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Gestiao de mudanca organizacional em processos de pedidos e pagamentos a
fornecedores: Um estudo de caso com base na design science

Mbonica Tilio
Mestre em Administragcao
monica_t@hotmail.com

Resumo
Este artigo tem por objetivo propor um artefato que apoie a classe de problemas relativa a
mudanga organizacional inerente a alteragdes de processos, devido a necessidade de
formalizagdo de pedidos e pagamentos a fornecedores de indiretos. O artefato apresentado € um
método para a implementacdo dos novos processos, considerando a necessidade de gestdo de
mudanga e que ¢ dividido em trés fases: preparagdo; politica e processos; execucido e
monitoramento. Este trabalho ¢ um estudo de caso, fundamentado no paradigma da design
science, dado seu cunho prescritivo. A empresa estudada foi uma rede de varejo, que ficava
exposta a riscos de pagamentos indevidos, por auséncia de um processo estruturado de
aprovagdes e validagdes prévias, antes do pagamento; e que encontrava barreiras,
principalmente em virtude da resisténcia @ mudanga na organizagdo. Acredita-se que o presente
artigo possa contribuir com empresas que enfrentem a mesma classe de problemas, através da

demonstracdo de um processo de mudanca organizacional, diante de um contexto especifico,

referente aos processos de pedidos e pagamentos.

Palavras-chave: Design science. Mudanga organizacional. Pedidos de compras.

Abstract
This article aims to propose an artifact that supports the class of problem related to
organizational change inherent to process changes, due to the need for formalization of orders
and payments to indirect suppliers. The artifact is a method for implementing new process,
considering the necessity of a change management and which is divided into three phases:
preparation; politics and processes, execution and monitoring. This paper is a case study, based
on the design science paradigm, due its prescriptive nature. The studied company was a retail
firm, that was exposed to risks of improper payments, due to the absence of a structured process
of prior approvals and validations, before payment; and that found barriers, mainly due to

resistance for organizational change. Believed that this article can contribute to companies that



face the same class of problems, by demonstrating a process of organizational change, in the

face of a specific context, referring to the processes of orders and payments.
Keywords: Design science. Organizational change. Purchase orders.

1 Introducao

Os processos de pagamento a fornecedores estdo entre as atividades essenciais
realizadas pelas empresas. Estes processos sdo tipicamente operacionalizados pelo
departamento financeiro, mas também fazem parte integrante do fluxo da cadeia de
suprimentos, visto que seu desempenho ¢ uma etapa importante para a garantia de
reabastecimento e para o cumprimento de contratos, influenciando o relacionamento das
empresas com seus fornecedores. Segundo Lambert (2001), o relacionamento com os
fornecedores ¢ um dos fatores de sucesso para as corporacdes, o que inclui o cumprimento das
promessas.

Observando a cadeia de suprimentos de forma holistica, Pedroso (2007) cita o fluxo
financeiro como um dos elementos dentre os fluxos estratégicos, apontando a necessidade de
mais atencao pelas empresas que, em determinados casos, relegam este elemento a um segundo
plano nas iniciativas de gestdo, juntamente com riscos, conhecimento e inovagao, que, apesar
de essenciais, ndo estdo tradicionalmente em pauta nas iniciativas de gestdo da cadeia de
suprimentos nas organizagdes.

Segundo Grande, Olhé, Rodello, ¢ Gomes (2017), a compra de indiretos,
especificamente, ndo € controlada ou automatizada pela maioria das empresas e, somente
recentemente, € possivel observar melhorias no uso de e-procurement no processo de aquisi¢ao
desse tipo de item. Os itens denominados indiretos englobam materiais e servicos que nao
fazem parte do produto final, ou seja, que ndo sao destinados a revenda (Tai, Ho & Wu, 2010).

Na inten¢ao de promover mudancas significativas de processos, as empresas precisam
estar atentas para a reagdo ou para a eventual resisténcia das pessoas a estas mudangas,
buscando dirimi-las. Nao podem ser contemplados somente os processos € as novas diretrizes,
mas ¢ preciso dedicar tempo e atengdo as pessoas dentro deste movimento. De acordo com
Harkness (2010), as mudancas afetam as pessoas dentro da empresa, nos mais diversos niveis
hierarquicos. O autor ressalta, ainda, que se faz essencial gerenciar as mudangas, de forma que
todos estejam caminhando na mesma dire¢ao.

Para a realizacdo de mudangas em processos de pedidos e pagamentos, faz-se necessario

o desenho destes novos processos, mas isto, por si s6, ndo ¢ suficiente para que a mudanca, de



fato, ocorra. E necessaria uma adequada gestio de mudanga, que garanta o engajamento das
pessoas envolvidas. A classe de problemas que se apresenta, portanto, ¢ relativa 2 mudanga
organizacional inerente a alteracdes de processos, devido a necessidade de formalizagdao de
pedidos e pagamentos a fornecedores de indiretos. Apesar da importancia da relagdo entre a
mudanga de processos de pedidos e pagamentos e de mudanga organizacional, a literatura ¢
vasta em ambos os temas, mas de forma mais genérica. Nao ¢ encontrada na literatura, no
entanto, um artefato com teor prescritivo, que ajude as empresas, na pratica, a implementarem
um processo de pedidos e pagamentos, conjugado com o desafio particular de resisténcia a
mudancas na organizagdo. A contribuigdo que este artigo anseia dar ¢ a demonstra¢do de um
processo de mudanga organizacional, diante de um contexto que ndo ¢ debatido com a suficiente
profundidade na literatura e que tem uma relevancia econdmica importante, haja vista a
volumetria de transagdes apresentada no caso em questdo. Apresenta-se, portanto, a seguinte
pergunta de pesquisa: como realizar a gestdo de mudanga organizacional, que torne possivel a
modificacdo de processos de pedidos e pagamentos de indiretos em uma empresa de varejo?

