDINI, OLIVEIRA, MATUCK, 2007).

Tendo de adequar-se as novas exigéncias governamentais de tributacdo, a empresa
estudada esté diante da necessidade de informatizar seus processos, com a finalidade de obter
um melhor controle de entradas e saidas de mercadorias. Ndo é possivel automatizar os
processos existentes, € necessario readequa-los, pois as informacg6es exigidas pelo governo
ndo podem ser geradas pelos processos atuais.

Com a andlise qualitativa de entrevistas realizadas num periodo de dois meses, foi
possivel obter informacBes que descrevessem as expectativas ao implantar um sistema
informatizado, assim como identificar dificuldades enfrentadas neste processo. O método
abrange entrevistas semiestruturadas e analise de contetdo, que visam a compreensao mais
aprofundada da empresa estudada.

Partindo do entendimento de que as expectativas e dificuldades sdo particulares e que
se aplicam a empresa estudada, e podem ser Uteis a outras empresas do mesmo porte, para
desdobramento de experiéncias, em um periodo em que todas passaram pelas mesmas
mudangas.

Diante do recente movimento das pequenas e médias empresas varejistas rumo a
informatizacdo, o presente trabalho visa responder ao seguinte problema: Quais as
expectativas dos principais gestores e as dificuldades encontradas no processo de

informatizacéo de rede de supermercados de médio porte?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo desse estudo é analisar, segundo as opinides dos principais atores do
negdcio, as principais expectativas que precedem a implantacdo de um sistema integrado de
informacdo e as dificuldades apresentadas no periodo inicial de adogdo do sistema, tendo

como objeto estudado um supermercado regional de médio porte.



1.2.2 Objetivos especificos

v' Levantar os potenciais beneficios, em termos de gestdo, que seriam esperados
com a utilizacdo de um SIG, segundo a revisao tedrica.

v/ Levantar as expectativas que induzem os principais atores do negdcio a
implantacdo do SIG.

v Identificar as dificuldades de implantacdo do SIG, de acordo com as opinifes dos

atores envolvidos no negacio.

1.3 Justificativas

O presente estudo apresenta sua relevancia na formacdo de conhecimento para
pequenos e médios empresarios de uma forma geral e, principalmente, para os do setor de
supermercados, abordando as dificuldades que poderdo enfrentar na adocdo das melhores
préticas envolvendo a implantacdo e utilizacdo de um sistema integrado de informacdo. Com
a obrigatoriedade das emissdes de escrituragdes contabeis digitais, as empresas de médio e
pequeno porte estdo tendo que adaptar-se as novas praticas de mercado, a automacdo de
rotinas de movimentacdo de mercadorias e controles das vendas, que estdo obrigando o0s
empresarios a adotarem, junto com 0s sistemas, processos que nao se enquadram nas suas
praticas.

Algumas centenas de trabalhos foram analisadas na integra e outras centenas mais
foram avaliados por resumos. A tabela 1 mostra uma busca realizada no portal de periddicos
CAPES, que denota a reducgéo de trabalhos produzidos, conforme aprofunda-se em palavras-
chave, relacionadas a essa pesquisa.

Inicialmente, foi feita a busca pelas seguintes palavras, individualmente: Varejo;
supermercado; Sistema de Informacdo e ERP- Enterprise Resource Planning. Num segundo
momento, a busca foi realizada com duas palavras sem correlacédo direta: Varejo e Sistema de
Informacéo; Varejo e Implantacdo Sistema Integrado de Gestdo; Supermercado e Sistema de
Informacgé&o. Posteriormente, com a expressdo exata: ‘Implantacdo Sistema integrado de

informagdo em Supermercados’.



Tabela 1: comparativo de banco de teses e dissertacfes da CAPES

Termo de pesquisa Profissional Mestrado Doutorado Total
Varejo 348 1170 220 1738
Supermercado 94 666 115 875
Sistema de Informagao 656 4107 995 5758
ERP- Enterprise Resource Planning 40 107 15 162
Varejo + Sist. De Informacao. 23 87 26 136
Varejo + Implantacao SIG 1 14 3 18
Supermercado + Sist. Informagao. 4 34 7 45
Supermercado + Implantagao SIG 2 5 1 8
Implantagao Sist. Informagdo em 0 0 0 0

Supermercados
Fonte: Elaborada pelo autor com base nas informagdes do portal da CAPES (2013).

Busca similar foi realizada nos sites de periddicos internacionais, relacionando
pesquisas com tema em supermercado e implantacdo de sistemas informatizados, com as
palavras especificas. Nota-se que ficam escassos 0s resultados sobre o tema, conforme se
especificam as buscas.

Tabela 2: Busca de palavras-chave em periddicos internacionais

Termo de pesquisa Emerald Science Direct Total

Retail (Varejo) 2776 3061 5837
Supermarket (Supermercado) 274 1105 1379
System information 4 599 117 942 122 541
ERP- Enterprise Resource Planning 297 2199 2 496
Retail + System information 48 1933 1981
Retail + implementation 115 899 1014
Retail + implementation + ERP 2 198 200
Supermarket + System information 3 610 613
Supermarket + implementation 4 226 230
Supermarket + implementation + ERP 0 40 40

Fonte: Elaborada pelo autor com base em pesquisa nos periddicos.

O presente trabalho torna-se oportuno diante da possibilidade de acesso aos principais
gestores, de acompanhamento de etapas de implantacdo do sistema informatizado, além da
fase de contratacdo da empresa até o treinamento de utilizacdo e consequente
acompanhamento da rotina apés a implantacao do sistema.



O periodo de entrevistas coincidiu com o periodo de transicdo dos processos na
empresa, foi possivel entrevistar os funcionarios da empresa no periodo imediatamente apds a
implantacdo quando ainda estavam vivendo os impactos da mudanca causados por este novo

sistema.



2 GESTAO POR PROCESSOS

A forma das empresas atuarem vem modificando-se continuamente. Essas mudancas
advindas do fendbmeno da globalizagdo tornam necesséria a busca da melhoria continua das
operacdes. Para isso, as empresas precisam investir na capacitacao das pessoas, reestruturacao
dos processos e utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas adequadas as suas necessidades.

Segundo Laudon e Laudon (2010), a convergéncia de pessoas, Processos
organizacionais e tecnologias resulta no sistema de informagéo, no sentido mais amplo de
sistemas, que abrange ndo somente 0 software, mas sim toda a estrutura organizacional
trabalhando em conjunto para executar as tarefas de negocio.

No setor supermercadista, em que o nivel de competicdo cresce cada vez mais, 0
controle de estoques é uma atividade crucial para reducdo de custos, além da melhoria nos
niveis de servico. Acertar na escolha e implantacdo da ferramenta de TI (Tecnologia da
Informacéo) é muito importante para o sucesso das empresas. Por esse motivo, o controle e 0
gerenciamento de processos tem caradter decisorio nessas mudancas. (SOUZA &
SERRENTINO, 2002; SANTOS; GIMENEZ 2008).

Segundo Harrington (1993), as empresas perdem clientes ndo somente por entregar
produtos defeituosos ou mal acabados; o maior fator para a perda de clientes no mercado
moderno € a ineficiéncia nos servigcos. A entrega de alguns produtos defeituosos pode até ser
compreensivel por parte de alguns clientes, se essas ocorréncias nao forem repetidas, contudo
a perda no nivel de servigco pode acarretar a quebra do relacionamento com o cliente em até
cinco vezes mais. Com isso, segundo o autor, a observacdo de processos de atendimento,
apresentacdo do produto, local e tempo de atendimento sdo, de forma geral, os fatores mais
significativos para o cliente.

A visdo na reducdo dos custos traz resultados imediatos; contudo, esses ndo
representam uma garantia de vantagens futuras. A visdo com foco nos processos permite a
atuacdo da organizacdo de forma mais duradoura, permitindo que a organizacao gerencie sua
atuacdo focada na reputacdo de seus produtos e servigos, promovendo um relacionamento
mais duradouro com os clientes e fornecedores (HARRINGTON, 1993).

No momento em que uma empresa comeca a pensar em seus processos como fator

estratégico, entra-se num periodo delicado para a gestdo do negocio. Essas mudangas devem



acontecer dentro de caracteristicas bem definidas, algumas delas descritas por Harrington
(1993, p.07) como as dez regras de mudancas:

1. A organizacdo tem de acreditar que a mudanca é importante e valiosa
para seu futuro.

2. E necessario que exista uma ideia geral do quadro da situacio que se
deseja no futuro, que seja percebido e compreendido por todos.

3. Os obstaculos atuais ou potenciais devem ser identificados e
removidos.

4. A organizacdo tem de dar apoio para a estratégia escolhida para
alcancar a situacdo futura.

5. Os lideres da organizagdo precisam estabelecer o modelo do processo e
dar o exemplo.

6. Deve-se providenciar o treinamento para desenvolver as novas
qualificaces necessarias.

7. Sistemas de controle devem ser implantados, de forma a quantifica-los.

Feedback constante deve ser dado a todos.

9. Deve-se providenciar acompanhamento e orientagdo, para corrigir
comportamentos e atitudes indesejadas.

10. Deve-se estabelecer um sistema de reconhecimento e recompensa, de
forma a premiar comportamentos e atitudes desejadas.

o

Antes da década de 1990, a gestdo por processos era fortemente utilizada nos setores
produtivos, ou seja, era bem compreendida para o setor de manufaturas, e muito aplicada em
processos internos, segundo 0s quais um setor ndo poderia enviar um artefato fora de padréo
para 0 setor seguinte, pois este promoveria uma baixa produtividade no processo geral.
Assim, desenvolveram-se dentro da manufatura os conceitos de qualidade, clientes internos e
gestdo por processos. Também podemos entender 0s processos administrativos empresariais
dessa forma, pois um registro de mercadoria, um pedido de compra ou uma venda devem
seguir padrdes e processos definidos e orientados de forma a promover a qualidade do servico
(HARRINGTON, 1993).

Segundo Oliveira (2008, p. 143), processo “¢ o conjunto de agdes ordenadas e
integradas para um fim produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou
servicos e/ou informagdes”. Esta definicdo estd em consonancia com outros autores como
Humphrey (2003), Gongalves (2007), Davenport (1998). Através desta definicdo pode-se
desenvolver a ideia do gerenciamento de uma empresa como um conjunto de processos
integrados.

Toda empresa pode ser vista como um agrupamento de processos concatenados, o que
é comum, mas estes ndo devem ser tomados como agdes incontrolaveis. Ao conceber a

reestruturacdo de uma empresa, seu idealizador deve projetar os desejos do que deve ser



executado pelos funcionérios, descrevendo e organizando cada uma das devidas funcbes
(LAUDON & LAUDON, 2010).

A partir da visdo de empresa como um sistema, cada setor ou unidade passa a
desenvolver um processo e esses processos se interligam de forma que um seja fornecedor do
outro. Forma-se, entdo, uma rede de interagdes da qual cada processo € cliente do processo
anterior e fornecedor do processo posterior, promovendo com isso uma relagdo de qualidade e
dinamismo possivel de ser mensurada e quantificada (OLIVEIRA, 2008).

Para empresas com processos consolidados e com longo periodo de atividade, é quase
inconcebivel a possibilidade de modificacbes dos processos. Torna-se bastante dificil
implantar novos processos em empresas que tém suas estruturas formais de trabalhos
consolidadas e com longa data de aplicacdo, os quais ndo necessariamente estavam incorretos,
até o momento. Entretanto, com a mudanga no ambiente, esses processos necessitam ser
revistos, aprimorados e até mesmo eliminados ou substituidos (HAMMER & CHAMPY,
1994).

Segundo Oliveira (2008), os processos podem ser vistos de diferentes formas.
Processo é um termo largamente utilizado em desenvolvimento de software, em que uma
etapa de desenvolvimento computacional executa uma série de tarefas chamadas de processo,
a partir de variaveis de entrada para fornecer informac@es de saida. Ha também a utiliza¢do do
termo processo por parte de desenvolvimento de sistemas, que contempla em suas etapas as
tarefas de analise de requisitos, programacao e testes, entre outras.

Contudo, a especificacdo de processo utilizada neste trabalho serd a de processo
organizacional, que, segundo Oliveira (2008), inclui as seguintes atividades coordenadas:
pessoas, procedimentos, recursos e tecnologia.

Esta definicdo esta em consonancia e caracteriza uma evolucdo da definicdo de
Harrington (1993, p. 10) que define processo como “qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo.
Os processos fazem uso dos recursos da organizacdo para gerar resultados concretos.”.

O foco na gestdo por processos tem por finalidade o desenvolvimento da empresa em
seus relacionamentos com os stakeholders, que incluem comunidade, governo, fornecedores,
clientes e acionistas. Com esse enfoque na gestdo por processo, a empresa tende a atingir
melhor o controle de suas atividades e, por conseguinte, analise dos resultados e tomada de
decisdes mais eficientes (OLIVEIRA, 2008).



A organizacao subdivide suas areas e delega responsabilidades as pessoas. Contudo,
deve haver uma visdo gerencial sobre as correlacdes e o ponto de tangéncia dessas areas.
Outra questdo importante é o crescimento das empresas, ja que em algumas operagdes torna-
se impossivel a execucdo da gestdo por processos de forma manual. Estes dois fatores estdo
diretamente ligados ao uso de sistemas de informacéo, que tém como finalidade a geréncia de
grandes volumes de dados, possibilitando aos tomadores de decisdo informacgdes mais
precisas e uma visdo ampla dos processos (LAUDON & LAUDON, 2010).

Ainda segundo Laudon e Laudon (2010), uma empresa tende a contratar um sistema
de informag&o por um dos seguintes motivos: busca da exceléncia operacional, melhoria do
atendimento ao cliente e agilizacdo da tomada de decisdo. Como consequéncia, tem-se 0
crescimento das oportunidades de obtencdo de vantagem competitiva ou garantia da
sobrevivéncia. Para os autores, contratar um sistema de informacdo é moldar-se a processos
predefinidos.

O gerenciamento de uma organizacdo com foco em processos deve ter algumas
prerrogativas. O ponto de partida é o entendimento de “para que a organizagao existe?”. Esse
entendimento possibilita entender para onde devem apontar 0s processos, ou seja, € olhando
para o objetivo da organizagdo que os processos devem ser desenvolvidos.

A definicdo dos recursos necessarios é outra prerrogativa fundamental para gerar os
resultados desejados, assim como para definir quais os produtos necessarios para atender as
necessidades dos clientes e o fluxo de informacdes que alimentara as futuras tomadas de
decisdo (OLIVEIRA, 2008).

Segundo Mckay e Radnor (1998), a escolha da gestdo por processos permite a empresa
visualizar questdes relevantes ao desempenho do negdcio, como também a andlise de
processos duplicados, atrasos desnecessarios, gasto de esforco em atividades de menor
importancia, permitindo que a empresa possa empenhar maiores esforcos em atividades que
irdo gerar mais valor ao negdcio.

Estes fatores permitem a realizacdo de uma reengenharia de processos a partir de uma
analise criteriosa e focada na principal missdo da empresa, permitindo aos gestores o
desenvolvimento de melhores préaticas, dentro do proprio negdcio. Contudo, essa reengenharia
pode ser fruto de fatores distintos (MCKAY; RADNOR, 1998).

Ha na literatura basicamente duas abordagens a respeito de reengenharia de processos

de negocios. S&o elas a IT-driven e a quality-driven, que seriam, em uma traducdo livre,
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direcionado pela Tecnologia da Informacéo e o direcionado por melhorias de qualidade,
respectivamente (MCKAY; RADNOR, 1998).

No método IT-driven, ou seja, direcionado pela tecnologia, a empresa adequa-se a
processos ja predefinidos pelo mercado, para que haja uma normatizacdo dos processos.
Como exemplo, o ocorrido durante a adog¢do de cddigo de barras nas embalagens, em que
grande parte dos varejistas assumiu o padrdo internacional (MCKAY'; RADNOR, 1998).

A segunda abordagem, a quality-driven, tem o carater de melhoria dos processos, com
foco no atendimento as necessidades do cliente. Tem como ponto de partida a analise critica
dos processos exercidos e, em consequéncia, o estudo de alternativas que possam redefinir os
processos de forma a gerar vantagem para o0 negdcio, seja em gerenciamento de estoque,

melhora do nivel de servico ou outra préatica operacional (MCKAY; RADNOR, 1998).
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3 GESTAO DE VAREJO

No inicio da década de 60, o modelo adotado em lojas de varejos era diferente do
encontrado nos modelos atuais de autosservico, além dos centros de aglomeracdo de lojas de
comércio como shopping centers e grandes magazines de vestuarios. Todo modelo de
comeércio era diferente, assim como os consumidores tinham outras expectativas e diferentes
desejos de consumo. Com as mudancas ocorridas nas décadas seguintes e posterior entrada de
novos atores no mercado, a forma de atender e vender no varejo se modificou (PARENTE,
2000).

Na década de 70, a palavra de ordem era localizacdo. Segundo Souza e Serrentino
(2002), todo varejista tinha como preocupacdo principal a instalacdo do seu comércio em um
ponto com o maior fluxo de consumidores possivel, com isso o foco da empresa era tornar-se
sempre 0 mais acessivel; esse era o fator que determinava o sucesso no mercado daquele
momento. O perfil do consumidor da época era genérico e 0 modelo de comércio era do
formato “tudo para todos”.

No Brasil, o0 modelo de grandes lojas era somente empregado pelo varejo de néo-
alimentos, como grandes lojas de eletrodomésticos e lojas de itens de utilidade doméstica. No
varejo de alimentos ainda muito se destacavam as lojas de vizinhanc¢as. No decorrer da década
de 70 e consolidando-se na década e 80, o perfil do consumidor mundial modificou-se, e
houve a adequacdo dos varejistas ao modelo de diferenciacdo, ou seja, o consumidor agora
buscava por produtos com caracteristicas mais especificas as suas necessidades (SOUZA;
SERRENTINO, 2002).

No Brasil, na década de 80, o setor de alimentos foi marcado pela consolidacdo de
hipermercados, lojas com grandes areas de exposicdo de produtos e grande variedade de itens
disponiveis ao consumidor. Esse modelo foi originado no exterior, a partir de empresas que
atuavam na Europa e Estados Unidos e copiado por empresas brasileiras (SOUZA;
SERRENTINO, 2002).

O varejo brasileiro, apds a entrada de atores internacionais de grande porte e maior
forca competitiva, observou a redugdo dos lucros devido ao aumento da concorréncia.
Algumas redes se fundiram e outras simplesmente sucumbiram, dando lugar aos grandes
atores do mercado internacional, habituados a disputas num mercado bem parecido com o que

se tornou 0 mercado brasileiro nos anos seguintes (PARENTE, 2000).
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O modelo de supermercado atual é decorrente de variacGes que evoluiram a partir de
mudancas econémicas e foram adaptadas as preferéncias do consumidor brasileiro, ndo s6 por
influéncia de modelos de lojas internacionais, mas também por adaptacfes de preferéncia
nacionais. Na atualidade, o segmento de supermercados esta se reestruturando, atraves de
fusbes, incorporacOes, profissionalizagdo do corpo gerencial e reavaliagdo dos planos
estratégicos. Todos esses fatores estdo sempre focados na melhoria do nivel de servico, sem
deixar de lado a preocupacdo com a exceléncia operacional (SEGRE; BASTOS, 2001;
SOUZA; SERRENTINO, 2002).

O mercado brasileiro deu inicio, a partir do ano 2000, a processos de modernizagdo
que comtemplam a introducdo de novas tecnologias, formalizacdo dos processos
organizacionais, enfoque nos processos logisticos e principalmente a adocdo de processos
consolidados no mercado internacional como ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor) e
CRM (Gerenciamento do Relacionamento com o Consumidor) (SEGRE; WERNER, 2001).

Segundo Parente (2000), nas ultimas décadas o setor varejista sofreu significativas
modificacdes, sendo notorio que no decorrer desses anos observamos 0 aumento do nimero
de novas lojas de varejo, ndo somente no setor de alimentos, como nos demais setores, de
roupas, cal¢ados e utilidades.

Com o aumento de novos entrantes no mercado de varejo, principalmente no setor
supermercadista, as empresas nacionais, pouco preparadas para disputas acirradas tiveram que
adotar novas praticas de gestdo, tendo que adequar-se a processos mais eficientes e reduzir
custos. Com a modifica¢do decorrente do processo de globalizacdo, com fusdes e aquisicdes,
o mercado de varejo modificou-se, incorporando caracteristicas de atores externos, tanto no
aspecto de adaptacdo, como no que tange a reproducdo de comportamento dos concorrentes
(PARENTE, 2000).

Segundo Segre e Bastos (2000), a conjuntura econémica do Brasil, ao longo das
décadas de 80 e 90, com a inflacdo descontrolada, fazia com que as préaticas de operacdes no
varejo fossem muito mais focadas em operacOes financeiras que propriamente operacoes
inerentes ao negdcio, como distribuicdo logistica, foco no servico ao cliente, controle de
custos, informatizacéo e anélises das operagfes. Com o fortalecimento do plano Real, no final
da década de 90, certas operacOes financeiras tornaram-se insustentaveis. Essas praticas
consistiam muitas vezes de comprar a prazo do fornecedor e vender a vista ao cliente.

Durante 0 mesmo periodo, outros fatores, como a massificagio do numero de

mulheres no mercado de trabalho e a mudanca de estrutura nas familias brasileiras causaram
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mudancas no cenario e na forma de atuar dos varejistas, ou seja, o perfil de consumidor havia
se modificado. As novas familias tinham sua estrutura modificada e a qualidade dos servicos
teve que mudar. Ndo havia mais senhoras que passavam o dia dentro da loja avaliando
produtos, assim como também mudaram os produtos de foco do consumo (PARENTE, 2000).

Com fortes mudancas de cenéario e com um numero maior de varidveis a serem
consideras na tomada de decisdo, os varejistas, principalmente do setor de supermercados,
comecaram a adotar novas praticas de gerenciamento, culminando na busca de novas
ferramentas para a tomada de decisdo (RINALDI, MORABITO, TACHIBANA, 2009).

Com novas préaticas de mercado e influéncia do capital estrangeiro forte no setor de
supermercados, 0os empresarios de grande porte investiram em lojas com maior area de vendas
e em iniciativas de reducdo de custos, trabalhando cada vez mais com um numero menor de
funcionarios. Tantos fatores necessitaram de um sistema de tecnologia de informacdo cada
vez mais abrangente e completo para a operagédo e controle das lojas (SEGRE; WERNER,
2001).

Segundo Rinaldi, Morabito, e Tachibana (2009), os principais fatores que afetam o
setor de supermercados hoje estdo relacionados ao atendimento ao cliente, como: filas no
caixa, supermercado lotado, falta de empacotador e falta de preco nos produtos. Todos estes
motivos estdo relacionados principalmente com o tempo de permanéncia do cliente no
estabelecimento comercial.

Segundo Santos e Gimenez (2008), o setor de supermercados brasileiro passou por
reestruturacdes, principalmente nos niveis operacional, financeiro e mercadolégico. Dentre as
principais caracteristicas apontadas, estdo: a mudanca de controle acionario; fechamento de
lojas menos rentaveis das redes; profissionalizacdo da administracdo; aumento da utilizacdo
de recursos automatizados e informatizados; maior entendimento do cliente final; priorizacdo
da rentabilidade operacional e o aperfeicoamento de instrumentos de controle, ao invés do
lucro financeiro.

As mudancas de controle acionario se deram em decorréncia de grandes lojas de
departamentos, que passaram a perder a identidade com seguidas mudancas no foco de
atuacdo. Muitas destas empresas entraram em processo de concordata e algumas requereram
até mesmo a faléncia, como nos casos da Casa Centro (utilidades domésticas), Casas
Pernambucanas (tecidos) e Mesbla (loja de departamentos) (SANTOS; GIMENEZ, 2008).

O aumento da concorréncia e a alteracdo de habitos do consumidor sdo os principais

motivadores para as mudancgas ocorridas no setor varejista, mesmo em comércios de formatos
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diferentes. Tais mudancas tém levado as empresas a racionalizagdo das operacgdes, além de
buscar por ferramentas de gerenciamento que permitam a reducéo de custos.

Segundo Santos e Gimenez (2008), um fato notério com relacdo ao setor € a
incorporacdo de ferramentas informatizadas, que tém produzido consideravel ganho de
eficiéncia e maior conhecimento dos niveis de estoque. Dessa forma, ocorre um incremento
das operacbes comerciais com informag6es, permitindo um fluxo logistico mais eficiente,
elevando assim o nivel de relacionamento entre a industria e 0 comércio varejista.

Este aumento do nivel de informacéo tem levado os empresarios do setor a buscarem
formas de gestdo. Uma das ferramentas de gestdo que ganhou relevancia no setor de
supermercados depois da implantacdo de sistemas informatizados foi a técnica de custeio
baseado em atividades (ABC) para identificacdo, analise e alocacdo de custos das atividades
desempenhadas na empresa, promovendo assim uma analise dos produtos que mais agregam
valor ao negécio (SANTOS ; GIMENEZ 2008).

Santos e Gimenez (2008) relataram que o0s supermercados brasileiros tém
caracteristicas de aglomeracdo. Um fato que evidencia esta observacao é a analise dos rankins
de 2006 do setor. As 20 maiores empresas de supermercados Sd0 responsaveis por
aproximadamente 60% do faturamento do setor. Esse fato vem se consolidando com as
consecutivas aquisi¢oes e fusdes no segmento, principalmente por grupos europeus que, em
decorréncia da saturacdo de seus mercados, buscam novos clientes.

Os supermercados tém caracteristicas de operacdo bem desenvolvidas, devido a alguns
atores do setor terem muito tempo de operacdo e possuirem notaveis conhecimentos sobre 0s
principais itens inerentes a gestdo de seus negocios, tais como: planejamento estratégico,
operac0es logisticas, relacionamento com fornecedores e gestdo de suas equipes, fatores esses
gue nem sempre sdo bem desenvolvidos por empresarios de menor porte (SANTOS;
GIMENEZ, 2008).

A estratégia das empresas de grande porte baseava-se em fatores como
comercializacdo, recursos tecnoldgicos e operacfes logisticas. No entanto, esses grandes
atores do setor tém buscado investimentos em novas lojas de tamanhos reduzidos. Isso se
deve a analises de mercado, que mostram que 0s supermercados regionais tém apresentado
vantagens significativas, devido a caracteristicas especializadas de consumo (SUPERHIPER,
2013; SANTOS; GIMENEZ 2008).

A logistica do setor passou por periodos de centralizacdo e descentralizacdo. Empresas

de grande porte, que efetuavam operagOes de larga escala, encontraram vantagem no modelo
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centralizado. A criacdo de centros de distribuicdo que abasteciam as lojas mostrou-se mais
vantajoso, enquanto empresas de porte menor ndo conseguiram arcar com 0S custos de um
centro de distribuicdo logistico. Hoje, 0 modelo mais adotado pelos varejistas € 0 modelo
misto, em que a loja recebe direto do fornecedor ou do centro de distribuicdo proprio,
conforme a caracteristica do produto e a demanda de consumo (SANTOS; GIMENEZ 2008;
D’ELIA; ARANTES 2012).

Quanto ao relacionamento com fornecedores, 0s quesitos preco e data de entrega nao
sdo mais unicos na avaliacdo dos fornecedores; caracteristicas como pontualidade de entrega,
integridade dos produtos e ampliacdo dos servi¢os prestados sdo também considerados
importantes no relacionamento. Atualmente, busca-se nos fornecedores e parceiros uma
responsabilidade prépria da industria para reposicdo de produtos, além da troca de
informac@es para lancamento de novos produtos ou para promocdes (SANTOS; GIMENEZ
2008).

Segundo MEZA (2013), os principais problemas a serem enfrentados em 2013 pelos
supermercadistas foram a falta de mao de obra qualificada, alta carga fiscal incidente nas
operacdes comerciais, perdas relacionadas a operacdo, aumento dos custos operacionais e
aumentos dos impostos. Todos estes fatores foram analisados considerando as mudangas do
controle tributario, que sera implantado no ano de 2013, com as novas adequacdes de
escrituracdo contabil impostas pelo Governo Federal.

Ainda segundo a pesquisa realizada por MEZA (2013), os supermercadistas tém
objetivos ja tracados para 0 ano de 2013, como: focar em programas de fidelizacéo do cliente,
diversificar a variedade de produto, conseguir melhores prazos de pagamento, implantar
programas de prevencdo de perda e inaugurar ou ampliar lojas ja existentes.

O grafico 1 mostra a variacdo em relacdo ao ano de 2012.

Como observa-se 66% dos supermercadistas entrevistados apontaram a falta de mao
de obra como principal problema a ser enfrentado no ano de 2013 em 2012 o percentual de
21% que acreditavam ser este um fator problematico. Quanto aos objetivos a serem
alcancados somente a diversificacdo de produtos apresentou ligeira alta (47%) em relacdo ao
ano de 2012 (45%), mostrando que as metas estdo mais difusas que no ano anterior.

Entre metas a cumprir e potenciais desafios a serem enfrentados, o numero de
varidveis analisadas pelos supermercadistas aumenta a cada ano. Devido a esse aumento da
complexidade, os sistemas de informacdo devem permitir uma analise mais detalhada das

operacOes e a definicdo de itens de controle mais especificos, forcando os supermercadistas a
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rever suas praticas de atuacdo e buscarem formas mais eficazes de gestdo, com foco no
controle de custo e tempo de operacdo (RINALDI, MORABITO, TACHIBANA, 2009)

Grafico 1 - Problemas a serem enfrentados

Aumento dos Impostos
Aumento dos Custos Operacionais

Perdas Relacionadas a operagao

Carga Fiscal nas operagdes
comerciais

Falta de mdo de Obra Qualificada

m2012 w2013 0 20 40 60 80

Fonte: Departamento de Economia e Pesquisa ABRAS (adaptado).

Gréfico 2 - Objetivos a serem alcancados

Inalgurar ou reformar lojas

Implantar programas de prevengao
de perda
Conseguir melhores prazos para
pagamento
Ampliar/ Diversificar o mix de
produtos

Focar programas de fidelizagdo ao
cliente

w2012 m2013 0 20 40 60 80

Fonte: Departamento de Economia e Pesquisa ABRAS (adaptado).

Segundo Rinaldi, Morabito e Tachibana (2009), a rapidez no atendimento esta
diretamente relacionada a percep¢do de melhoria no nivel de servi¢o para o cliente. Estes
autores apontam como fator de viabilizacdo para o aumento da rapidez o grau de automacéo
dos servigos e, principalmente, o dominio das tecnologias empregadas, mostrando que passa a
ser essencial a automacdo comercial dos supermercados, associada a plenitude do uso

potencial das ferramentas de automacao.
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Contudo, somente a automacdo comercial do setor de supermercados nédo € suficiente;
€ necessario o processo de informatizacdo. A automacdo compreende a utilizagdo de meios
tecnoldgicos que substituam as operacOes realizadas pelo homem, como a utilizacdo e leitura
do cddigo de barras, hoje largamente utilizado. No entanto, a informatizacdo é a utilizacao de
ferramentas tecnoldgicas que permitam a analise de dados e a consequente transformacéo
desses em informagdes relevantes para a tomada de decisdo (SEGRE; BASTOS, 2000;
RINALDI et al., 2009).

Segundo Segre e Bastos (2000), historicamente a evolucdo da automacdo tem dois
momentos marcantes de grande importancia. Primeiramente, a automacédo da frente de loja
com os terminas de pontos de vendas, utilizando leitores éticos para registrar etiquetas de
codigos de barras. Num segundo momento, esta automacdo avancou para 0s setores de
retaguarda, como gerenciamento de estogue e monitoramento logistico.

Segundo Rinaldi et al. (2009), no entanto, a automacdo de retaguarda ndo €
completamente utilizada pelos varejistas; apenas 60% dos supermercadistas hoje utilizam
equipamentos eletrdnicos para o gerenciamento dos estoques, enquanto a utilizacdo de
equipamentos e sistemas automatizados é difundida largamente no registro de produtos para
venda, porém o gerenciamento de estoque continua sendo gerenciado por procedimentos

manuais baseados em processos informais.

3.1 Planejamento e Controle de Estoque

Normalmente, o nimero de funcdes exercidas sdo 0os mesmos dentro de uma empresa
de qualquer tamanho, porém pequenas e médias empresas possuem um namero menor de
funcionérios, o que pode conferir-lhes maior agilidade nas atividades diarias. Contudo, o
processo decisério pode ficar mais confuso, a medida que a mesma pessoa acumula funcgdes
(SLACK, 2002).