Este trabalho propde um artefato, orientado pela design science (DS), cujo estudo de
caso foi realizado em uma rede de varejo no Brasil (aqui, denominada Classic). O referido
artefato ¢ um método de implementacao, que, segundo March e Smith (1995), é um conjunto
de etapas utilizadas para realizagdo de uma tarefa, ou ainda, maneiras de realizar atividades
direcionadas a certos objetivos.

O problema enfrentado pela empresa era que a maior parte de notas fiscais, emitidas por
fornecedores de indiretos (materiais como etiquetas, sacolas e embalagens; servicos como
limpeza, seguranca e estacionamento), eram pagas sem a prévia formalizagdo da compra. A
relevancia e a motivagao deste estudo ocorrem, portanto, por buscar contribuir para a redugao
de riscos de erros envolvendo pagamentos, diante de um contexto de resisténcia a mudancas
por parte da organizacdo. A empresa Classic atuava no mercado varejista, que ¢, cada vez mais,
significativo na economia brasileira. De acordo com a Sociedade Brasileira de Varejo e
Consumo (SBVC), em 2019, o varejo restrito, que exclui automoveis e materiais de construcao,
teve participacdo de 20,4% no PIB, com um volume de R$ 1,38 trilhdo e crescimento real de
2,3%. Na empresa Classic, o pagamento a fornecedores de indiretos, nos anos de 2017 e 2018,
representava pouco mais de 50% do valor total de pagamento realizado a todos os fornecedores
da empresa, ou seja, o volume financeiro pago a fornecedores de indiretos era superior ao valor
pago a fornecedores de diretos (itens para revenda). A quantidade de itens e de fornecedores
em uma grande empresa de varejo acrescenta complexidade aos processos de compras,

aprovagoes € pagamentos, em virtude da volumetria de notas fiscais. Um fator importante que



contribuiu para que a empresa Classic estivesse nesta situacdo e que apresentava desafios nas
tentativas de intervengao, ¢ que houve varias fusdes e aquisi¢des nos tltimos anos, confundindo
e tirando a estrutura processual de algumas areas da empresa. De acordo com Minadeo e
Camargos (2009), uma fusdo ou aquisi¢do deve ser vista como um processo complexo, que
exige um detalhado planejamento e uma adequada implementagdo, podendo provocar varios
tipos de problemas, dentre os quais choques de culturas corporativas e dificuldades de
entendimento das rotinas.

Este projeto, em uma grande empresa, torna-se especialmente desafiador em virtude da
resisténcia a mudanga. De acordo com Teece, Peteraf, e Leih (2016), nas grandes organizagdes
ja estabelecidas, a transformacao ¢ dificil, sendo importante o papel da lideranca para articular
a mudanca, que, muitas vezes, ¢ dificultada por resisténcia humana ou por mal-entendidos sobre
a necessidade e o desejo de mudanca. Sendo, portanto, a qualidade do alinhamento e da
comunicagdo algo fundamental.

Para validagdo do artefato, a meta definida e superada foi ampliar de 24% para 80% a
quantidade de notas fiscais pagas a partir de um pedido de compra, incluindo os passos
necessarios (aprovacao da compra, emissao de pedido e confirmagdo de entrega), apos a
intervencao.

Como método de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso, fundamentado no paradigma
da design science (DS), visto que o interesse deste trabalho ¢ o entendimento aprofundado do
problema e a proposi¢do de um artefato para contribui¢do com a pratica e com o conhecimento
prescritivo (Van Aken, 2005).

O trabalho prossegue da seguinte forma: a proxima se¢ao apresenta o referencial tedrico.
Posteriormente, é explicado o método de pesquisa utilizado. E, entdo, apresentada a situagao-

problema, a descri¢ao do artefato e sua avaliacdo. E, por fim, sdo apresentadas as conclusdes.

2 Referencial Teorico

Este artigo versa a respeito da necessidade de uma gestdo de mudanga organizacional,
para que seja possivel a realizagdo efetiva de mudanga nos processos de pedidos e pagamentos.
Sendo assim, a fronteira conceitual definida foi em torno da gestao de mudanga, com enfoque
na comunicagdo organizacional. Os processos de mudancga, apesar de importantes para a
sobrevivéncia das organizagdes, provocam, nos individuos, as mais variadas reagdes. Segundo
Jacobsen e Rodrigues (2002), a resisténcia humana ¢ capaz de influenciar o rumo das mudangas,
sendo necessario o controle de conflitos internos e reagdes de oposicao. As mudangas

organizacionais bem-sucedidas passam por uma comunicacdo efetiva, esclarecendo a nova



situacdo, bem como promovendo o envolvimento dos participantes, uma vez que sdo pecas-
chave para a implementacdo dos processos e da mudanca de habitos.

Cardoso (2006) cita que a comunicagao organizacional ¢ um elemento estratégico para
a realizacdo dos objetivos e da intencionalidade das organizagdes, de forma que ndo € possivel
conceber e executar planos e projetos isolados da comunicagdo institucional. E necessario
compreender a estratégia organizacional envolvendo toda a coletividade. A estratégia
comunicacional deve integrar os setores da organizagdo e envolver os seus participantes.

De acordo com Bohnenberger e Pinheiro (2002), a comunica¢do interna ¢ um dos
principais fatores para o sucesso de projetos dentro das organizacdes, pois eleva o
comprometimento dos funciondrios, trazendo mudangas nos comportamentos e atitudes. A
comunicacdo interna nas organizacdes € vista como importante e desafiadora por afetar o
envolvimento dos funcionarios, sendo, portanto, um processo central para as empresas (Welch
& Jackson, 2007). Segundo os autores, na era da informacao, os ativos das empresas incluem o
conhecimento e as interrelacdes entre as pessoas da organizacdo, considerando que uma
comunicacdo interna fraca resulta em ineficiéncia. A comunicagdo interna tem papel de suma
importancia no engajamento dos funcionarios de uma empresa, trazendo-lhes um sentimento
de pertencimento.