Os supermercadistas regionais tém, entre seus desafios, a busca da reducdo de custos
operacionais. Reduzir os custos tem importancia fundamental. Para isso, a reducdo de perdas
é fator determinante, principalmente aquelas relacionadas ao custo de estoque: o custo por
alocacdo de pedidos, o custo por descontos de prego, custo de falta de estoque, custo de
capital de giro e, principalmente, o custo de armazenagem, que compreende 0S custos
associados a locacao fisica, climatizacdo, iluminacdo, quando se trata de produtos de baixa

temperatura e alta seguranca (Slack, 2002).
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Manter produtos armazenados € sempre uma atividade dispendiosa, porém essa
atividade é fundamental para o varejo. Estocar produtos tem custo relacionado ao capital
estagnado, a possiveis deterioragdes e ainda a possibilidade de tornarem-se produtos
obsoletos. Em contrapartida, o custo de um cliente ndo encontrar o produto que esta
procurando é imensuravel e pode ser fundamental para o negécio (SLACK, 2002).

O estoque normalmente é associado & ideia de material armazenado para
transformacédo. Contudo, essa definicdo fica difusa quando observada a operagdo do varejo,
que consiste em disponibilizar materiais em quantidades ideais para o consumidor final, ou
seja, receber grandes lotes de produtos e disponibilizar para o cliente final fracbes na
quantidade e qualidade que atenda ao consumidor (WOOD; ZUFFO, 2006).

A importéncia do estoque esta relacionada ao suprimento continuo da demanda, pois
se a quantidade fornecida pela industria fosse adequada a demanda do consumidor final, a
funcdo do varejista talvez ndo fosse de grande importancia; no entanto, a industria oferece
lotes com numeros elevados em quantidade e ndo pode suprir todos os fornecedores, dai a
necessidade de o varejista armazenar diversos itens e disponibiliza-los ao consumidor final
(SLACK, 2002).

Entre os tipos de estoque, tem-se 0 estoque de protecdo, que consiste em manter um
namero minimo de itens de produto para resguardar-se de flutuacdes ndo previstas na
demanda. H& também o estoque de ciclo, associado ao nimero maximo de processamento, e
consiste em considerar 0 niUmero maximo de itens que podem compor um lote. O estoque de
antecipacdo esta relacionado a armazenagem de uma quantidade que ndo pode ser suprida em
um unico lote, por isso armazena-se em funcdo de uma demanda futura. E, por fim, o estoque
no canal de distribuicdo, decorrente do tempo de transporte e computado como estoque futuro
imediato aquele material que se encontra a caminho da empresa (SLACK, 2002).

Segundo Arozo (2003), a gestdo logistica de uma empresa envolve diversas atividades
que demandam planejamento e analise detalhada das informacgdes que compdem o cenario.
Para a tomada de decisdo ha disponivel um nimero elevado de sistemas de informatizados,
desde os que atuam no nivel estratégico, tatico e operacional.

No nivel estratégico, tem-se 0 médulo de network planning (planejamento em rede)
que tem como objetivo uma viséo geral sobre toda a empresa, e é associado a planejamentos
de longo prazo e setores de atuagdo da organizacdo (AROZO, 2003).

No nivel tatico, tem-se principalmente o0 modulo master planning (plano mestre), que

consiste em desenvolver a sincronizagédo de movimento de materiais, e que comporta decisoes
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de tempo médio e refere-se a capacidade de transporte, armazém, producgdo. Neste nivel tem-
se também a participacdo do modulo Demand Planning (planejamento da demanda) que
permeia também o nivel operacional (AROZO, 2003).

No nivel operacional, ha pelo menos quatro modulos de maior relevancia, sendo eles:
Procurement (Compras), Scheduling (Programacéo/Producdo), TMS/WMS (Distribuigéo),
Fulfilment (Reposicdo); ATP (Vendas). Esses modulos estdo associados a operacdes rotineiras
e sua funcéo basica € a geracdo de informacdo para a tomada de decisdo. Normalmente estes
modulos tém como finalidade registrar as atividades logisticas para futuras consultas e
tomadas de decisdes rotineiras. No entanto, uma analise tomando um tempo maior e
caracteristicas de comportamentos especificos auxiliam muito a tomadas de deciséo tatica e
estratégica (AROZO, 2003).

Uma das ferramentas utilizadas para o desenvolvimento de relacionamentos
colaborativos na cadeia de suprimentos do setor é o0 ECR (Efficient Consumer Response ou
Resposta Eficiente ao Consumidor) . Esse sistema tem como finalidade o controle, de forma
mais rapida e eficiente, da reposicdo de mercadorias, para o setor varejista, uma vez que 0
produtor pode observar as vendas quase em tempo real, e programar a producéo de forma a
atender a demanda no momento em que essa ocorre (PARENTE, 2000).

Autores como Parente (2000), Albertin (2005) e Corréa (2003) tém apontado como
fator de grande importancia o uso do EDI (Electronic Data Interchange), como uma opg¢éo
relevante para a gestdo eficiente de reposicdo de mercadorias, gerenciamento de pedidos e
gestdo de estoque. Tais sistemas visam integrar informacdes relevantes de gerenciamento do
varejo, assim como podem também fornecer dados valiosos para a programacéo de producéo,
uma vez que o monitoramento da demanda ocorre em tempo real e as preferéncias do
consumidor podem ser avaliadas por meios mais efetivos no ponto de venda.

Outra ferramenta de grande valia para o setor ¢ 0 WMS (Warehouse Management
System), utilizado para gerenciamento de armazém, associado aos sistemas de rastreamento de
frota e as tecnologias que envolvem os codigos de barra ou etiquetas eletrbnicas, que
permitem que a gestdo possa ocorrer com maior velocidade e melhor qualidade, mesmo com
locais geograficamente dispersos e o numero de itens elevado (MAGCADA; FELDENS;
SANTQOS, 2007).

O controle de estoque e a reducdo dos custos sdo para todas as empresas fatores de
grande atencdo, principalmente nos setores mais competitivos. Sendo assim, o setor de varejo

ha bastante tempo tem focado sua atencédo para tais itens de gerenciamento. Devido a grande
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complexidade e variedade de itens ofertados, a gestdo de estoque neste setor é importante para
0 sucesso empresarial (WANKE, 2003; AROZO, 2002).

Segundo Arozo (2002), os controles de estoque, assim como os demais itens de
monitoramento de desempenho, devem estar relacionados a estratégia da empresa. O
monitoramento de desempenho do estoque estd normalmente relacionado a fatores como o
controle dos custos, a manutencdo do nivel de servico ao cliente e a conformidade dos
processos, sendo esse 0 monitoramento da forma de se atingir os dois primeiros.

O custo de manutencdo de estoque deve ser diferenciado do valor do estoque, que é
levantado contabilmente para mensurar o valor monetario dos materiais armazenados em
estoque, enquanto o custo de estoque corresponde ao valor perdido por oportunidade de
investir esse valor em outra oportunidade de mercado, seja ela projetos internos ou
investimentos no mercado financeiro, entre outras (AROZO, 2002).

O custo da falta de produto esta diretamente ligado ao nivel de servico ao cliente, em
que tenta-se mensurar o valor perdido, por ndo ter disponivel o produto para venda. Contudo,
esse indicador monitora somente a margem de contribuicao que se perde com a ndo realizacao
de uma venda, deixando de lado a valor intangivel da insatisfacdo do cliente por ndo ser
atendido (WANKE, 2003; AROZO, 2002).

Os indicadores de nivel de servigo estdo associados diretamente a capacidade da
empresa de disponibilizar ao cliente produtos em quantidade e qualidade adequados. Esse
indicador tem duas frentes de maior utilizacdo: a mensuracdo com relacdo ao cliente e aquela
com foco no produto (WANKE 2003; AROZO, 2002).

A mensuragdo com foco no cliente objetiva mensurar o atendimento de todos os
pedidos de um determinado cliente. Sendo assim, o foco consiste em atender o cliente, ndo
deixando que falte o item do interesse dele. J& a mensura¢do com foco no produto tem o
objetivo de contabilizar quantas vezes um produto foi requisitado e ndo atendido, medindo as
vezes que faltou o produto para todos os clientes (WANKE, 2003; AROZO, 2002).

Um numero cada vez maior de empresas esta buscando em terceirizadas as
ferramentas e capacidade para este tipo de mensuracdo, sendo grande a quantidade de
empresas de gestdo logistica e gestdo de TI que estdo atuando no mercado varejista, em
particular no setor de supermercados, porque, devido a grande diversidade de varidveis a
serem analisadas, as empresas estdo buscando conhecimento em outras empresas (WANKE,
2003).
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Quanto a conformidade dos processos, sdo medidas de desempenho que buscam,
através da mensuracdo dos meios, determinar o nivel de capacidade de atendimento que pode
ser alcancado. Esta forma de indicador consiste em monitorar 0S processos e suas respectivas
execucoes, assim acredita-se que executando em conformidade as etapas de gestdo de estoque
terd um estoque eficiente. (AROZO, 2002).

3.2 Informatizacédo do Varejo

Com a adocao do sistema ERP (Enterprice Resource Planning) por um nimero cada
vez maior de empresas varejistas, surgiu a expectativa de que um software pudesse melhorar o
desempenho e os processos de negdcios da empresa. No entanto, a implantacdo dos sistemas
ERP ndo estd relacionada a tecnologia por si s6, mas sim as mudangas organizacionais
decorrentes, além de adequacdes dos processos de negdcio, a experiéncia acumulada pelas
empresas de consultorias e outros negocios do mesmo setor, que ja utilizam sistemas similares
(MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2002).

Segundo Mendes e Escrivdo Filho (2002), ao adotar um sistema de informagédo sem
adequar 0s processos da empresa, 0 empresario contratante do servico de automacdo esta
apenas informatizando o caos. No entanto, quando as adequagfes ocorrem no sentido oposto,
primeiro realizar mudancas nos processos a fim de se adequar completamente ao sistema
informatizado, o empresario tem a possibilidade de adequar-se as melhores praticas do
mercado, porém esse movimento promove internamente forte resisténcia das pessoas
envolvidas nos processos da organizacao.

Para os autores citados, a utilizacdo de sistemas informatizados promove padronizacéo
dos processos, documentacdo de regras de negdcios e controle dos custos, gastos e
rentabilidade, de forma mais clara e dindmica. Em contrapartida, demanda uma disciplina e
constante capacitacdo dos colaboradores envolvidos.

Os ERPs visam a integracdo de todos os programas de computador e setores da
organizacdo, formando assim um sistema consolidador de todas as informacGes em uma base
de dados centralizada e que permita a analise mais acurada para a tomada de decisdo. No
entanto, os ERPs podem promover o abandono do plano estratégico da empresa, ou seja,
dificultam a execucdo da estratégia, por vezes, porque ndo foram moldados especificamente

para esse negocio, e sim para o setor (CORREA, 2003)
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A implantacdo de um ERP demanda um processo de reengenharia nas organizacoes. E
importante que primeiramente as empresas passem por uma etapa de analise de processos e,
na sequéncia, verifiquem a funcionalidade real dos sistemas existentes. O fator fundamental
para o0 sucesso da implantacdo do ERP é que os profissionais envolvidos na implantacdo
sejam ndo sO capacitados para a aplicacdo de softwares, mas que também tenham profundos
conhecimentos do negdcio (MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2002).

Segundo Mendes; Escrivao Filho (2002), a implantacdo do ERP permite controle mais
rigido dos negdcios, através de regras fortemente definidas, que permita a analise dos dados
da empresa em tempo real, além de promover potencial de integracdo entre empresas da
cadeia produtiva através de Data Mining (mineracdo de dados) da cadeia, permitindo a analise
de um maior numero de variaveis relacionadas ao negécio.

A GS1 (Associacdo Brasileira de Automacdo), organizacdo filiada a uma entidade
internacional sem fins lucrativos, esta desenvolvendo um sistema de etiquetas nomeado RFID
(Radio-Frequency IDentification), uma etiqueta de identificacdo por radiofrequéncia, que
permite a identificacdo dos produtos unitariamente. Com essa tecnologia é possivel identificar
0s produtos e, a partir do acesso a um banco de dados do produtor, o lojista pode obter
informacdes como data de validade, data de producdo, realizando a rastreabilidade completa
de etapas logisticas (GS1, 2013).

Essa tecnologia poderd futuramente aumentar a qualidade, ndo somente dos controles
de estoque, como também dos niveis de servigo, devido ao fato dessa etiqueta possibilitar a
leitura de informacédo sem contatos fisicos ou 6ticos, como é feito hoje pelos codigos de barra,
reduzindo o tempo de espera para registrar os produtos no check-out (GS1, 2013).

Segundo Mendes e Escrivao Filho (2002), as principais dificuldades para a atualizacéo
de software € a interface complicada de muitos desses aplicativos, além de treinamentos mal
executados e falhas de aplicacBes. Quanto as dificuldades comportamentais, os autores
apontam como principal e contundente dificuldade a mudanca organizacional. Faz-se
necessaria a compreensdo de que a implantacdio de um ERP esta ligada a mudancas
organizacionais e ndo somente a uma mudanca de tecnologia baseada nos mesmos processos.

Os sistemas de informacao tém como finalidades a coleta, a analise e a apresentacao
de informagdes relevantes, para que a empresa possa avaliar os fatores, principalmente os
internos do negocio, monitorar o seu desempenho mercadoldgico e compara-los com os dos
demais concorrentes, além de identificar oportunidades e ameagas a empresa (PARENTE,
2000).
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A periodicidade dos dados pode ter frequéncia em minutos, horas, dias, meses e anos,
ou outros periodos particulares. Os sistemas devem ter capacidade de descrever também
atividades fora da rotina, como, por exemplo, informacdo sobre um projeto especifico, com
informacbes que contemplem decisdes tomadas somente em relacdo aquela conjuntura
especifica. Outra caracteristica relevante para os sistemas deve ser a possibilidade de selecdo
criteriosa de informacGes para a geracdo de relatorios, que devem apresentar as informacées
de forma clara e estruturada, para que situacdes complexas possam ser analisadas. (DUNNE,
1999 apud PARENTE, 2000).

Os sistemas de informacdo do varejo sd@o compostos essencialmente de trés
plataformas bésicas: os sistemas de dados internos, os sistemas de inteligéncia de mercado e o
sistema de pesquisa de mercado.

Os sistemas de dados internos sdo informacdes que os varejistas possuem dentro do
seu proprio sistema de informagdo. Esses dados normalmente sdo derivados de coleta de
informacdes de saida de mercadorias, e hoje em dia sdo comuns em quase todo o varejo, pois
com a automatizacdo dos check-outs, hd o armazenamento de todas as vendas com dados que
variam, como o tipo do item, nimero de itens, data e hora da venda e itens que compdem o
mesmo cupom de venda. Tais informagdes, apesar de sua grande relevancia, raramente sao
utilizadas (PARENTE, 2000).

Segundo Parente (2000), dados como pesquisas demograficas, informacdes fornecidas
pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Pesquisas e Estatisticas), dados governamentais do setor e
possivelmente informacGes de instituicdes e associagdes do setor como a ABRAS
(Associacao Brasileira de Supermercados) tém carater secundario, mas ndo menos importante.

Os dados secundarios, apesar de apresentarem baixo custo, facilidade de acesso,
existéncia de fontes diversas e quase sempre serem gerados por fontes confiaveis, apresentam
algumas desvantagens com relacdo aos dados primarios, como, por exemplo: nem sempre 0s
dados foram coletados com o mesmo intuito da pesquisa do varejista, podendo causar
distor¢Oes, caracterizacdo de maneira adversa ao intuito e podem estar desatualizados
(PARENTE, 2000).

No entanto, o varejista também pode estimular dentro de sua equipe a captagdo de
informagdes diretas do cliente, pois os funcionarios estdo a todo o momento em contato direto
com os clientes, ouvindo suas criticas e sugestdes, podendo assim alimentar um banco de
informagdes que futuramente podera ser analisado e promover a tomada de decisdo necessaria
ao empresario (PARENTE, 2000).
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4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A mudanca constante nos sistemas de informacao faz desses um assunto relevante para
a Escola de Administracdo, devido as mudangas continuas em tecnologias, gestdo e processos
de negocios. Tal assunto tem demandado que os lideres do mercado desenvolvam suas
capacidades gerenciais. Entretanto, dominar conhecimentos sobre esse tema tem tanta
importancia quanto dominar conhecimentos em financas, contabilidade, administracdo e
marketing, entre outros, pois ndo & mais concebivel imaginar uma organizacdo sem 0s
sistemas de gerenciamento de rotina automatizados que hoje existem (FERNANDES;
ABREU, 2008; O’BRIEN, 2002; LAUDON; LAUDON, 2010).

O’Brien, (2002: p. 5) define sistema de informagdo como o “conjunto organizado de
pessoas, Hardware, software, redes de comunicacdo e recursos de dados que coleta,
transforma e dissemina informac¢do em uma organizagdo”. A partir desta definicdo pode-se
compreender que o sistema de informacdo é ferramenta de grande importancia para o
gerenciamento de uma organizacdo, uma vez que, com o aumento das operacdes do negdcio,
torna-se humanamente impossivel visualizar, analisar e decidir com base numa grande
quantidade de dados.

Os sistemas de informacdo ndo devem ser medidos apenas por sua capacidade de
modernizacdo, ou seja, basear os sistemas na utilizacdo de tecnologias mais recentes ndo é o
mais importante. Os sistemas devem estar alinhados com a estratégia e a cultura da empresa;
esta correlacdo conferird capacidade de desenvolvimento do negécio, do contrario causara
desgaste e prejuizos para a empresa (FERNANDES; ABREU, 2008; O’BRIEN, 2002).

Os sistemas de informacdo estdo fundamentados em trés patamares importantes da
tecnologia de informacdo. O principal papel é o apoio as operacdes, seguido pelo apoio a
tomada de decis@o gerencial e, em seguida, 0 apoio a vantagem estratégica (O’BRIEN, 2002).

Inimeros livros, artigos e estudos de casos apontam o Sistema de InformacGes
Gerenciais — SIG, composto principalmente por pessoas, processos (organizacao) e Elementos

de Tecnologia. O diagrama (Figura 1) mostra um possivel relacionamento desses fatores.
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Desafios Organizacionais b

Pessoas

Sistema de Solugdes de

Organizagdo " .
8 ¢ Informacdo Negdcios

Tecnologia

Figura 1: Diagrama do Sistema de Informagdes Gerenciais - SIG
Adaptado de Laudon; Laudon, 2010 - p. XV.

Os desafios organizacionais passam primeiramente por um ou mais dos trés fatores:
pessoa, organizacao e tecnologia, para entdo serem convertidos em um sistema de informagcéo,
para que sé posteriormente sejam traduzidos em solucdes de negdcio.

Albertin e Malaquias (2011) apresentam como uma das principais causas da taxa de
mortalidade de micro e pequenas empresas em Sao Paulo, no periodo de 2003 a 2007, a ndo
adequacao dos sistemas de Tecnologia da Informacdo - TI a fatores estratégicos. Ainda
segundo o autor, os investimentos em TI se ddo a partir do momento em que 0S gestores
entendem quais processos devem ser documentados e padronizados. Contudo, isto € dificil de
perceber e ndo é de facil realizacdo, principalmente quando a empresa possui relacbes de
proximidade nos relacionamentos de trabalho, como nos casos de membros de uma mesma
familia ou funcionarios de longo periodo na empresa.

A dificuldade associada ao varejo é o principal fator de diferenciacdo do setor. O
cliente, ao entrar numa loja e realizar uma compra, esta quase sempre € registrada por um
sistema automatizado, e, a partir das informacdes coletadas, pode o gestor avaliar informagoes

como o tiquete médio, nimero de itens, nivel de estoque, produtos mais vendidos e, com base
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nessas informacdes, tomar decisbes que tragam vantagens ao negocio (PEDROSO,
ZWICKER e SOUZA, 2009).

Empresas que desejem desenvolver suas atividades por um longo periodo devem ter
como principio de gestdo uma constante analise das informacdes inerentes ao negécio e, com
isso, desenvolver uma constante geracao de valor. Para isso, é importante ter e manter dados
confiaveis. Contudo, gerencia-los é uma tarefa cada dia mais dificil e complexa, devido ao
grande numero de informacdes relevantes. Nesse contexto, a Tecnologia da Informacao vem
colaborar com ferramentas que assessorem e desenvolvam recursos para este fim
(ALBERTIN & MALAQUIAS, 2011).

O estudo de Gartner et al. (2009), realizado em 98 empresas brasileiras, mostra que 0s
investimentos em tecnologia da informacéao repercutem em ganhos econémicos significativos,
principalmente quando ocorrem em empresas que ndo tém a tecnologia da informacdo no core
business.

O uso de TI tem sido amplamente utilizado em nivel operacional. Sua utilizacdo em
niveis estratégicos e taticos ainda é pouco difundida, principalmente nas empresas de pequeno
e medio porte. Mesmo com uma notoria e comprovada vantagem competitiva advinda dos
sistemas de informacdo, ainda ha grande relutancia por parte dos funcionarios e gestores das
empresas, na utilizacdo destas ferramentas. Algumas prerrogativas devem ser avaliadas: deve
haver um envolvimento por completo da alta geréncia, pois esta deve ser precursora das
mudangas organizacionais. Acresce que a ado¢do ou troca de um sistema de informacao
provoca mudancas na rotina de muitos funcionarios (ALBERTIN & MALAQUIAS, 2011).

Ainda segundo Gartner et al. (2009), os investimentos em tecnologia da informacao
tém ganhado notoriedade devido a inimeras adequacdes do mercado, nas Gltimas décadas. O
trabalho desses autores, realizado com empresas brasileiras e multinacionais, avaliou a
relevancia do uso de ferramentas informatizadas, mostrando que as ferramentas de T1 trazem
vantagens para o negocio, principalmente no médio e longo prazo, apds transpostas as
barreiras culturais.

Com isso, o estudo mostra claras evidéncias de que a informatizacdo de empresas tem
mostrado resultados vantajosos. Portanto, possivelmente néo seria diferente em empresas de
varejo, com caracteristicas de negocios como alto numero de itens, grandes volumes e
numerosas reposicdes de estoque. Para isso, 0 conhecimento e habilidade em

desenvolvimento e implantacdo de tais ferramentas necessitam de destreza em aplicacdes de
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software, algo que ndo estd na esséncia dos varejistas, provocando a necessidade de

terceirizacdo dessa competéncia.

4.1 Terceirizacdo da Tecnologia de Informacéo

A expansdo de grandes redes varejistas do setor supermercadista no Brasil ao longo
das décadas de 1980 e 1990 promoveu entre elas uma forte especializacdo em sistemas
informatizados. O mesmo nao necessariamente ocorreu nas pequenas e médias empresas, que
agora estdo se informatizando por imposicéo legal.

Com base nessa e noutras expectativas, hd uma crescente corrente de adesdo a
Tecnologia da Informacdo no mercado brasileiro, acreditando-se que, somente pelo fato de
visualizar e ter um gerenciamento por formas tecnoldgicas € suficiente e mais eficiente, ou
que essa por si sé traz solugdes, o que ndo é bem verdade. A informatizacdo deve vir
acompanhada de desenvolvimento organizacional (ALBERTIN, 2005).

Segundo Albertin (2005), o sucesso da Tecnologia da Informacdo nas empresas é
fortemente observado nos setores operacional e tatico. Ndo havendo um forte alinhamento
com as diretrizes estratégicas, é possivel que haja dissonancias nos resultados. Buscar o
alinhamento estratégico entre os diferentes niveis da empresa € de grande importancia para o
sucesso da implantagéo dos sistemas de informagéo.

O trabalho de Brodbeck et al. (2009) mostra que um dos primeiros passos na aquisi¢cao
de um novo sistema de informacdo parte de uma busca por algo que adeque-se ao
planejamento estratégico. Depois de inteiradas reunides de alinhamento entre os membros da
organizacéo, os potenciais fornecedores de ERP séo elencados.

O alinhamento estratégico deve ndo somente contemplar os fatores internos, mas
também fatores externos. E comum empresas de varejo possuirem sistemas de informacéo
com fungbes meramente de automatizacdo, principalmente as de menor porte. Esse fator
decorre das adequacdes ao ambiente externo, que a principio é um dos motivos de partida da
informatizacdo, como ocorreu a adocdo do cddigo de barras por necessidades de
relacionamento com agentes externos, modificando assim a forma de precificagdo e registro
de entrada e, principalmente, de saida de mercadorias (ALBERTIN, 2005).

Uma das principais motivacdes para adocdo de um sistema integrado atualmente € a
necessidade de adequacdo as novas obrigacdes do Sistema Publico de Escrituracdo Digital

(SPED). Essa mudanca externa esta alterando a rotina das PMEs, levando-as a um
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relacionamento de negdcio incomum até entdo, contratando sistemas de informagéo e vendo
seus processos serem impactados. Este efeito nem sempre é percebido de forma clara, mas as
mudancas estdo causando grandes complicacdes na rotina das empresas (DUARTE, 2011)

Ao mesmo tempo em que as relacBes internas vdo se modificando, caracteristicas
pessoais enquadram-se as novas necessidades empresariais. Negdcios familiares passam a ter
a necessidade de insergdo de agentes externos e relacionamentos interempresariais que pdem
em jogo até mesmo segredos de negdcios, ou seja, compartilhar informacdes criticas e
informacdes do negdcio passa a ser um ponto fundamental para a o sucesso da informatizacéo
(MUSSI; ZWICKER, 2012).

Entretanto, automatizar ndo é informatizar, a automatizacdo gera somente dados e ndo
informacdo, ou seja, pode-se registrar a saida de mercadorias sem necessariamente relaciona-
las a outras variaveis, como: periodo do més, tempo de armazenamento em estoque, data de
validade ou outras informacdes relevantes. Esta desvinculagcdo ndo ird4 gerar vantagens ao
negdcio, tampouco promover tomada de decisfes, ou seja, para que 0 sistema possa trazer
vantagens para 0 negocio é necessario a capacidade de reunir dados e gerar informacéo, além
de informatizar (ALBERTIN, 2005; RINALDI et al. 2009).

Um dos setores que mais tende a sofrer mudancas é a gestdo de estoque, que quase
sempre necessita de uma reformulacdo que deve partir do nivel hierarquico mais alto para 0s
demais, o que pOe as empresas em um processo de revisdo de seus processos, culturas e
particularidades (ALBERTIN, 2005). Uma questdo deve ser explorada com cuidado: moldar o
negocio aos sistemas prontos (aplicativos ja utilizados por outras empresas), ou criar um
sistema tdo particular quanto a forma de gestdo vigente. Tal decisdo deve ser criteriosamente
avaliada, visto que o custo delas € bem elevado.

Quase sempre, moldar-se a sistemas rigidos e a processos consolidados no mercado
nem sempre é facil, para empresas com particularidades e processos costumeiros. Sendo
assim, uma tarefa quase sempre ardua se da na fase de adaptacdo aos novos processos, no
entanto o custo de criar um sistema particular com as peculiaridades e costumes do negécio
tem valores elevados e por isso quase sempre sao preteridos, necessitando assim contratar

empresas especializadas em sistemas de informacao.
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4.2 Escolha do prestador de servicos

Segundo Perez e Zwicker (2005), que pesquisaram seis empresas de diferentes portes
durante o segundo semestre de 2003, dentre elas duas multinacionais, dois bancos e duas
empresas de médio porte, sendo uma brasileira e uma norte-americana. Acreditou-se que
dentre as empresas pesquisadas na area de TI interna fosse influenciar de forma significativa a
escolha da empresa prestadora de servigos - 0 que ndo se constatou, visto que apenas uma das
seis empresas afirmou que a area de TI interna houvesse tido tal influéncia.

Ainda segundo Perez e Zwicker (2005), apenas duas das empresas entrevistadas
afirmaram usar algum tipo de metodologia para escolha da empresa prestadora de servico, 0
que ndo englobava o uso de técnicas de tomada de decisdo. Estas prerrogativas se deram, na
visdo do autor, principalmente por desconhecimento de tais ferramentas. As empresas que
mostraram o minimo de conhecimento em metodologias de escolha formam os bancos
entrevistados, que evidenciaram o conhecimento em decorréncia de consultorias contratadas
em periodos anteriores.

Foi observado também que as empresas pesquisadas utilizam sempre 0 mesmo método
de selecdo de fornecedores, como preco e nivel de entrega de servico, independente da
caracteristica do servico, o que caracteriza como fator sem relevancia o investimento em
ferramentas para selecdo de fornecedores (PEREZ; ZWICKER, 2005).

Escolha sem critérios predefinidos € um fendmeno observado comumente em
empresas de pequeno e médio porte, que, devido ao baixo relacionamento entre empresas
externas, desconhecem metodologias e formas de contratacdo de servicos de alta
complexidade, aliado ao fato de que muitas dessas empresas ndo possuem uma area de TI
interna (BRODBECK et al., 2009).

No trabalho de Brodbeck et al. (2009) foram identificados como critérios para escolha
do prestador de servico, reunifes consecutivas entre a equipe de direcdo e os diversos
fornecedores, em que eram avaliados fatores como credibilidade, postura, posi¢do de mercado
e disponibilidade da equipe de suporte. Com o decorrer das apresentacdes, os diretores da
empresa amadureciam suas avaliagfes e discutiam a que mais se enquadrava no plano
estratégico.

A etapa seguinte & escolha é a implantacdo. E nesse momento que realmente se decide
quais ferramentas do aplicativo fardo parte da solucdo, e quando portanto se necessita do

envolvimento de toda a equipe de colaboradores, e deve haver o sentimento geral de ser dono
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do negdcio. E com essas definicdes que sdo projetadas as manutencdes do sistema,
adequacgdes de leiaute, formatacdo de dados especificos e consolidacdo da estrutura
(CORREA, 2003).

A adequacdo ao novo sistema contratado é fator determinante para o sucesso da
implantacéo, e esta intimamente relacionado a capacidade de adequagdo aos novos processos
de procedimentos da rotina diaria, e pode ser vista por diferentes principios, contudo o foco a

ser escolhido sera o da adequacéo baseada na visdo da gestdo por processos.
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5 METODOLOGIA

A pesquisa cientifica tem como finalidade a resposta de questionamentos oriundos das
observac¢des humanas, contudo estas observacdes sdo particulares e unicas do individuo que
as descreve. Para obter respostas validas, é necessario buscar a generalizagdo dos fatos, que
sera sintetizada em teoria somente por relagcdes entre conceitos, proposi¢des e suas relacoes
(ROESCH, 2010).

Contudo, as observacdes podem partir de dois paradigmas distintos na academia: o
paradigma positivista, que sustenta-se por metodos objetivos, partindo da visdo de que o
mundo social existe externamente ao individuo, e utilizando de ferramentas de carater
quantitativo. Em contrapartida, o paradigma fenomenoldgico tem como perspectiva 0
individuo inserido na sociedade, que recebe significado a partir do individuo. Sendo assim, a
visdo do cientista social ndo deve partir de mensuracGes de frequéncias ou determinacdes de
padr@es, e sim de um levantamento da experiéncia e do sentido que o individuo emprega em
diversas situacdes (ROESCH, 2010; EASTERBY-SMITH et al., 1999).

Este estudo baseia-se em uma pesquisa exploratdria, descritiva, utilizando a
abordagem de estudo de caso e o processo de analise baseado em método qualitativo, por
entender-se que a imersdo no objeto estudado pode trazer informacGes mais detalhadas e
novos questionamentos no campo tedrico. A epistemologia interpretativista foi utilizada com
0 intuito de adensar a relacdo pesquisador-pesquisado.

Segundo Pardini et al. (2007), na literatura de sistemas de informacdo, as pesquisas
quase sempre se concentram em analises da operacionalizacdo, implantagdo e justificativa
para a adogdo de sistemas, sendo poucos 0s que buscam descrever o comportamento dos
individuos envolvidos e as relacbes com os recursos tecnoldgicos disponibilizados.

A proposta desta pesquisa é analisar as expectativas e as dificuldades encontradas
durante o processo de implantacdo de um sistema informatizado em uma empresa de médio
porte, de gestdo familiar, do setor de supermercados. Parte do pressuposto de que as
expectativas e as dificuldades sdo particulares, porém esta experiéncia pode gerar

conhecimento para os demais atores do setor.
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5.1 Delineamento da Pesquisa

Este trabalho propde um estudo de caso como descrito por Yin (2001), tendo como
principal objetivo a apresentacdo de justas e rigorosas informacdes sobre os dados empiricos,
diferentes dos "casos de estudos” (com carater educacional) que utilizam o caso estudado para
propor discussdes e suposi¢oes tedricas.