Harkness (2010) menciona que um ntimero crescente de organizagdes reconhece que a
mudanca nunca ¢ apenas sobre sistemas e processos, mas € necessario entender que as pessoas
sdo essenciais para a realizacio efetiva das mudangas. E importante que estejam olhando para
a mesma dire¢do, ou seja, compartilhando a mesma visdo. O autor acredita, ainda, que a
comunicagdo interna estd longe de ser algo simples. Nao se trata de um pequeno numero de
reunides para a leitura de memorandos. Trata-se de envolver as pessoas, para que entendam os
valores e os objetivos da organizagdo, para que percebam sua contribuicao para o sucesso do
negocio. A comunicacao pode ser considerada eficaz quando o comportamento das pessoas esta
alinhado com os objetivos da empresa. Os planos de comunicagdo precisam, portanto, de uma
perspectiva estratégica. (Harkness, 2010).

Silva e Vergara (2003) mencionam que alguns dos principais problemas relativos a
gestdo de mudangas organizacionais intencionais identificados na literatura referem-se a
dificuldades de: comunicar os objetivos da organizagao; tornar esses objetivos compreensiveis;
e fazer com que as pessoas assimilem os objetivos e adotem as mudancgas. Segundo Pieterse
(2012), a resisténcia a mudanca e as dificuldades de cooperagdo podem estar relacionadas a

discursos desalinhados.



Segundo Vince e Broussine (1996), uma limitagdo dos modelos tradicionais de gestdo
de mudangas ¢ que eles enfatizam excessivamente a racionalidade, reduzindo a importancia das
reacdes emocionais a mudancga. As culturas organizacionais sao desenvolvidas com uma defesa
contra as emogdes, ndo dando abertura para que os individuos se expressem. Os gestores,
envoltos em uma cultura organizacional voltada a realizagdo de tarefas e a resolu¢do de
problemas estratégicos, consideram as emogdes irrelevantes. As manifestagdes de resisténcia
sdo, antes de tudo, manifestagdes de emogdes, como ansiedade, medo, anglstia, raiva, nostalgia.
Com a possibilidade de manifestagcdo de seus sentimentos anulada, os individuos criam
mecanismos de defesa, como repressdo ou negagdo, prejudicando os processos de mudanga.
Um workshop, por exemplo, onde possam se expressar, pode ser de grande ajuda neste processo
(Silva & Vergara, 2003).

Kets de Vries e Balazs (1999) citam, dentre as principais fontes de resisténcia a
mudanga, o medo do desconhecido, que causa ansiedade e perda da seguranca; o medo de que
as boas condi¢des de trabalho ou a liberdade sejam perdidas; o medo de que a mudanga implique
na perda de autoridade, com consequente perda de status e privilégios; o medo de ndo ter
competéncia para novos aprendizados; a impressao de que a mudanga € uma punigdo a acdes
anteriormente realizadas; e a ameacga de perda de aliancas. Abaixo, os autores reforcam a

importancia de que as pessoas, dentro das organizagdes, possam se manifestar:

Ao impedir que as pessoas manifestem o que realmente percebem e o significado que
constroem para os eventos da mudanca, as empresas estdo perdendo a oportunidade de
captar, com riqueza de detalhes, os aspectos nos quais parecem repousar as reais
dificuldades de fazer com que as mudangas caminhem na dire¢do esperada (Silva &
Vergara, 2003, p. 11).

Analisando mudangas em programas de gestdo da cadeia de suprimentos, Pardini e
Matuck (2011) afirmam que ¢ dificil imaginar alguma inovacao que traga mudancga e que possa
ser introduzida sem a geracao de efeitos na organizagao, nos individuos e nas tarefas. Os autores
afirmam que, em alguns casos, hé resisténcia em mudar uma tarefa ja rotineira, para uma
empreitada desconhecida. E isto acontece mesmo que a nova pratica seja melhor ¢ traga
beneficios. As pessoas, por vezes, se sentem impotentes frente a modernizagao dos processos.
A respeito do processo de implementagdo de ERP (Enterprise Resources Planning), por
exemplo, Lira, Peleias, e Peters (2012) menciona que apenas 10% deles sdo bem-sucedidos e
pontua, dentre os fatores criticos que sdo negligenciados pela organizag¢do, a falta de

gerenciamento de mudangas.
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3 Método

Este trabalho apresenta uma abordagem qualitativa, utilizando o estudo de caso inico
holistico, tendo como unidade de andlise a gestdo de mudanca organizacional durante a
mudanga nos processos de pedidos e pagamentos. O estudo de caso foi utilizado sob o
paradigma epistemologico da design science (DS), conforme sugerido por Dresch e Lacerda
(2015). As pesquisas sob o enfoque da DS sdo efetivamente direcionadas ao projeto de artefatos
que sustentem melhores solu¢des para os problemas existentes (Lacerda, Dresch, Proenca, &
Antunes, 2013). Segundo Simon (1996), trata-se de um paradigma de pesquisa pragmatico que
demanda criagcdo de artefatos para resolver problemas do mundo real. O método de pesquisa
mais usual, sob o paradigma da DS, ¢é a design science research. Neste trabalho, no entanto, foi
realizado um estudo de caso, dada a necessidade de aprofundamento na observagao do caso,
para proximidade e entendimento da classe de problemas, o que nao seria possivel por outros
métodos. Além disto, trata-se de uma grande empresa, onde tramita uma quantidade
significativa de notas fiscais, agregando complexidade, tanto pela necessidade de uma gestao
de mudangas abrangente, quanto pelo volume de transacdes de pedidos e pagamentos a
fornecedores de indiretos. Segundo Van Aken (2004), o conhecimento na DS ¢ generalizavel

quando valido para uma determinada classe de casos ou classe de problemas.

Entende-se que o problema real, e, por consequéncia, os artefatos que geram solucdes
satisfatorias para este, ¢ sempre singular em seu contexto. Contudo, tanto os problemas
quanto as solugdes satisfatorias podem compartilhar caracteristicas comuns que
permitam uma organizacdo do conhecimento de uma dada design science por “classes
de problemas — habilitando assim a generaliza¢do e o avanco do conhecimento na area

(Lacerda et al., 2013, p. 4).

Conforme apresentado por Gregor e Hevner (2013), trabalhos sob o enfoque da DS
podem atingir um publico mais amplo, aumentando assim sua relevancia, como também sua
disseminagdo, de forma a contribuir para a pesquisa e para a pratica profissional, dada sua
natureza prescritiva. De acordo com Yin (2002), caso ¢ um fenomeno contemporaneo, dentro
de seu contexto na vida real. Ainda segundo o autor, o estudo de caso seria uma estratégia
abrangente de investigacdo, abordando questdes de “como” e “por que” a respeito do fendmeno
estudado. Ou ainda, conforme Eisenhardt (1989), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa
que se concentra em compreender a dindmica presente dentro de configuragdes individuais.

A coleta de dados, neste trabalho, ocorreu através de diversas fontes de evidéncia, dentre

as quais a analise de relatorios internos, que mostravam a situagao da empresa em relacao aos

pagamentos sem pedidos de compra, com indicadores que explicitavam a falta de formalizagao
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de compra antes do pagamento. Também foi analisado e compreendido o relatorio apresentado
pela auditoria interna, mostrando os principais pontos de fragilidade no processo, que sdo a
emissao do pedido, a aprovagdo e a conferéncia da entrega. Posteriormente, foram realizadas
reunides com a alta e média gestao, para entendimento do historico de tentativas anteriores de
implementag¢do de processos de pagamento, a fim de conhecer as principais dificuldades
encontradas. Foi realizado, ainda, um mapeamento detalhado de cada setor da empresa, para
entendimento quanto a seus processos e praticas, através do acompanhamento de suas
atividades.

A identifica¢do do problema se deu a partir de uma auditoria interna, que sinalizou os
riscos envolvidos pela falta de controle, dada a ndo formalizacdo das etapas que antecedem o
pagamento. Com base nesta sinalizagdo, foi constituida uma equipe de projetos, com
representantes de diversas areas e com conhecimentos em diversas disciplinas. Para ampliar a
conscientizacdo a respeito do problema, foi feita uma imersdo no setor de Entrada de Notas
(EN), que centralizava o recebimento de todas as notas fiscais dos fornecedores de indiretos,
para averiguagao dos principais pontos de fragilidade no processo. Uma vez bem compreendida
a extensao do problema, a equipe de projetos definiu um patamar minimo de notas fiscais a
serem pagas com pedido, para considerar como eficiente o artefato. O artefato foi desenhado
pela equipe e, antes de ser divulgado a toda a companbhia, foi realizado um piloto com apenas
uma 4area da empresa. Apos esta demonstracdo, j& que a area conseguiu atingir os objetivos,
foram realizados alguns ajustes identificados durante o piloto, e entdo o artefato foi
implementado em sua totalidade para toda a empresa. A avaliacao foi realizada com base em 1
indicador principal e 1 complementar, que comegaram a ser medidos antes da implementagao
do artefato, para dar condicdes de verificagdo quanto a sua eficiéncia. Quanto & comunicagao
sobre as novas praticas, ela foi realizada no ambiente interno da empresa, como também a todos
os fornecedores. O periodo da pesquisa foi de setembro de 2017 a dezembro de 2018, nas

dependéncias da empresa Classic.

4 Situacao Problema

A respeito do ambiente de gestdo na empresa Classic, havia uma valorizagdo da
velocidade na execucao de tarefas em termos de operacdes, como também de projetos. Isto, por
um lado, colabora com o fluxo operacional e, por outro, traz riscos de que etapas importantes
dos projetos sejam negligenciadas, como era o caso da comunicagao interna.

Na empresa Classic, em virtude do grande mix de produtos, o que ¢ comum ao

segmento, faz-se necessaria a realizagdo de varias compras, em um pequeno espago de tempo e
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de varios fornecedores simultaneamente. Quando este desafio se apresenta a um comerciante
que tem apenas uma loja e em que ele mesmo realiza as negociagdes e pagamentos, tudo se
torna mais simples. A medida que a quantidade de lojas cresce, que sio diversos os decisores e
os pontos de entrega, o cenario fica mais complexo.

A empresa Classic, com aproximadamente 2 mil lojas, optou por ndo regular
rigidamente os pedidos de compras de indiretos e, por conseguinte, o pagamento a fornecedores.
Apesar de ter um sistema para isto, a empresa nao exigia a emissao de um pedido de compras.
Com o pensamento de ganho imediato de tempo, dado o tamanho da empresa e as constantes
emergéncias de abastecimento, optou-se por deixar este processo com um grau consideravel de
informalidade. A auséncia de exigéncias prévias de pedido e de aprovagdes demandava um
baixo envolvimento dos gestores nos processos formais de compras, que envolvem emissao de
pedidos, aprovacdes conforme algadas e conferéncia das entregas. O esfor¢o para formalizagao
da compra em todas as suas etapas traria, junto consigo, novas exigéncias operacionais para as
areas e lojas que precisariam agregar novas tarefas ao dia a dia de suas equipes.

Em grande parte, cada uma das lojas que estavam espalhadas por varios estados do
Brasil, como também a sede e setores administrativos, faziam as solicitagdes de produtos e
servigos, diretamente ao fornecedor. Outra parte das negociagdes era realizada pelo setor de
compras centralizado. Em ambos os casos (para compras descentralizadas e centralizadas), ndo
havia exigéncia, ao fornecedor, de que apresentasse o numero do pedido para garantir o
pagamento.