Segundo Yin (2001), “o estudo de caso proposto deve permitir a investigacao para se
preservar caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real”. Assim sendo, a
busca por respostas parte da experiéncia vivida em um caso, com a finalidade de desenvolvé-
lo profundamente, observando os mais diversos fatores possiveis correlacionados.

A escolha da estratégia de pesquisa decorre de trés prerrogativas basicas: tipo de
questdo de pesquisa proposto; controle do pesquisador sobre o meio; e enfoque no tempo.
Este estudo apresenta como proposta para pesquisa 0 estudo de caso em que as trés
prerrogativas apresentam-se da seguinte forma: a pergunta de pesquisa parte de questbes
“como...”; 0 controle do pesquisador sobre 0s eventos s&o pouco ou nenhum, e os fendmenos
séo contemporaneos e num contexto da vida real (YIN, 2001).

Tendo o método caracteristicas como a investigacdo criteriosa e de profundidade, no
caso escolhido o objetivo é generalizar e expandir a teoria e ndo generalizar casos com base
em uma andlise estatistica de uma amostra, ou seja, olhar profundamente um caso e

desenvolver conhecimento e teoria com uma visdo profunda dos acontecimentos (YIN, 2001).

5.1.1 Critério de selecao

Empresa familiar, com 45 anos de atuagdo, dirigida pelos fundadores e mantendo
razdo social e nome fantasia durante todo esse tempo. Nunca na histéria da empresa ocorrera
implantacdo de um sistema integrado de gestdo ou de ferramenta de TI com o fim de auxiliar
na tomada de decisdo gerencial. Outro fato de grande relevancia para a escolha do caso
especifico foi o cronograma de implantacdo do sistema e o periodo de pesquisa serem
contemporaneos, possibilitando a analise profunda e de ocorréncias ainda recentes no
cotidiano da empresa, tornando assim possivel avaliar o relato de acontecimentos ainda
recentes e vivos na memdaria que, possivelmente, seriam perdidos caso a pesquisa se desse em

tempo posterior.
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5.1.2 Coleta de dados

O método de coleta de dados selecionado para este trabalho foi o de entrevista
semiestruturada com roteiro pré-definido e possibilidade de adicdo de novas questdes no
decorrer das entrevistas. A inser¢cdo de novas questdes foi admitida em decorréncia de
situacbes ou informacoOes relevantes que aparecam no decorrer das entrevistas; contudo, a
subtracdo de questdes previamente definidas ndo era desejada, e somente ocorreu em casos
onde o questionamento traria informagdes redundantes.

A escolha pelo método de coleta por entrevista deu-se devido a caracteristica da
pesquisa, que tem em seus objetivos o levantamento de informacfes subjetivas e de
caracteristicas particulares do entendimento dos individuos estudados.

A busca por entendimentos de expectativas e dificuldades em relacdo a implantacéo de
software de gestdo tange as crencas, valores e opinibes dos gestores da organizacao, assim
como passa pelo entendimento do mundo particular e de vivéncias proprias dos participantes
da empresa. Por isso, a entrevista constitui 0 método mais adequado para coleta de dados
(EASTERBY-SMITH et al., 1999).

O instrumento de pesquisa procurou criar espaco para que 0 entrevistado pudesse
sentir-se a vontade para desenvolver sua propria linha de raciocinio. Contudo, respostas muito
longas e redundantes foram propositalmente interrompidas, mesmo que para retomada da
mesma questdo. Isto foi feito para que as informacBes ndo ficassem vagas e o cerne da
pesquisa ndo se desviasse, evitando assim a pesquisa “ndo-diretiva”.

Outro fator importante a ressaltar € que, como técnica de aproximacdo e
desenvolvimento do relacionamento entrevistado/entrevistador, as entrevistas foram
precedidas de visitacdo na empresa, apresentacdo do local de trabalho e conversas informais
sobre a empresa, sem necessariamente caracterizar o objetivo da pesquisa, tendo estas
iniciativas a intencdo de aproximagdo com os participantes e de reducdo do receio dos
mesmos em expor suas ideias e opinides (ROESCH, 2010).

Em complementacdo a coleta de dados por entrevista, foi possivel obter informacdes
por observagdo, uma vez que o pesquisador estava presente por longos periodos na empresa,
seja por participagdo de alguma atividade diversa ou por intervalos das entrevistas,

possibilitando a captacdo de informacdes ndo verbais, relatos ndo formais e conversas em

grupo.
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Outra fonte de dados importante foi a disponibilizacdo de um e-mail trocado entre
filhos de um sdcio, que apresentou informacdes relevantes para entendimento das motivacoes
e dificuldades encontradas no processo de escolha do prestador de servico, além de fornecer

expectativas sobre a implementacdo na empresa.

5.1.3 Processo de entrevistas

A entrevista inicial, realizada em abril de 2013, teve como intencdo principal o
levantamento do histérico e caracteristicas da empresa estudada, além do beneficio de criar
vinculo com a empresa a ser estudada. A entrevista piloto proporcionou uma identificacdo dos
principais pontos de anélise e formacéo de conhecimento prévio de formas de abordagem nos
quesitos que integrardo a pesquisa. O roteiro desta entrevista pode ser visto no apéndice 1.

A segunda etapa de entrevistas ocorreu no periodo entre novembro de 2013 e fevereiro
de 2014, no qual foram entrevistados 11 funcionarios de diferentes atuagbes: um socio
proprietario, quatro filhos de socios que exercem funcles taticas e estratégicas e seis
funcionérios de fungBes operacionais. As entrevistas foram realizadas em periodo de
expediente, nos intervalos entre as tarefas de rotina, e tiveram como finalidade o levantamento
de informacdes mais amplas do processo de implantacdo do sistema informatizado. O roteiro

destas entrevistas pode ser visto no apéndice 2.

Quadro 1- Caracteristicas dos entrevistados

Cod-Nome Idade

Tempo Empresa  Relagdo familiar

Setor em que atua

1 SO1XX 67 43 Sécio Proprietario Compras (RH, Fin.)
2 AO02 36 11 Ndo Tem Gerente de Loja

3 RO3X 43 43 Filho de sécio (J) Financeiro/Contabil
4 Vo4 60 42 Sobrinho de Sdcios Gerente de Loja

5 RO5 30 18 Sobrinho de Sdcio (J) Compras

6 A06X 53 30 Filho de sécio (A) Contabil/Juridico
7 JO7X 47 30 Filho de Sdcio (J) Gerente de Loja

8 G08 32 12 Ndo Tem Subgerente de loja
9 109 28 4 Ndo Tem Aux. Escritério

(8 L10 39 18 Ndo Tem Aux. Escritério

11 M11X 36 12 Filho de Sdcio (S) Compras/ Estoque

Fonte: Elaboracdo do autor.
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Os nomes foram suprimidos, para que pudesse ser preservado o anonimato dos

participantes. As identificacfes foram definidas segundo o seguinte critério: Letra + nimero

de ordem da entrevista + XX (para proprietario) e X (para filho de proprietario).

As questOes apresentadas ao grupo, contidas no apéndice 2, foram elaboradas visando

investigar a percepcdo dos respondentes quanto & implantagdo do sistema informatizado na

empresa. O roteiro tinha como finalidade o levantamento do perfil basico do entrevistado nas

perguntas de 1 a 6; nas perguntas de 7 a 13 houve a intencdo de obter-se informacdes sobre a

motivacao para o investimento, retorno percebido em curto prazo e percepcao de mudangas.

Nas perguntas de 14 a 20 a intengdo era obter informagGes de conhecimento de ferramentas

informatizadas; conhecimento dos processos consolidados (benchmarking); aderéncia da

diretoria; aderéncia da area operacional; beneficios do treinamento; percep¢do de mudancas

NOS Processos.

Quadro 2 — Demonstracdo das categorias de anélise

Bloco de questdes
andlise

Referéncia tedrica

Questionamentos

Levantar as
expectativas que
induzem os
principais atores do
negdcio a
implantagao do
SIG.

Porque investir em novos sistemas
(ALBERTIN; MALAQUIAS, 2011).

Percepcao dos gestores quanto ao
sistema (PARTINI et al., 2007).

Motivagao para o investimento.

Retorno percebido em curto prazo.

Percepcao de mudanca.

Fatores importantes na implantacdo sao:

Identificar as
dificuldades de
implantagdo do SIG,
de acordo com a
percepgao dos
atores envolvidos
no negdcio.

1. Experiéncia dos usuarios com
sistemas;

2. Conhecimento prévio sobre as
discrepancias entre o sistema e a
empresa;

3. Comprometimento da alta diregao;

4. Envolvimento das areas usuarias e
de tecnologia;

5. Treinamento para os usuarios finais.

6. E um processo de transformagdes
organizacional envolvendo mudanga
nas responsabilidades e tarefas das
pessoas e nas relagdes entre os
departamentos (MENDES; ESCRIVAO
FILHO, 2002).

Conhecimento de ferramentas
informatizadas;

Conhecimento de processos
consolidados (benchmarking);

Aderéncia da Diretoria;

Aderéncia da Area Operacional;

Beneficios do treinamento;

Percepgdo de mudangas nos
processos.

Fonte: Elaboragdo do autor.

36




Apesar do guia ser aplicado igualmente a todos os entrevistados, a importancia dada a
cada pergunta tornou-se diferente com relacdo ao respondente: os membros da familia
proprietaria tinham maior énfase por questbes de futuro da empresa, envolvimento no
investimento no sistema e comportamentos; os funcionarios operacionais tinham mais énfase
em caracteristicas de mudanca na rotina e na adaptabilidade as novas condicdes.

O quadro 2, na pagina anterior, apresenta a relagdo entre as referéncias teoricas e as

motivacdes para 0s questionamentos que nortearam as analises do contedo das entrevistas.

5.2 Métodos de Analise

O método de andlise dos dados coletados deu-se através da analise de contetdo,
descrita por Bardin (1977), que define que o conteido se encerra na palavra concreta, que,
desvinculando-se dos sentidos semanticos que podem conter a fala, torna-se como um jogo de
xadrez, através do qual os interlocutores usam o recurso formal da palavra para formar o
entendimento da mensagem. A analise de contetdo vale-se da palavra e tenta entender o
emissor a partir de regras definidas e claras, limitando-se a ndo compreender significacfes e
nuancas que possam estar implicitas na fala do emissor.

A andlise de conteudo decorre da transcricdo das entrevistas que serdo realizadas,
juntamente com anotacfes provenientes de observacdes no campo e possiveis documentos
gue sejam encontrados de valor relevante a pesquisa. A andlise de conteido empregada nesta
pesquisa ndo tem como finalidade o levantamento estatistico de palavras mais utilizadas ou
expressdes recorrentes. A analise se baseard em evidéncias que sejam de mais facil

comprovagao futura, com o intuito de manter o rigor desejado no estudo de caso.

5.3 Limites do Método

O método de estudo de caso Unico, como este, limita-se ao estudo de uma Unica
empresa. Apesar de desenvolver um carater mais profundo de andlise do caso, ndo possibilita
a generalizagdo dos fatos, tendo apenas o carater informativo e exploratorio do fenémeno
abordado, que podera ter similaridades com outros. A entrevista, apesar de abrangente na
gama de informacdo, por vezes pode suprimir informagdes importantes, principalmente em

decorréncia do entrevistado néo se ater a informag0es de relevancia para o estudo. E, por fim,
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a analise de conteudo deixa de lado o entendimento de caracteristicas subjetivas da fala do

entrevistado.
5.4 Delimitacédo do Estudo

O estudo se limita a uma Unica empresa do setor de supermercados, com atuagao
regional, localizada na cidade de Seropédica. Esta empresa conta com aproximadamente 140

funcionarios, dos quais 11 foram entrevistados num periodo de dois meses pés-implantagdo

do sistema de gestdo informatizado.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DO CASO

6.1 Supermercado Seropédica

O Supermercado Seropédica foi fundado por trés irmaos vindos da regido da Zona da
Mata mineira para trabalhar em um pequeno negécio de um cunhado. Dois deles comecgaram a
vida profissional trabalhando nesse pequeno armazém da localidade; jovens, aprenderam
como oficio o comércio e desenvolveram suas habilidades para os negécios. Apds a primeira
experiéncia trabalhando na empresa do cunhado, os irmédos J e S tiveram outras experiéncias
profissionais, sempre em organiza¢6es comerciais varejistas.

Um terceiro irmdo, A, mais velho, ainda morava na cidade de origem da familia -
Pedro Teixeira, em Minas Gerais. A falta de infraestrutura de satde e educagdo do pequeno
municipio mineiro e a experiéncia de J e S no comércio levaram esses dois a propor que 0
irmao distante vendesse sua propriedade rural e fosse para Seropédica (RJ), levando a familia
com sete filhos, a fim de que pudessem montar uma mercearia em sociedade.

A maior loja da rede esta localizada na cidade de Seropedica desde dezembro de 1980.
A partir de uma oportunidade de aquisi¢do de um terreno melhor localizado, os proprietéarios
decidiram investir recursos nesta nova loja, que hoje é a de maior capacidade de vendas da
rede de 5 lojas, todas localizadas na mesma cidade, tendo uma pequena central de distribuicéo
que realiza somente venda por atacado para comerciantes do local.

O Supermercado foi um dos pioneiros do desenvolvimento comercial da cidade de
Seropédica. Inicialmente, toda a forca de trabalho era realizada pelos prdprios socios e
membros da familia. Atualmente, o supermercado emprega mais de 140 funcionarios
diretamente. Com um total de vinte e quatro check-outs, é o principal varejista da regido,
tendo na sua principal loja setores de hortifrati, acougue e congelados, entre outros, sendo
considerada empresa de médio porte, em funcdo do faturamento, segundo definicdo do
Instituto Brasileiro de Pesquisas e Estatistica (IBGE).

Apesar de possuir um sistema automatizado de check-outs, muito pouco é gerado de
informacdo gerencial. A maioria dos processos sao executados de maneira informal, a partir
de conhecimentos empiricos que sao transmitidos no cotidiano da empresa. Com a
necessidade de adequacdo ao novo sistema gerencial, 0s processos e rotinas serdo alterados

para cumprimento de processos do novo aplicativo.
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6.2 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.2.1 Motivacdo para o investimento

A principio, pode parecer evidente que uma loja de varejo possua um sistema
informatizado de gestdo, mas ndo é tdo simples assim. Algumas empresas aderem a sistemas
de informacgdo somente quando essa adogdo torna-se inevitavel. Esse € 0 caso da empresa
estudada. O sistema que existia até entdo restringia-se ao cadastro de produto e registro de
saida por codigo de barras.

Com as mudangas no cenario competitivo e a atuagdo de filhos dos sécios no cotidiano
do negdcio, surgiram novas necessidades de informacdo, formas de ver o negocio que até
entdo ndo tinham ocorrido a seus pais, a primeira geracdo de familia. As necessidades de
mudancas ndo sao claras para todos; alguns filhos dos s6cios ndo tinham a percepg¢éo de que
algo poderia ser feito de forma diferente.

O processo de escolha do prestador de servico deu-se no periodo em que a empresa foi
pressionada pelos érgdos fiscais empenhados em informatizar para melhorar a fiscalizacdo e o
controle da movimentacdo das empresas. Neste momento os agentes de mudanga comegam a
propor novas ideias, 0 que ndo parece tarefa facil. Em um e-mail trocado com um filho de
sOcio, esse sugere que nem todos os seus pares estdo preparados e acima de tudo sabe que 0s
mesmos ndo fazem ideia do tamanho da revolucdo gerencial pela qual necessita passar a
empresa.

O ponto crucial na deciséo de escolher um novo sistema informatizado gerencial foi
sem duavida as exigéncias fiscais feitas pelos 6rgdos governamentais. Isso tornou a questao
ndo mais meramente uma visdo de gestdo, mas sim uma obrigacdo e uma questdo de
sobrevivéncia para 0 negocio. Junto a isso emergem as antigas necessidades de gestdo de
estoque, integracdo dos pedidos de compras, contas a pagar, controle de tesouraria e
modernizacdo dos processos contabeis, entre outros itens de uma gestdo moderna.

Fernandes e Abreu (2008) apontam esta motivacdo como uma forma arriscada de
mudanga; segundos esses autores, a escolha de um sistema de informacéo deve ser fruto de
uma analise estratégica do negocio.