O fornecedor, para iniciar o processo de pagamento, enviava a nota fiscal para um
endereco especificado, aos cuidados de um setor centralizado, o setor de Entrada de Notas (EN).
Ao receber a nota fiscal em papel, e passadas as conferéncias fiscais, a nota seguia para
lancamento no sistema de pagamentos. Outra exigéncia, para que o pagamento fosse realizado,
era a existéncia de orgamento disponivel no momento do langamento no sistema. Havia, ainda,
arecomendacdo de que a nota contivesse a assinatura e o carimbo do aprovador. Sem um prévio
pedido de compra (de vinte e cinco mil notas, dezenove mil chegavam sem pedido de compra),
a empresa Classic enfrentava riscos significativos no processo de pagamento a fornecedores.
Ao receber uma nota sem nenhuma assinatura, o setor EN iniciava uma busca ao gestor
responsavel por aquele pagamento. Com isto, vérias notas ficavam literalmente engavetadas,
aguardando que fosse encontrado o aprovador. Quanto ao armazenamento de notas fiscais, este
era um desafio complementar ao processo de pagamentos. Com o recebimento de um volume
tdo grande de notas, por vezes, ocorriam envios em duplicidade, como também havia margem

para extravios. Além disto, este acuimulo de papéis prejudicava posteriores conferéncias,
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analises ou auditorias. Uma empresa era contratada somente para armazenagem destes
documentos. Para lidar com um volume tdo elevado de notas fiscais, a empresa mantinha um
setor centralizado com cerca de 70 funcionarios, realizando trabalho intenso e repetitivo, de
recepcao, separacao e conferéncia das notas fiscais que chegavam em papel. Este trabalho
apresentava possibilidades nitidas de falhas, por ser totalmente manual e dependente dos
funciondrios envolvidos no processo. Sem ter certeza se aconteceu a entrega correta do produto
ou servigo, havia ocorréncias de pagamentos indevidos, em que o fornecedor enviava notas
fiscais de produtos ndo entregues ou entregues parcialmente, como também de servigos ainda
ndo concluidos. Um exemplo ¢ a emissao de uma nota fiscal por parte do fornecedor, referente
aos servigos prestados em uma obra que, no entanto, ainda ndo havia sido concluida em sua
totalidade.

Diante da fragilidade nos processos de pagamento, a empresa estava exposta a riscos,
seja de forma ndo intencional (engano), seja por fraude. De acordo com Hernandez e Caldas
(2001), a resisténcia a mudangas pode ocorrer tanto entre os empregados, quanto entre os
gestores de uma empresa e pode ser tanto individual como coletiva e variar em fungao de muitos
fatores, tanto situacionais quanto de percepcao. Na empresa Classic, era percebida uma
resisténcia especialmente entre os gestores, visto que haveria novas atribui¢des dadas a eles,
sem a possibilidade de delegagdo constante. Tal cendrio foi criticado pela auditoria interna da
empresa Classic, como em ndo conformidade. A partir do que, iniciou-se o projeto de pesquisa
e intervencao, que foi denominado Modelo de Pedidos e Pagamentos (MPP).

De acordo com um dos gerentes que atuou no projeto, “Os volumes em papel
manuseados impediam qualquer dedicacdo de tempo ou condi¢do de andlise qualitativa do
trabalho. Nao ¢ possivel geracdo de relatorios, mensuragdo de erros ou mapeamento de causas
para corre¢do. E um trabalho sem qualidade.” Um funcionario do setor financeiro afirmou:
“Estamos lutando contra gigantes”, referindo-se as tentativas anteriores de formalizac¢ao versus
o alto grau de autonomia dado aos gestores das areas para realizagdo de compras e contratagdes,
durante muitos anos. A mudanga trazida pela intervengdo provocaria a redugdo de equipes em
alguns setores, como em Entrada de Notas (EN), como também traria novas incumbéncias e
responsabilidades aos gestores, incluindo coordenadores, gerentes e diretores, pois todas as
compras passariam a ser, formalmente, aprovadas, antes de sua realizacao efetiva, conforme
alcada, a depender do valor da compra. Novos aprendizados seriam necessarios para que os

envolvidos passassem a conhecer as regras, o processo, como também o sistema a ser utilizado.
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6 - Se as conferéncias e

1 - O Fornecedor realizaa verificagdes realizadas nos
entrega do material ou a 2 passos anteriores
prestagao do servigo. estiverem ok, ¢ realizado o
pagamento.
2 - O Fornecedor solicita 5 - Entrada de Notas langa
assinatura e carimbo de a nota no sistema, onde é
quem, da empresa Classic, realizadaa verificagdo de
recebeu a entrega. orgamento.
|
3 - O Fornecedor envia, 4 - Entrada de Notas
por Correios, a nota fiscal recebe a nota, confere a
para o setor responsavel na parte fiscal e verificase
Classic (Entrada de Notas). tem assinatura e carimbo

Figura 1. Macroprocesso de pagamento a fornecedores de indiretos antes da intervencao.

Na Figura 1, esta explicitado o macroprocesso de pagamento a fornecedores de indiretos
na empresa Classic, antes da intervencao realizada, que esta inserido no procure-to-pay, que €
a linha de processos que vio desde a compra até o pagamento. E possivel perceber, em cada
momento do processo, 0s riscos €/ou problemas existentes em virtude da falta de formalizacdo
da compra. No momento 1, ¢ realizada a entrega do material ou a prestacdo do servico. Mas
ndo ¢ exigido nenhum tipo de validagdo interna quanto ao recebimento: se de fato foi realizado,
se continha as quantidades corretas ou se estava alinhado com os requisitos exigidos por quem
realizou a compra. No momento 2, o fornecedor solicita assinatura e carimbo de quem recebeu.
No entanto, ndo ¢ considerada a questdo de algadas de aprovagdo, conforme valor da compra
ou contratacdo. Em outras palavras, qualquer funcionario da loja ou do setor poderia carimbar
e assinar a nota, independentemente do valor. No momento 3, a nota fiscal ¢ enviada ao setor
EN da empresa Classic pelos Correios. Como nao ¢ enviada eletronicamente, provoca um
transito € um acumulo de papéis consideravel. No momento 4, EN recebe a nota e confere a
parte fiscal, como também verifica se a nota apresenta assinatura e carimbo. Esta conferéncia ¢
realizada sem utilizar nenhum tipo de critério, ou seja, ndo ¢ possivel validar a questdo de
algcadas, nem tampouco a legitimidade da assinatura e do carimbo. No momento 5, ¢ lancada a
nota fiscal no sistema para pagamento. O sistema s6 aceita o langamento se houver orgamento
disponivel. Esta conferéncia ¢ realizada sem vinculo com aquela compra especifica. Sendo
assim, uma nota fiscal pode consumir o orgamento de um setor indevidamente. No momento 6,
o pagamento ¢ realizado se as conferéncias fiscais estiverem ok, se houver assinatura e carimbo

na nota e se existir orcamento disponivel.
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5 Descricao do Artefato

O artefato proposto ¢ um método, ou seja, um passo a passo, que ¢ um dos tipos de
artefato e criacao tipica de pesquisas fundamentadas em design science (Lacerda et al., 2013),
a ser utilizado como plano para implementacao de um processo de pagamento a fornecedores
de indiretos, no contexto de uma grande empresa de varejo, em que as praticas denotam certa
informalidade. Nesta secao, ¢ fornecida a descricao deste artefato, como também ¢ feita uma
exposicao sobre as atividades durante seu desenvolvimento.

Avaliando os dados e as informacdes obtidas, através de analise dos relatorios sobre
emissdo de notas com pedido, através do relatério da auditoria interna, como também em
reunides com gestores da empresa, constatou-se que o modelo de pedidos e pagamentos (MPP),
para obter sucesso, precisaria ampliar as acdes, ndo somente pensando em impor novas regras,
mas buscando orquestrar, adequadamente, a comunicagcdo sobre as mudancas. De nada
adiantaria um novo processo se ndo acontecesse o engajamento da empresa em torno do tema.
Portanto, o método foi desenhado considerando a importancia da gestdo de mudanga, com foco
na comunicacao organizacional.

A equipe multidisciplinar de projeto constituida, para busca de um desenho e uma
implementagdo eficazes do artefato, foi composta por representantes de diversas areas como
tecnologia de informacdo, compras, contas a pagar, gestdo de processos € comunicagdo. O
sponsor do projeto foi o diretor financeiro operacional, responsavel pelo contas a pagar. Os
setores de contabilidade, fiscal, controles internos e auditoria interna eram informados de toda
a evolucao do projeto, para que pudessem validar as mudangas, como também atualizar suas
rotinas. O método para implementagdo do MPP, que € o artefato desenvolvido, busca solugdes
suficientemente boas, cuja implementagao seja vidvel e os resultados considerados satisfatorios,
conforme recomendado por Simon (1996). Determinou-se como meta central, que
posteriormente seria o principal requisito para testes, que ao menos 80% dos pagamentos a
fornecedores de indiretos passassem a ser realizados com pedido de compra atrelado.

Uma vez identificado e compreendido o problema, como também definido o objetivo
da solucdo, foi desenhado e desenvolvido o artefato, como ¢ possivel ver na Tabela 1 a seguir.
O passo a passo foi dividido em 3 fases, compostas de 12 passos. O aspecto inovador do artefato
¢ que a implementac¢do dos novos processos e da nova politica foi realizada de forma a garantir
a adesdo das pessoas, realizando uma gestdo de mudanca cuidadosa, sem negligenciar aspectos
como o alinhamento, o didlogo, a comunica¢do organizacional, o treinamento € o

acompanhamento das mudangas.



Tabela 1

Artefato - Método (passo a passo) para implementacio do Modelo de Pedidos de Pagamentos (MPP).

Fase Passos Fatores-chave
de sucesso
Levantar o histérico Entender principais causas que levaram a esta situagao e principais
Preparagio barreiras em tentativas anteriores de mudanga.

Desenhar o escopo basico do projeto
Alinhar os objetivos do projeto com a alta gestao

Realizar roadshow gerencial de didlogo

Definir equipe, cronograma e objetivos sem rigidez, para que seja uma
composi¢dao com a participag¢do de todos os envolvidos.

Garantir compromisso do principal executivo, dos diretores e da area de
compliance, para dar chancela ao projeto.

Realizar reunides com os gerentes de setores e lojas para apresentar o
projeto e também para ouvi-los a respeito das especificidades.

Processos e
Politica

Definir politica de compras e pagamentos

Selecionar ferramenta de e-procurement

Construir indicadores de acompanhamento

Definir processos de pagamento

Definir a politica prevendo praticas, excegoes, algadas e fluxos, garantindo
que sejam factiveis.

O processo de selegao deve ser iniciado bem antes, para que haja, neste
passo, a defini¢do. Alguns fatores importantes para a decisdo sdo a
flexibilidade e o pés-venda.

Construir indicadores que demonstrem, de forma pragmatica, a evolugao a
partir da implementagdo das novas praticas.

Realizar debates e validagdes suficientes para que os processos atendam a
todas as atividades, incluindo os casos diferentes a regra geral.

Execugao e
Monitoramento

Treinar usuarios e fornecedores
Realizar a comunicag@o corporativa de langamento
Apoiar usuarios e fornecedores no langamento

Acompanhar projeto para ajustes de processos

Realizar treinamentos com informagdes sobre a nova ferramenta, a politica
e os processos. Os principais fornecedores também devem ser treinados.
Realizar o langamento em fases: primeiramente s6 educativo, depois com
regras rigidas para areas administrativas e, por Gltimo, para lojas.

Planejar equipe temporaria e procedimentos de apoio no langamento, para
que nao haja travamento nos pagamentos, em fungao dos novos processos.
Manter equipe de projeto apds o langamento, incluindo o fornecedor da
ferramenta. A desmobilizagdo s6 deve acontecer apos a usabilidade estar
fluida.