Contudo, ha receio em ter-se um novo sistema moderno e capaz operado por uma
equipe despreparada. A principio ndo parece que a dificuldade esteja em operar o sistema,

mas sim na apatia em acreditar na mudanca. Todos os filhos de socios possuem nivel superior
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em &reas como Administracdo e Direito, ou seja, conhecimento técnico ndo é a questdo, mas
talvez o que falte inicialmente seja a motivagéo para a mudanca.

Entres os entrevistados, apenas os filhos de socios, a segunda geracdo, apresentaram
como fator para a ado¢do do novo sistema a obrigatoriedade fiscal, excetuando um filho de
socio que ndo apresentou tal justificativa e um funcionario sem vinculo familiar que
apresentou discretamente esta justificativa. Contudo, é inegavel que a adocdo do sistema
informatizado s6 se concretizou devido a exigéncia fiscal, mas aos olhos dos funcionarios o
que transparece € que a adocdo do sistema se da por uma modernizacdo natural do negocio,
talvez porque alguns ndo queiram apresentar sua submissdo a um agente externo - nesse caso
0 governo -, ou porque ndo tenham conhecimento das mudancas do ambiente.

Dentre os trés sdcios, apenas um participou das entrevistas, o senhor S, aqui descrito
como S01XX. O senhor J recusou-se a participar, por acreditar ndo ter muito a contribuir com
a pesquisa. O senhor A, porque ndo atua mais no negocio, por motivos de salde.

O socio que participou das entrevistas apresentou alguns motivos para a implantacdo
do novo sistema, entre eles a adaptacao as exigéncias fiscais. Outra questdo que fica evidente
no discurso € a preocupacdo de ter uma ferramenta para gerenciar o estoque. Este elemento
mostrou sinais claros de que ndo é mais possivel gerenciar cinco lojas, como outrora fazia
com o pequeno mercado, onde tudo comecgou.

Contudo, o que o participante SO1XX apresentou como fator determinante para a
escolha da empresa contratada foi a capacidade de a empresa prestadora de servico atender as
suas necessidades por um periodo longo. Os indicadores apresentados por S01XX foram:
capacidade de a empresa estar presente em uma feira de grande porte do setor
supermercadista; a capacidade de atender a outros supermercados do mesmo porte ou
maiores; a capacidade de oferta de suporte, como treinamento, atendimento por telefone,
internet e pessoalmente, para treinamento dos funcionarios do supermercado.

O participante A02, funcionario que atua ha onze anos na empresa, ndo mostrou
claramente saber quais as razdes para a implantacdo do sistema, contudo tem consciéncia de
gue a modernizacdo do sistema € necessaria para uma adequacao as praticas de mercado. Ele
ndo participou da escolha do sistema, assim como a maioria dos funcionarios sem vinculo
familiar. No entanto, ele acredita que 0 novo sistema ira facilitar suas atividades de compra e
gerenciamento de estoque. Como gerente de uma pequena loja, € responsavel por todos os
setores da loja e acredita que o sistema facilitara suas atividades e possibilitara o controle

gerencial por parte dos sécios diretores.
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O entrevistado R03X, filho de um dos sdcios, participou de todo o processo de escolha
do prestador de servigo e apresentou suas percepg¢des relatando que, a primeira vista, todos 0s
sistemas avaliados pareciam iguais e que as empresas mostraram solucdes parecidas; no
entanto, quando questionado sobre a adequacdo ao sistema versus empresa, mostrou que
indubitavelmente a empresa deve enquadrar-se no sistema, pois este possui 0S Processos
relevantes do mercado. O entrevistado foi categdrico ao afirmar que a empresa ndo pode atuar
mais com as mesmas praticas e deve exercer suas atividades de forma mais condizente com
praticas contemporaneas.

O entrevistado V04, funcionario que atua ha 32 anos na empresa demonstrou
claramente sua indiferenca em relagdo aos itens de modernizagdo. Trabalhando no
supermercado praticamente desde a fundacdo, mostra certa mecanizagdo por suas atividades
diarias e uma forte crenca nos processos desenvolvidos até hoje, afinal foram estes,
fortemente intuitivos, que conduziram a empresa ao estado atual. Esse entrevistado acredita
que a troca de sistema é uma modificacdo irrelevante para o negdécio e que poderia atuar da
mesma forma sem que nada mudasse.

Ja o funcionario R0O5 vé com olhar de empolgacdo e desafio profissional as novas
ocorréncias, acredita que motivacdo para ado¢do do novo sistema se dé principalmente pela
necessidade de gestdo do estoque e espera que seu trabalho de compra seja otimizado pela
capacidade de avaliar o estoque de forma concisa e mais ampla. Esse entrevistado apresenta
simpatia pelo desafio de ter uma nova ferramenta de trabalho, mas apresenta receio quanto a
precariedade do treinamento que recebeu até o0 momento.

Quanto ao funcionario A06X, ele atua no setor que teve maior impacto inicialmente, o
setor contabil. Teve suas rotinas modificadas de forma surpreendente, antes com maquinas de
calcular somando pilhas de notas fiscais, faturas e duplicatas, sendo transformadas em
arquivos digitais. Relatérios que antes levavam sete dias para serem feitos, com o risco de
inimeros erros, serem gerados com apenas alguns cliques na tela. Como o prdprio relato do
entrevistado A06X:

O tempo de tarefa de controle de caixa, PIS e COFINS, que antes eu levava
o dia inteiro agora abro uma tela do programa e tenho tudo ali (...), nem se
compara com aquelas maquininhas de somar e um monte de notas (...), Uso 0
meu tempo para outras coisas. A qualidade de vida melhorou muito, até
tenho tempo para conversar melhor com os funcionarios...

O funcionario JO7X, filho de um dos socios e gerente de uma loja, acredita que o

sistema foi implementado por razdes de modernizagdo da gestdo, sem descartar a necessidade
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de cumprir as exigéncias fiscais. Entretanto, ele aponta como o principal fator o aumento da
capacidade de tomada de decisdo, com informac6es mais fidedignas e proximas da ocorréncia
das operac0es, ou seja, com atualizacfes quase instantaneas, sera possivel gerenciar o negécio
de forma correta e assim ter maior capacidade de gerar lucros.

Os funcionérios entrevistados G08 e 109 ndo tém vinculo familiar, e ndo
demonstraram conhecimento das razdes da implantacdo do sistema, contudo acreditam que
faca parte de uma modernizacdo do negocio em razdo do porte que ele alcancou. Tal
desconhecimento das razdes deve-se a falta de interesse por assuntos de maior
responsabilidade e participacdo na gestdo do negdcio, uma vez que tais funcionérios dispdem
de espaco e participacdo suficiente no cotidiano da gestéo.

Um fato percebido no discurso de ambos é a satisfacdo pessoal de trabalharem em uma
empresa que tem um sistema informatizado, assim como as grandes redes, e acreditam
estarem fazendo parte de uma empresa que cresce; com isso sentem-se valorizados e
motivados para fazerem parte desse desafio.

O entrevistado M11X foi um dos principais precursores dessa nova mudanca, partindo
dele os questionamentos iniciais nos quesitos de informatizacdo da gestdo. Esse entrevistado
aponta que a adocdo de um sistema moderno é uma questdo de sobrevivéncia do negécio,
além de ser necessario estar preparado para disputas de mercado, numa possivel ameaca de
novos entrantes na regido. Relata que houve resisténcia de alguns gestores para essa mudanca.
Havia certo receio por parte dos demais em investir em algo que ndo fosse Util. Segundo
relatos de M11X, sua principal preocupacdo € a capacitacdo dos funcionarios para lidar com

esta nova ferramenta.

6.2.2 Perspectiva para curto prazo

As expectativas de curto prazo foram observadas nas entrevistas feitas em um periodo
imediatamente apdés a implantacdo do sistema, quando alguns funcionarios estavam se
adaptando e outros ainda ndo tinham tomado conhecimento pleno da nova ferramenta. No
entanto, ha por parte de todos os participantes da entrevista motivacéo para fazer deste um
principal agente de mudanca.

A principal mudanca esperada pelo S01XX é a possibilidade de automatizar os
processos. Ndo ha uma visdo clara de mudancas de processos, ou mesmo informatizacéo das

operacOes. A perspectiva por parte deste diretor é poder ter de forma digital as mesmas
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informagdes que sempre teve. O que se contrapde a de outros dois funcionarios, como o RO3X
e A06X, que acreditam em mudancas de processos em um curto periodo de tempo e uma
necessidade de adaptacdo por todos. Dominar a ferramenta informatizada passa agora a ser
uma necessidade notoria da equipe.

Essa necessidade preocupa alguns funcionarios. Despender energia e motivar-se com
novos desafios ndo parece tarefa facil para funcionérios que estdo ha muitos anos na empresa,

como podemos observar no discurso do entrevistado JO7X:

Temos funcionarios muito antigos e podemos nos valer dessa experiéncia,
contudo teremos uma renovagdo na empresa € 0s novos funcionérios nao
poderdo se basear nisso. Sera preciso a informacdo mais agucada. Temos
muitos funciondrios proximos da aposentadoria, pessoas que comegaram
junto com a empresa. E noés até entendemos que por uma questdo natural
algumas pessoas que foram mais resistentes ao sistema, como o caso do W...
gue optou por se aposentar, até porque ja estava proximo. Preferiu aposentar-
se a ter que passar pela mudanga.

O relato do entrevistado JO7X, a respeito do senhor W, mostra um sentimento que
ocorreu a muitos dos antigos funcionarios: o0 medo causado pelas mudancas e a resisténcia ao
novo estdo diretamente ligados a inseguranca de ndo conseguir superar 0s novos desafios. Ha
neste momento certa desvantagem com relagdo ao tempo de servigo e ao novo sistema, estao
todos no mesmo patamar de conhecimento.

Segundo Mendes e Escrivdo Filho, (2002) as mudangas nos processos sao de
fundamental importancia para o sucesso da implantacdo; trata-se de uma mudanca completa
nos papeis e na responsabilidade de pessoas e departamentos.

Funcionarios com o perfil mais conservador, principalmente 0os que ndo possuem
vinculo familiar, apresentam em suas falas percepcbes de mudancas de caracteristicas de
automacdo e ndo externam percepcdes de mudangas quanto aos processos. Os funcionarios
RO5, A06X, JO7X, G08, L10 deixam claro em suas falas percep¢des de mudanca, no que
tange a agilidade das fungdes, contrapondo-se a funcionarios idealizadores da implantacéo,
como o caso de M11X e R0O3X, que apresentam em suas falas questdes como sobrevivéncia
do negdcio e mudancas significativas nos processos de trabalho.

Segundo o funcionario 109, estd havendo aumento de atividades no periodo de
implantacdo, ndo acreditando que haja possibilidade de redugédo ao longo do tempo. Trata-se
da percepcdo de nova fungdo agregada: com a implantagéo do sistema, todas as notas fiscais

tém que ser lancadas no sistema. Antes era efetuado apenas o lancamento contébil por parte
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do contador, que é terceirizado, mas agora se trata de um processo primordial para a rotina da
empresa, tornando a tarefa notoria precursora de cobrancas.

Quanto as expectativas de médio e longo prazo, a grande maioria apresenta questdes
como: melhor informacdo, facilidade na tomada de deciséo, confiabilidade nas informacdes,
completude das mesmas e controle. A expectativa mais evidente em sete dos onze
entrevistados é a melhoria da capacidade de controle das operagdes, corroborando Segre e
Bastos (2000), que apresentam esses beneficios entre outros trazidos pelo sistema
informatizado.

O entrevistado SO1XX, sdcio diretor, tem como expectativa para 0 sistema a
capacidade de passar a ter em maos demonstrativos de resultados que hoje néo tem ou que
mostrem periodos passados significantes. Outra expectativa latente neste entrevistado é a
possibilidade de gerar relatorios com caracteristicas de fornecedores e historico de compras
sobre 0s mesmos, uma vez que ele atua em processos de compras ha mais de 45 anos.

Controle de estoque é expectativa de outros funcionérios também, como M11X, V04,
RO5, JO7X, G08 e L10, todos com funcdes operacionais e de nivel tatico. Arozo (2003)
apresenta em seu trabalho a importancia de ter informacgdes detalhadas para a gestdo de
estoque, somente é possivel caso as informagfes tenha um grau elevado de confiabilidade,
fator esse fundamental para manutencéo dos produtos disponiveis e reducdo das perdas.

No entanto, a expectativa unanime dos gestores da segunda geracdo € a capacidade de
tomada de decisdo. M11X, JO7X, A06X e RO3X apresentam essa caracteristica como o0 maior
beneficio potencial trazido pelo novo sistema. Ainda ndo é possivel chegar a conclusbes
contundentes sobre esta vantagem; no entanto, acredita-se que pode-se ter agora informacoes

mais atualizadas, ou seja, menor intervalo de tempo entre a ocorréncia e a analise.

6.2.3 Perspectiva de gestéo de estoque

O controle de estoque € um dos pivds desta mudanca. O supermercado encontra-se
com suas movimentacGes de produtos sem controle formal ou até mesmo algum tipo de
registro interno, e inevitavelmente alguns produtos necessitam ser comprados diretamente na
loja, como os pereciveis. Hoje ndo hd uma capacidade logistica para a movimentacdo e
armazenamento de cargas com caracteristicas complexas, como o caso dos refrigerados e
frageis. Tem-se como estratégia a segregacdo por loja, fazendo com que cada gerente de loja

seja responsavel pela compra destes itens.
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A visdo dos funcionarios de forma geral converge para um entendimento de controle
destas operacGes. Atualmente o depdsito da loja de maior porte, que fica no centro da cidade,
é responsavel por armazenar a maior parte das mercadorias. E nesta loja também que s&o
executadas as principais atividades de compra. Em um pavimento destinado a armazenagem
de mercadorias, a empresa recebe e fraciona algumas de suas compras, contudo ainda ndo ha
um gerenciamento de previsdo da demanda, nem mesmo quanto aos pedidos das demais lojas.
As lojas executam pedidos ao deposito principal sem saber qual a quantidade disponivel e
sem fazer comparagdo com outras lojas.

Na percepgdo do entrevistado S01XX, o sistema informatizado possibilitara o controle
e gestdo destas movimentagdes. Também, conforme o entrevistado A02, o controle de
movimentacGes tende a ser mais agil e inteligente. A02 acredita que, com 0 novo sistema, 0S
pedidos que faz rotineiramente sera otimizado, com a possibilidade de visualizar o estoque
antes de pedir a quantidade, que ainda sera possivel priorizar as lojas de acordo com a
caracteristica de cada localidade, tendo a possibilidade de visualizar o comportamento de
vendas de cada loja.

O funcionario V04, apesar do seu ceticismo, acredita que possa haver alguma
mudanga com a implantacdo do novo sistema. Presente no negdcio hé 42 anos, j& presenciou
muitos periodos e encara estas mudancas apenas como mais uma. Seu discurso mostra uma
visdo de alguem que ja presenciou inumeras mudangas e fases da empresa.

Contudo, funcionarios mais novos estdo bastante motivados com a possibilidade de
atuarem de forma mais organizada, como o relato do funcionario R05, que vé a possibilidade
de executar compras com informagdes mais concisas e pesquisas rapidas de preco da Ultima
compra, nimero de itens comprados, prazo de entrega. Sdo informac6es que apoiam uma boa
decisdo de compra, sem contar a possibilidade de avaliar o estoque e arrumar as prateleiras de
acordo com o numero de itens e prazos de validade.

No entanto, os entrevistados G08, L10 e M11X deixaram bem claro suas expectativas
quanto a implementacdo do sistema: “ndo ¢ a ferramenta tecnoldgica que sera a melhoria, o
fator chave sdo as pessoas”, ou seja, ndo basta comprar uma ferramenta cara e instalar,
achando que assim serd resolvido o problema. A solucéo passa por uma defini¢do dos papéis,
como relata L10: “falta dono para o estoque”.

Expectativa semelhante tem M11X, que é categdrico ao relatar que a mudanga do

estoque e de compras € assunto para ser priorizado como mudanga de processos, treinamento
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de pessoal e divisdo de tarefas, entre outras préticas de gestdo que ndo sdo aplicadas hoje na

empresa.

6.2.4 Conhecimentos dos processos consolidados no mercado (benchmarking)

Quanto a visdo dos gestores sobre 0s concorrentes e as praticas de mercado, hd uma
segregacdo clara, mas nao notdria. Os funcionarios de maior idade, incluindo o sécio diretor
participante, ndo mostraram preocupacdo ou abertura para adequacao as praticas exercidas por
concorrentes, seja em politicas de marketing, processos internos, rotinas de informatizag&o,
gerenciamento de cargos e funcOes. Perspectivas de adequacdo, seja por replicacdo ou
adequacao, surgem somente em funcionarios da segunda geracao ou funcionarios contratados
recentemente.