16
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5.1 Fase de preparacio

O passo ntimero 1, levantar o histérico, ¢ importante para trazer a tona as principais
ocorréncias que levaram a empresa a estar nesta situacao. Neste caso especifico, as causas t€ém
relagdo com diversas fusdes e aquisigdes, em que algumas atividades internas nao foram
priorizadas, para dar foco e colocar esfor¢cos em seu core business. Trazer um resumo das
tentativas anteriores que ndo tiveram sucesso € o porqué colabora para a conscientizacdo e ainda
contribui para a constru¢do do artefato. Este levantamento de dados e informacdes foi realizado
através de reunides com gestores e analistas que estiveram, anteriormente, na equipe
responsavel pelo projeto. No passo numero 2, ¢ desenhado o escopo basico do projeto, que deve
demonstrar a situagdo em que a empresa se encontra a respeito do problema, os riscos
envolvidos referentes a erros nos pagamentos, como as empresas concorrentes lidam com o
tema. Isto tudo além de explicitar os objetivos do projeto, as areas envolvidas, a equipe do
projeto e o cronograma. O escopo, nesta etapa, foi chamado de bésico porque o projeto quer
demonstrar aos gestores das areas que esta sendo construido a luz de certas premissas, mas com
a participacao de todos os envolvidos. As premissas basicas do projeto sdo: garantir que os
pagamentos a fornecedores de indiretos sejam realizados mediante pedido de compra,
aprovacao e conferéncia de entrega (salvo excegdes que serdo identificadas durante o passo 4 -
foruns gerenciais de didlogo). O objetivo documentado foi atingir um minimo de 80% do
volume de notas fiscais de fornecedores de indiretos pagas mediante pedido de compras (que
j& garantia orcamento e aprovagdes) e validacdo de entrega a partir de dezembro/2018. O
projeto teve inicio em setembro/2017.

O passo niimero 3 ¢ alinhar os objetivos do projeto com a alta gestdo. Este €, de fato, o
primeiro teste para verificar se faz sentido o esfor¢o proposto. Foi realizada reunido com o
presidente da empresa, compartilhando os argumentos e informagdes reunidos durantes os dois
passos anteriores. Foi informado também que a fragilidade no processo de pagamentos a
fornecedores de indiretos foi apontada pela auditoria interna. Uma vez tendo a aprovagdo da
presidéncia, foi dado prosseguimento ao projeto. Ainda durante esta etapa de alinhamento, a
lideranca do projeto reuniu-se com cada um dos diretores da empresa para explicar e solicitar
0 apoio em relagdo as etapas que viriam pela frente. Uma parceria importante ¢ com a area de
compliance. Sendo assim, logo apods as reunides com os diretores, a drea de compliance da
companhia foi também envolvida. Sem este alinhamento, comegando de cima, um projeto como
este, que muda a rotina e limita a autonomia de muitas pessoas dentro da empresa, ndo consegue

ter sucesso.
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O roadshow gerencial de didlogo, passo 4, toma um tempo consideravel do projeto, mas
ndo pode ser desprezado. Em uma grande empresa, especialmente se ela estiver espalhada por
varios lugares, a comunicagdo, por vezes, ¢ o maior desafio para que processos sejam
estabelecidos e habitos sejam mudados. Como houve tentativas anteriores frustradas de
normatizar o processo de pagamentos, as areas da empresa Classic ja recebiam o tema com
certa resisténcia. As principais reclamagdes dos gerentes eram que as especificidades de cada
area nao eram ouvidas pela equipe de projetos; € que as propostas comprometeriam a velocidade
operacional. Sem a aderéncia das areas, ndo haveria sucesso. O roadshow durou quatro meses.
A cada equipe, em separado, foi apresentado tudo que o projeto traria de ganhos e de novas
responsabilidades. Ao mesmo tempo, a lideranca do projeto ouviu e considerou as
especificidades de cada area e de cada servico ou produto que, segundo os gerentes, tinham
caracteristicas diferentes e que, por isto, ndo poderiam ser exigidos de pedido prévio de compras
ou deveriam passar por um fluxo um pouco diferente. Todas estas justificativas foram
internalizadas e debatidas com o diretor financeiro da empresa. A realizagdo desta etapa deu as
areas a certeza de que seus problemas e caracteristicas seriam consideradas. E, de fato, as areas
trouxeram questdes, na maior parte, relevantes. Para alguns casos, ficou definida tratativa
diferenciada (isencdo de pedidos em carater de exce¢do ou tratativa especial). Para outros casos,
bastaram esclarecimentos aos gerentes, realizados em uma devolutiva pela lideranga do projeto.
Ap0s o roadshow, a equipe de projetos estava pronta para iniciar a elaborac¢do da politica de

compras e pagamentos, visto que ja conhecia as particularidades de cada area.
5.2 Politica e processos

A politica de compras e pagamentos, passo 5, precisa ser elaborada prevendo todas as
praticas, excegdes aceitaveis, algadas de aprovagao e fluxo de processos, desde o pedido de
compras até¢ o pagamento ao fornecedor. Por outro lado, precisa ser factivel. Caso seja criada
uma politica prevendo regras impossiveis de serem praticadas, em pouco tempo ela serd
contestada e, possivelmente, invalidada. A equipe do projeto, no caso em questdo, desenhou a
primeira proposta da politica, que foi ajustada durante os passos de 1 a 4. Antes de sua
divulgacgdo, passou pela aprovagdo de alguns setores: juridico, compliance, controles internos,
compras e financeiro. O periodo entre a primeira versdo e a versdo final foi de,
aproximadamente, 9 meses. Quanto ao passo 6, selecdo de ferramenta e-procurement, a
pesquisa € o processo de negociacdo devem comecar bem antes, para que sejam avaliadas
cuidadosamente todas as opgdes. E-procurement diz respeito as transacdes business-to-business