Funcionarios da segunda geracdo, filhos dos proprietarios, estdo atentos as
modificacbes no ambiente e apresentam conhecimento técnico para superacdo do desafio.
Como a caso do funcionario R03X, que claramente apresentava suas expectativas com a
implantacdo do sistema em poder operar com novos processos e, desta forma, impulsionar a
empresa para um patamar de competitividade maior. Assim como seus pares, que apresentam
expectativas semelhantes. Como a maior facilidade de adequacdo dos processos e relatorios
contdbeis e fiscais, este fator é de grande importancia para o negdécio, uma vez que todo
processo até o momento era realizado por um contador independente. O novo sistema traz
para a empresa questionamentos de contratacdo de um contador proprio, pois tendo um
funcionario submetido a decisdes internas, hd um estreitamento e capacidade de acdo muito
maior para a empresa.

Uma observacdo importante apresentada por JO7X apresentava uma expectativa
operacional com o sistema informatizado: a capacitacdo de funcionarios. Principalmente os
operadores de caixas, que tornaram-se mais ageis, possibilitando o inicio quase imediato da
atividade. 1sso ocorre devido ao novo sistema ser muito semelhante aos demais encontrados
no mercado, possuir uma linguagem de operacdo universalizada e uma melhor capacidade de
gerenciamento das atividades.

Esta observacéo faz frente a um problema relatado como algo crescente na empresa, 0
turn-over - funcionarios que sdo desligados da empresa, seja por vontade prdpria ou por

dispensa de trabalho. Com um sistema informatizado mais simples de operar e que disponha
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de melhores recursos, promover a reposicdo de trabalhadores torna-se uma tarefa menos
desgastante.

No que tange a capacitacdo de funcionarios, € possivel observar na entrevista do
funcionario 109, que ja foi operador de caixa, a facilidade de prestar suporte a novos
funcionarios. Seu relato trata ndo diretamente do sistema que foi implantado, mas sim de
beneficios que estdo agregados a esta informatizacéo:

Por exemplo, hoje eu consigo acessar a operacdo de qualquer caixa em qualquer
loja, o funcionario liga e diz que o computador estd com problemas eu consigo

acessar daqui da minha maquina e resolver o que esta acontecendo. Ver a mensagem
€ por aqui mesmo eu consigo resolver o problema.

As observacfes sdao melhor descritas nas operacGes de caixa, porque sdo até o
momento a funcdo melhor definida e que esta ha mais tempo utilizando algum tipo de
informatizacdo. A empresa nao apresenta uma definicdo de cargos bem clara, 0s niveis
hierarquicos sdo definidos informalmente e acabam segregando-se em: socios-diretores
(primeira geracdo), filhos de sécios (segunda geracdo), funcionarios de apoio a direcdo e
demais funcionarios.

Esta falta de formalidade na definicdo de cargos é a maior dificuldade na
informatizacéo da retaguarda, uma vez que os papéis ndo estdo bem definidos. Nao ha pessoas
diretamente responsaveis por atividades como: lancamento de notas, contagem de estoque
(inventario), fracionamento e distribuicdo entre as lojas. 1sso impossibilita a informatizacao,
uma vez que ndo ha controle sobre as ocorréncias.

Esta indefini¢do de cargos é algo apontado pelo entrevistado M11X, que relata como
maior afastamento das praticas de mercado esta ocorréncia. Nao que as funcdes sejam mal
exercidas, é que ndo ha foco na tarefa. Um funcionario que esteja executando uma tarefa pode
ser compelido a outra atividade por solicitacdo de funcionarios da primeira ou segunda

geracdo. O entrevistado M11X em sua fala que:

Com relacdo a entrada de nota, é que hoje temos trés pessoas fazendo isso e
nenhuma delas se dedica exclusivamente a isso. Entdo a gente comeca a perceber
que o problema da empresa vai além do sistema, ele passa por um mapeamento de
cargos, definicdo das tarefas; da mesma forma que a area de compras necessita de
uma restruturacdo. (...) a entrada de notas tém trés pessoas, mas é possivel que neste
momento cada uma delas esteja fazendo outros servigos, embora haja um monte de
notas para dar entrada, entdo eles sdo requisitados para outras atividades. Uma delas
faz manutencdo dos computadores, outra pode ter sido solicitada para emitir uma
nota para um cliente ou efetuar algum tipo de consulta a CISS, fornecedora do
software.
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Como a lentiddo no lancamento de notas fiscais € um dos problemas iniciais do
processo de controle do estoque, essa lentiddo ndo permite a real visualizagdo do estoque e
assim ndo permite a analise correta das decisfes de operacdes.

Outro relato apresentado € a quantidade de compradores em atividade na empresa, Sao
pelo menos quatro na loja principal, além dos cinco gerentes de lojas, que fazem compras
especificas, como produtos pereciveis — de que ha grande quantidade de itens. Estas
ocorréncias mostram que nao se trata da ado¢do de um sistema informatizado e sim de uma

estruturacdo empresarial.

Outro dia estava conversando com um dos sécios, e acho que isso sensibilizou um
pouco ele. E que eu mostrei que um fornecedor de palmito (falavamos sobre os prds
e contras da marca) e eu mostrei que nds tinhamos na empresa quatro compradores
de palmito, o Senhor J, comprando uma marca do atacado, o V, comprando outra
marca do atacado (que é a lider no mercado), o Senhor S, comprando uma marca da
inddstria, e eu comprando algumas marcas da inddstria que eu julgava serem marcas
Premium. Mas o fato é que tinhamos quatro compradores dentro de um setor e néo é
o sistema que ird resolver este tipo de coisa. O ideal é que vocé tenha uma
estruturacdo dentro do setor de compras que cada comprador fosse responsavel por
um departamento e tomar a decisdo dentro desta categoria da melhor forma. Estou
citando para vocé um exemplo de mudanca que independe do sistema e passa sim
por uma mudanca interna.

Este relato mostra uma das percepcdes iniciais quanto a implantacdo do sistema: ndo
basta somente uma solucdo tecnoldgica para alavancar a empresa, € necessario uma
reestruturacdo como empresa. Sistemas informatizados podem simplesmente automatizar o

Caos.

6.2.5 Aderéncia da diretoria e equipe operacional

A aderéncia é uma questfo obrigatoria. E bem clara a nogdo de que o sistema foi
implantado para cumprir exigéncias fiscais, portanto os diretores ndo tinham outra escolha
sendo aderir a um sistema informatizado; sua escolha resume-se apenas em qual sistema
implantar.

Independente da escolha, qualquer um deles traria implicitos processos consolidados
de mercado e requisitos legais. Somente o0s requisitos legais atuais ja bastariam para mudar a
rotina da empresa. H4 muito tempo a empresa vem trabalhando com o modelo de contador
externo, isso imputa um registro contabil assincrono entre operacdo e lancamento contabil,

fato esse que as novas exigéncias nao permitem.
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Com isso, temos mudangas que permeiam toda a organizagdo. Os lancamentos
contbeis, que antes eram tarefa de funcionarios de setores administrativos, passam a
depender intimamente de setores operacionais; ndo hd como manter a segregacdo entre
administrativo e operacional. Os langamentos de notas tém que ser realizados no exato
momento do recebimento de mercadorias, pois elas vdo para a &rea de vendas e serdo
computadas pelo registro de saida.

E neste momento que surgem as divergéncias. O entendimento da importancia de
tarefas muda de maos e as responsabilidades véo se diluindo. Dai comecam a surgir mudancas
de comportamentos, atores que tinham o poder sobre as operagfes passam a ver
responsabilidades divididas. A esta divisdo esti agregada a desconfianca na capacidade do
outro e o sentimento de perda de poder.

Ao questionar o entrevistado SO1XX sobre a aderéncia da diretoria ele informou que
outro sécio ficou bastante apreensivo com a implantacdo do novo sistema, com receio de ndo
conseguir acompanhar as mudancas, mas que este € um caminho sem volta e que, nas suas
palavras: “0s proprietarios ndo precisam saber de tudo, mas tem que ter conhecimento de que
estas ferramentas existem e ter pessoas qualificadas em seus devidos lugares para executar as
tarefas”. Conforme a afirmacdo de S01XX, fica evidente que a empresa estd mudando, ou que
precisa mudar, na perspectiva desse gestor. A empresa tem uma cultura centralizadora em
seus fundadores e, até o momento, tem todas as decisbes pautadas na aprovagdo e
acompanhamento préximo aos fundadores, mas comegam a surgir novas necessidades.

Constata-se que a organizacdo estudada encontra-se alinhada com a teoria de
Harrington (1993), que apresenta como fator fundamental para o sucesso da implantacédo de
um sistema informatizado a aderéncia pela direcdo. Mais do que isso, conforme as palavras do
referido autor “Os lideres da organizacdo precisam estabelecer o modelo do processo e dar o
exemplo”.

Ao questionar o entrevistado M11X sobre como ocorreria 0 processo de mudanca da
gestéo, ele apresentou os seguintes argumentos:

Acho que sera fundamental que os socios abracem essa ideia (0 novo
sistema) que eles realmente percebam a importdncia em usarmos essa
solucdo para melhorar a gestdo e os controles, que (..), Mas o
comprometimento da direcdo sera fundamental para disseminar o
pensamento pelos colaboradores, quanto a isso ndo temos garantias,

precisamos realizar um trabalho priorizando a conscientizacdo dos socios
para que tenhamos éxito com a disseminacgdo da ideia.
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Quanto a visdo da equipe operacional, h4 consciéncia de que a adequagdo ao novo
sistema é uma consequéncia do trabalho, ndo cabe a eles determinarem formas e meios de
execucdo das tarefas. Alguns mostram motivacdo por perceberem que estdo fazendo parte de
uma empresa mais organizada. Contudo, ha ainda um grande obstaculo a ser transposto, que €
a adequacéo dos processos.

Ao entrevistar M11X, vimos que ele acredita que a for¢a que poderd mover o processo
de mudanca esta nos gestores da segunda geracdo, todos com nivel superior e conhecimento
técnico e do negdcio suficientes para promover as mudancas necessarias. Em contrapartida, a
primeira geracdo ndo possui nivel superior de escolaridade, o que ndo os impediu de ter
sucesso nos negocios.

Cabe agora a todos os envolvidos na empresa convergirem conhecimentos e
avancarem conjuntamente para um grau de maturidade empresarial que promova maior
sucesso e possibilite avangos com base no legado que seus pais deixaram a ser administrado.

Pardini et al. (2007) apresentaram em seu trabalho que as mudancas nas organizacfes
estdo quase sempre ligadas as mudancas de direcdo do negdcio. Por isso, é de fundamental
importancia que os principais atores do negocio tomem a dire¢do das mudancas, pois isto sera

possivelmente o que determinara o futuro da organizacéo.

6.2.6 Dificuldades com as mudancas

Certamente, as mudancas sdo a principal dificuldade em todo o processo, ndo bastasse
a insercdo de uma ferramenta pouco explorada pelo negécio até 0 momento estar associada a
relacOes fiscais, 0 que torna a questdo mais tensa e da maior importancia para 0 empresario,
pois esse tende a olhar mais detalhadamente todas as questdes que envolvem a mudanca.

Associado as mudancas esta o custo de investimento. Software é normalmente recurso
de grande valor de mercado. Para 0 senso comum, ndo é muito natural despender altos valores
por ferramentas intangiveis, ou seja, no pensamento simples é muito dinheiro aplicado a algo
gue ndo se sabe ao certo a vantagem, ou o beneficio que trara ao negécio.

Segundo Mendes e Escrivao Filho (2002), fatores como experiéncia dos usuarios com
sistemas informatizados; conhecimento prévio sobre discrepancias entre o sistema e a
empresa, comprometimento da alta direcdo, envolvimento das areas usuérias e tecnoldgicas,
treinamento dos usuérios finais e 0 processo de mudanca das responsabilidades séo os fatores

criticos da implementacéo de sistemas em PMEs no Brasil.
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Os sacios fundadores ndo possuem nivel superior ou cursos de especializacdo em
negdcios. Seus conhecimentos sdo decorrentes de experiéncias, atuagbes no ramo e
compartilhamento com outros empresarios. O sistema informatizado é uma ferramenta que
foge ao conhecimento prévio, algo que podera ser desenvolvido, mas que exige mais tempo
do que o necessario, do que o0 prazo para cumprir as exigéncias. Com isso saber delegar e
determinar pessoas-chaves para dirigir essa mudanca passa a ser primordial.

O conhecimento prévio de funcdes de sistema facilita o primeiro contato, afinal os
sistemas informatizados possuem caracteristicas muito semelhantes e opera-los é algo
comum. Algo que na empresa estudada representa uma barreira significativa, como relata
A02: “Os que chegam agora tem uma vantagem que ja pegam o novo sistema, 0s mais antigos
tem certa resisténcia”. Corroborando com Mendes e Escrivao Filho (2002), o conhecimento
prévio é fator critico para a adocdo de sistema informatizado em empresas de médio porte.
A02 é funcionério ha 11 anos e recentemente assumiu um cargo de geréncia, tem grandes
expectativas quanto a possibilidade de gerenciar informagdes e té-las como base para tomada
de deciséo.

As percep¢bes com as mudancas sdo distintas entre os entrevistados e variam em
relacdo aos setores. RO3X afirma que sdo tdo rapidas as mudancas que, no primeiro momento,
teve a necessidade de contratacdo de pessoas para operar o sistema. Foram contratados novos
funcionarios para setores administrativos, fato que ndo era comum na empresa, notoriamente
os funcionarios que exercem cargos administrativos sdo provenientes de promogdes internas,
e ja haviam passado por outras funcbes, como auxiliar de loja, gerente, caixa. No atual
momento da empresa, observa-se a contratagdo de novos funcionarios com cargos de auxiliar
de escritorio e técnico de informatica, setores esses que ndo tinham grande representatividade
até entdo.

Funcionarios como RO03X, JO7X, A06X, L10 e M11X relataram ser a cultura da
organizacdo a principal dificuldade em se adaptar ao novo sistema, pois comportamentos e
praticas exercidas ha muito tempo dificultam a adequacdo as novas préaticas exigidas pelo

novo sistema. A06X descreve como entende essa dificuldade:

Para ser sincero, houve dificuldade sim, por causa da cultura da propria gestdo do
supermercado. O medo do novo! S&o 42 anos fazendo a mesma coisa. E de repente
alguém diz que vai mudar. E diz ‘olha esse software vai beneficiar’. Isso ndo entra
na cabeca de um sécio de 60 e muitos anos. Eles sempre se valem da experiéncia.
Mas chega uma hora que tem que acompanhar a tecnologia. Vocé produz mais, tem
mais controle, atende melhor os clientes... Com a tecnologia na méo, a disposicéo,
melhora muito o negécio.
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Corroborando Pardini et al. (2007), ¢ fundamental que os dirigentes assumam a
lideranca nesta nova etapa da empresa, contudo ndo ha uma predisposicao clara por parte dos
socios-diretores, talvez por ndo terem afinidade por sistemas tecnologicos ou a crenca de
dominar todo o negodcio na “cabega”. M11X relatou que ndo acredita que parta dos diretores o
impulso necessario para as mudancas, mas algo que ird emergir da segunda geragao.

[falando dos sécios-diretores] ndo acredito que possa, mas ha alternativa que é
partindo da segunda geragdo da qual eu faco parte, e ndo acho que é demais crer que

a nossa contribuicdo possa ser decisiva nessa mudanga, nessa conscientizacdo dos
sOcios.

Outra prerrogativa importante € o envolvimento das areas usuarias do sistema. Ao
analisar as entrevistas, observa-se motivacao por parte dos usuarios, e esta motivacao parte da
perspectiva de atuar de forma mais moderna na empresa. Quanto as dificuldades, ainda ndo ha
uma visdo clara. Ha relatos de aumento das atividades, contudo esta é suprimida por novas
contratacoes.

O treinamento na nova ferramenta constitui etapa importante para 0 sucesso da
implementacdo. Todos os funcionarios passaram por algum tipo de treinamento, e, ao comprar
o software, os donos do negdcio contrataram também um pacote de treinamento e consultoria
pelo qual analistas desenvolvedores estariam presentes na empresa para apresentar o sistema e
sanar duavidas, além de corrigir falhas de adaptabilidade.

Neste periodo, treinamentos conjuntos e individuais foram realizados, contudo alguns
treinamentos deixaram a desejar. Tanto que alguns funcionarios de nivel operacional
relataram ter recebido treinamento muito superficial ou precario, mas que ainda aguardavam o
retorno dos analistas para sanar dividas e descobrir novas ferramentas dentro do sistema. A
empresa ainda possui 100 horas de treinamentos pagos a serem executados.

Os treinamentos aconteceram em alguns casos em acompanhamento com a rotina de
trabalho, o que para alguns pode ndo ser tdo produtivo. G08, ao relatar sua experiéncia com o
treinamento, demonstrou ter uma visao particular sobre o método:

(...) porque ter que aprender e fazer a rotina é mais desgastante. Se houvesse um
local de treinamento seria mais facil, parar um pouco a rotina e se dedicar somente a
aprender a lidar com o sistema. Eu até entendo o lado da empresa, pois foi uma

introducdo generalizada, em todas as lojas. Com isso todos passaram por
dificuldades.

As mudancas ocorrem em todos os setores da empresa, até naqueles ndo bem
definidos. Por exemplo: a empresa ndo possui um setor de recursos humanos definido, com

sala e lider proprio para isso, e as relagdes com funcionarios séo tratadas diretamente com 0s
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donos ou filho dos donos, 0s processos sdo informais e carregados de sentimentos. Segundo o
relato de RO5, pode-se observar um comportamento particular que sofre brusca modificagao.
“Mudou vérias coisas at¢é mesmo o ‘vale’ [adiantamento de salario], agora ¢ tudo pelo
sistema, antigamente a gente pegava ‘vale’ todos os dias. Agora ¢ so6 no dia 15, e acabou.”

Este relato apresenta uma mudanca de comportamento da direcdo. Regular o
pagamento de adiantamentos permite um maior controle do fluxo de caixa, permite um
melhor registro dessa movimentacdo e promove um planejamento de saidas. Contudo, muda
fortemente a vida dos funcionarios, antes acostumados a receber quase que diariamente.

Assim como também relata L10: “Mas até nds funcionarioS estamos gostando, antes
nos pegavamos adiantamentos todos os dias, devido a facilidade ser tdo grande, e nds nédo
tinhamos controle, agora dinheiro s6 no dia 15, isso causa grande impacto.” Esse tipo de
mudanca é bem latente em alguns funcionarios, pois foi a que primeiro modificou suas
rotinas.

Avaliar o sistema informatizado como a principal mudanga da empresa nao é a forma
mais correta. A maior mudanca ocorre nas relagdes pessoais, na formalizacdo dos cargos, nas
atribuicbes de responsabilidades e, principalmente, nas formalizacGes dos processos. Agora
toda restricdo é atribuida ao sistema, provavelmente alguns ja tivessem essa vontade de
introduzir regras mais rigidas, contudo agora se justifica a possibilidade, ou a ndo
impossibilidade nos processos do sistema.

Algumas informacgdes emergem como desejos explicitos de mudanca. O relato de
R0O3X descreve bem a cultura, a resposta quando questionado sobre o que além do sistema

deveria mudar:

E. Sim, tem que mudar a cultura, deixar um pouco de agir com o corago e atuar um
pouco mais com profissionalismo. O que esta faltando na nossa empresa é separar o
lado emocional do profissional, tanto na relagdo com o cliente e com o fornecedor...
Mudar um pouco a cultura de sentimentos, nossa empresa é sentimental demais...
Até que isso faz a diferenca, mas tem que saber moderar, por que se ndo souber
dosar, quando acordarmos pode ser tarde demais. Ai j& se foi muita coisa pelo
coracdo.”

A visdo de R0O3X é bastante contundente, contudo ndo ha de ocorrer mudancas de
forma brusca. A empresa passa por um periodo delicado, ha no corpo de funcionarios pessoas
com longa vivéncia da empresa que passaram por Varios momentos e com contribuices
significativas, agindo de forma que a palavra e a consideragdo valiam mais do que qualquer
papel ou sistema. Ndo ha de agora valer-se de algo tdo intangivel como um sistema

computacional. Ainda ha a crenca na relagdo pessoal.
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7 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Quanto a escolha da ferramenta tecnoldgica, a empresa estudada buscou referéncias no
mercado, principalmente entre redes do mesmo porte e mesmo setor de atuagdo. A empresa
fornecedora do software mostrou capacidade de executar a tarefa e estd até o momento
oferecendo o suporte necessario para a implantacdo. Adequar-se as exigéncias fiscais nao e,
em si, a maior dificuldade. Ao adotar um sistema uniforme, com caracteristicas comuns do
mercado, a empresa vé-se diante de formas de atuagdo desconhecidas, ou que ndo faziam
parte de sua rotina.

A reestruturacdo dos processos, em decorréncia dessa nova ferramenta, tem
apresentado grandes dificuldades. N&o é possivel adotar um novo sistema de gerenciamento
de supermercado sem realizar um inventério criterioso, e consequentemente um controle de
entrada de notas fidedigno. A saida de mercadorias ja estava bem definida em decorréncia do
antigo sistema que funcionava. O antigo sistema era proveniente de um processo de
implantacdo pressionado pela legislacdo ha quinze anos, quando passou-se a utilizar a leitura
de cddigo de barras. Agora o controle contempla outras areas, como o estoque.

Os beneficios, em termos de gestdo, que seriam esperados com a utilizacdo de um
SIG, foram apontados por boa parte dos gestores, sendo o cumprimento das exigéncias fiscais
a real motivacgdo que levou a esta implantacdo. Contudo, os beneficios de controle de estoque,
gerenciamento de compras, visualizacdo de relatérios mais coerentes e outros beneficios da
gestdo de informacdes é algo nitido da expectativa dos principais gestores. As expectativas
que induzem os principais atores do negécio a implantacdo do SIG €é conseguir cumprir as
emissdes de escrituracoes digitais.

A dificuldade de implantacdo do SIG, de acordo com a percepcdo dos atores
envolvidos no negdcio, mostrou-se com relacdo as pessoas, as relacfes pessoais e as
interacbes dos agentes, e tornou-se 0 maior obstaculo a ser transposto, dentre eles a
comunicacdo interna, a cultura centralizadora e a defini¢do de cargos.

O supermercado devera passar por varias mudangas nos proximos anos. A atuacdo da
segunda geracdo da familia na gestdo do negdcio promoverd mudangas, mesmo que
gradativas, considerando que a lideranca dos fundadores ainda € latente. Contudo, essa

segunda geracdo devera atuar em um ambiente proprio bem diferente daquele de seus pais.
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Trata-se de novos atores, novos competidores, novas exigéncias governamentais e possivel
crescimento do negdcio.

A empresa atuou, durante mais de 40 anos, com funcionarios de grande confianca em
cargos administrativos quase totalmente ocupados por membros da familia. As relagcdes sdo
informais e as relagbes de parentesco adicionadas ao perfil dos chefes e subordinados,
levantados na pesquisa, dificultam uma diviséo de responsabilidades mais criteriosa, com
estabelecimento de metas.

A comunicacdo interna tem-se mostrado de grande importancia para o negécio e
possivelmente serd uma das maiores dificuldades a serem transpostas. A empresa cresceu e
gerenciar pelos mesmos métodos é algo inconcebivel, ndo ha mais espaco para
direcionamentos informais ou determinac@es indiretas. As informac6es tém que ser claras,
objetivas e amplas; é necessario que todos os funcionarios sejam comunicados igualmente e
conhecam detalhadamente seus papéis na organizacao.

A cultura centralizadora mostra-se, na visao dos gestores, como elemento muito forte
no negdcio. E inegavel que o trabalho e dedicagio dos fundadores foi e é fundamental para o
sucesso da empresa, mas é importante preparar a empresa para a atuacdo da segunda geragao
e estar preparada também para novos competidores e novos cenarios.

Dentre todas as mudangas ocorridas e previstas para ocorrer na organizagdo, a que
mostra potencial mais desafiador é a definicdo de cargos e fungdes, pois ndo parece ter sido
abordada com clareza na empresa, antes. Ao serem questionados sobre em qual setor da
empresa atuavam, seis dos onze entrevistados afirmaram que atuavam em mais de um setor,
havendo casos de apontarem até trés setores distintos.

As funcdes precisam ser melhor definidas, a comecar por aquelas que envolvem o0s
socios diretores, que ndo possuem area de atuacdo distinta. Os que ainda atuam na empresa
tém funcdes sobrepostas e delegam boa parte das funcbes de gestdo para seus filhos. Contudo,
esta delegacédo de funcdo tem relacdo com baixa afinidade pela tarefa ou por exigéncia de um
maior desgaste fisico ou mental.

A definicdo de cargos é algo que ndo mostra evidéncia de que serd algo modificado
logo, ha neste assunto valores e sentimentos a serem amadurecidos e trabalhados, que
superam a simples identificacdo do problema. O olhar de um analista externo ndo compreende
relagdes que levaram tempo para serem desenvolvidas em uma empresa familiar. Ha mais do

gue assuntos administrativos e de gestdo a serem tratados: ha vidas, sonhos. Cabe a segunda
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geracdo olhar o passado, compreender o trabalho de seus pais e pensar qual o desafio que lhes
cabe neste momento.

A pesquisa mostrou, no fator pessoas, 0 ponto mais significante para a andlise de
mudangas, sendo essa a precursora de mudancas nos processos. Para pesquisas futuras,
sugere-se a ampliagdo dos estudos, envolvendo a importancia da profissionalizacdo de
empresas de varejo de médio porte, diante dos investimentos em tecnologia da informacéo
exigidos pelo governo. E, ainda, a busca da verificagcdo, na pratica, dos resultados futuros que
a série de investimentos em softwares de gestdo atuais poderdo apresentar para a gestdo de
empresas supermercadistas.

Conclui-se que a implantagdo da ferramenta do sistema integrado de gestdo possui
elevado potencial de geracdo de ganhos de gestdo e atendimento de exigéncias legais.
Entretanto, percebe-se que muitas empresas familiares de varejo encontram-se na situacdo da
organizacdo estudada, ou seja, com caréncias de medidas que preparem suas estruturas e seus
processos para esse momento. Além disso, verifica-se enorme presenca de organizagdes
familiares em todo o setor supermercadista brasileiro, o que ndo seria um problema, desde que
fossem criados mecanismos facilitadores do processo de profissionalizacdo e sucessdo
familiar. Por fim, ressalta-se que as melhorias de processos e a capacitagdo das pessoas sao
iniciativas fundamentais para o fechamento do tripé com a tecnologia e, sem isso, muitos
investimentos em tecnologia da informag&o no varejo podem ter o pleno atingimento dos seus

objetivos prejudicado.
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Apéndice 1

Roteiro de entrevista:
Semiestruturada
Entrevista Piloto

Projeto de pesquisa: Implantacdo de uma ferramenta informatizada de Gestdo Comercial: Um estudo
de caso no varejo Supermercadista.

Objetivo: o presente roteiro de entrevista tem como finalidade o levantamento de dados parciais do
histérico da empresa pesquisada, da histéria de concepg¢do, construgdo de sociedades, fundagdo, escolhas de
negdcio e percepcao do mercado por parte do dirigente da empresa.

Justificativa: O método de coleta de dados por meio de entrevista foi selecionado devido a riqueza de
detalhes que a principio pode fornecer, em detrimento de outras fontes, como documentos que ndo ha em
quantidade e qualidade suficiente para um descri¢do significativa. Tendo como fonte a memdria de seus
fundadores, esta entrevista piloto capta o que ainda ndo foi documentado, o conhecimento e a informacdo
presentes apenas na memoria daqueles que viveram o momento dos fatos.

1. Ha quanto tempo existe o supermercado Seropédica?

2. Qual a data de fundagdo da empresa, abertura da primeira loja, e as demais?

3. Como surgiu a ideia de fundar um supermercado?

4. Por que a sociedade? Por que entre irm3os?

5. Por que a cidade de Seropédica? Por que o km 49?

6. Como foi a escolha da loja?

7. Qual o numero de funcionarios?

8. Qual o numero de checkouts?

9. Quais as maiores dificuldades encontradas no processo de preparacdo para abertura da empresa?
10. Quais as maiores dificuldades encontradas durante a trajetéria da organizagao?
11. Como o senhor avalia o crescimento da empresa ao longo dos anos?

12. Quais os momentos mais marcantes?

13. Quais as transformacGes mais importantes pelas quais a organizagdo passou?
14. Como a empresa procura desempenhar-se em relagdo aos concorrentes?

15. Como ela busca obter vantagem competitiva?

16. Quais os diferenciais?

17. Foi sempre dessa forma?

18. O supermercado Seropédica tem uma gestdo familiar?

19. A familia sempre morou em Seropédica?

20. A familia, anterior aos fundadores, atuava no setor?

21. Como foram enfrentadas as mudancgas econGmicas?

22. Como foram enfrentadas as mudancas de mercado? As relagées com Governo, consumidor,

concorréncia.



Apéndice 2

Roteiro de entrevista:
Semiestruturada
Entrevista Piloto

Projeto de pesquisa: Implantacdo de uma ferramenta informatizada de Gestdao Comercial: Um estudo de caso
no varejo Supermercadista.

Objetivo: o presente roteiro de entrevista tem como finalidade o levantamento de dados acerca da
implantagdo dos sistemas, fatores motivadores para a aquisigdo e contratacdo dos sistemas, as perspectivas
para os resultados, assim como iniciar o mapeamento das primeiras dificuldades encontradas no processo de
implantacdo e usabilidade do sistema.

Justificativa: O método de coleta de dados por meio de entrevista foi selecionado devido a riqueza de detalhes
que a principio pode fornecer em detrimento de outras fontes, como a documental, que ndo hd em quantidade
e qualidade suficiente para uma descrigdo significativa, devido ao fato de estar em curso a principal evidéncia e
fonte de analise dar-se pela percepc¢do e vivéncia dos participantes do processo.

Previa introdutoria:

23. Qual o seu nome?

24, Qual a sua idade?

25. Ha quanto tempo trabalha no Supermercado Seropédica?

26. Tem algum parentesco com a familia proprietaria do negdcio?

27. Qual o setor vocé trabalha?

28. Quais atividades vocé exerce na empresa?

29. Por que a empresa decidiu implantar o sistema de informagdo neste momento?

30. Como se deu o processo de escolha do prestador de servigo de informatica?

a. Quais as principais dificuldades na decisdo e escolha deste servigo?

31. Na sua percepg¢do, como a implantagdo deste novo sistema poder3 alterar a forma como vocé

desempenha suas tarefas?

a Nas suas tarefas diarias algo ja mudou?

b Como influenciara na tomada de decisdo (acesso a informagdo)?

c. Como ficardo suas tarefas de trabalho?

d. No conjunto de suas atividades didrias, qual serd a maior dificuldade?

32. O que dentro de suas atividades, ja estd adaptado ao novo sistema, e o que ainda falta adaptar?

33. Na sua percepcdo, os objetivos de curto prazo foram alcangados? Se ndo foram, acredita que serdo
alcangados?

34. Na sua percepgao, o que muda com a implantac¢do do sistema integrado de gestdao?

a. Quanto ao setor financeiro e contabil?

Quanto ao setor de compras e gestao de estoque?
. Quanto ao setor de atendimento ao cliente?
35. Uma das maiores dificuldades do setor de varejo é o controle de estoque. Na sua percepgdo, qual o
grau de dificuldade que serad encontrado na empresa?

36. Dentre os atuais problemas da empresa, quais deles o sistema pode ajudar a solucionar?

37. Além da implantagdo, o que é preciso mudar na organizagdo, para que os objetivos sejam alcangados?

38. Na sua percepgdo, quais os objetivos da empresa?

a. Quais os objetivos com a implantagdo do sistema?

b. Quais os objetivos do negdcio?

39. Na sua percepgao, de que forma os processos da empresa devem mudar para a adequacdo ao
sistema?

40. Na sua percepcdo, de que forma as pessoas da empresa devem mudar para a adequagao ao sistema?

41. Quais as principais dificuldades no que foi implantado?

a. Quais dificuldades vocé acredita que terad?

42. Qual o diferencial da empresa no mercado?

43. Na sua percepgdo, a empresa estaria preparada para competir com grandes empresas do setor, caso

estas viessem a se instalar na regidao?