que utilizam o comércio eletronico para identificar fontes potenciais de suprimentos, comprar bem
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e servigos, fazer pagamentos e interagir com fornecedores (Min & Galle, 2003). E importante
avaliar o que a ferramenta oferece versus a necessidade da empresa. A Classic dedicou uma
equipe de apoio somente para cuidar desta frente. Esta equipe reuniu especialistas em contas a
pagar, em tecnologia da informacao e em processos. Foram avaliados diversos quesitos, com
destaque para a referéncia de mercado, a flexibilidade e o atendimento pds-venda. Entre as
funcdes do e-procurement estd a reestruturagdo dos processos intraorganizacionais dirigidos
por transagdes (Grande, 2017). Na pratica, durante os ajustes entre os processos € a ferramenta,
ambos sofreram customizagdes. Para garantir rastreabilidade, o ideal buscado, no projeto, foi
que todo o processo acontecesse ou fosse registrado na ferramenta. A ferramenta escolhida foi
o SAP Ariba. O passo 7 prevé a construcdo de indicadores de acompanhamento. Estes
indicadores sdo importantes para a fase de testes. Ou seja, eles possibilitardo validar se e o
quanto o artefato atingiu os objetivos propostos. Foram construidos dois indicadores que
ajudariam, no decorrer do tempo, a demonstrar se a formalizagdo no processo de pedidos e
pagamentos, de fato, estava sendo ampliada, a partir da interven¢do. O primeiro indicador
definido foi “quantidade de notas fiscais pagas com pedido prévio.” Quanto maior este
percentual, mais sucesso o artefato apresentaria. O segundo indicador definido foi “quantidade
de notas recebidas em papel”. Quanto menor este percentual, mais sucesso as agdes previstas
no projeto teriam. Ambas as mensuracdes comecaram a ser realizadas meses antes da
implementag¢do, para haver possibilidade de percepc¢do clara do sucesso ou ndo do projeto. A
defini¢do dos processos, passo 8, foi antecedida de debates durante os passos de 3 a 6. Nas
discussdes e na definicdo dos processos, ¢ importante levar em conta as especificidades das
areas, as excegoes toleraveis e os canais de recorréncia em caso de alguma situagao nao prevista.
Como as compras de indiretos na empresa Classic eram muito diversificadas, entre produtos e
servicos, chegar a defini¢do dos processos requereu bastante tempo e detalhamento, tendo

durado, todo o desenho, cerca de 6 meses.
5.3 Execucio e monitoramento

Os treinamentos, passo 9, foram disponibilizados a todos os envolvidos em aquisi¢des
e contratacdes de indiretos, tanto na sede, quanto nas areas administrativas e lojas. Foram
treinados cerca de 4.000 funcionarios. Aproximadamente, metade presencialmente e metade a
distancia. O escopo do treinamento incluia um resumo sobre a politica de compras e
pagamentos, uma versdo amigavel dos processos e a utilizagcdo da ferramenta. Este passo, em
tentativas anteriores, foi negligenciado. Ele ¢ de suma importancia, pois garante que os usuarios

estdo aptos a executarem tudo que foi desenhado. Em complemento ao treinamento, foram
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informados os endereg¢os na intranet da empresa, em que todos os materiais poderiam ser
consultados. Quando a ferramenta foi implementada, somente conseguiria solicitar acesso,
quem foi treinado. Além dos funciondrios, foram treinados os principais fornecedores
presencialmente, em 5 turmas com cerca de 200 pessoas cada. Os demais fornecedores
receberam uma cartilha, com um passo a passo de como proceder para que seus pagamentos
fossem realizados dentro do novo processo. A comunicagdo corporativa de lancamento, passo
10, ocorreu em 3 etapas. Primeiramente, foi comunicado que as notas fiscais deveriam ser
enviadas seguindo as novas recomendagdes, mas ainda sem penalizagdes, ou seja, sem devolver
anota ao emissor. Foi uma fase educativa e durou 2 meses. Na segunda etapa, as notas oriundas
de setores administrativos e da sede comecaram a ser devolvidas, caso ndo cumprissem 0s
processos € a politica estabelecida. J& na terceira etapa, salvo as excecdes previstas, toda nota
fiscal recebida fora das determinagdes, mesmo se viesse de lojas, passou a ser devolvida. Entao
a comunicacdo ditou o ritmo da implementacdo do MPP. Quanto a abordagem, a area de
Comunicagdo procurou entregar todo o insumo do projeto (politica, processos e ferramenta),
como um unico item, 0 MPP, para evitar a impressao de muitas mudangas em sequéncia. Outro
aspecto muito valioso, durante a comunicagdo, foi a assinatura do presidente da empresa nos
comunicados, como também o fato de mencionar que estas exigéncias estavam alinhadas com
os setores de compliance e controles internos. Foram elaborados filmes e mensagens leves, para
ndo parecerem entediantes, mas com o conteudo deixando claro que eram regras e que deveriam
ser seguidas. A equipe deste projeto recebeu um prémio do setor de compras de indiretos como
projeto destaque do ano 2018. Isto veiculou nos canais de endomarketing, colaborando com a
divulgacdo positiva das mudangas. O apoio no langamento, passo 11, precisou ser bem
planejado para que ndo houvesse grande travamento na operagdo de pagamento aos
fornecedores. Até porque este tipo de problema impactaria na operacao das lojas, pois os
fornecedores poderiam negar-se a prestar os servigos ou a entregar os insumos, caso houvesse
atraso nos pagamentos. Foi, entdo, montada uma equipe temporaria de apoio as areas e lojas.
Esta equipe, tanto por e-mail como por telefone, tirava duvidas, programava treinamentos
complementares e auxiliava os funciondrios no cumprimento das etapas do processo. J& para os
fornecedores, que também tinham novas atividades, foi disponibilizado um ramal no call center
da empresa, especialmente para isto. Os fornecedores poderiam também abrir chamado na
plataforma de relacionamento com fornecedores, que ja era, anteriormente, disponibilizada pela
empresa. O passo 12, acompanhamento ¢ ajustes, foi realizado pela equipe de projetos,
juntamente com o fornecedor da ferramenta, cujo contrato previu que 2 analistas especialistas

fossem disponibilizados full time por 6 meses, apoés a implementacdo da ferramenta. A
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desmobilizacdo da equipe de projeto ndo deve acontecer até que a usabilidade esteja fluida.
Para que cada um dos passos estivesse pronto na ordem apresentada, foi necessario, dentro do
cronograma do projeto, que cada um deles tivesse seu inicio (planejamento e desenho) com
antecedéncia. Esta antecedéncia depende do tamanho e das particularidades de cada empresa.
Quanto a realizagdo do piloto, antes de treinar toda a empresa e de dar os passos a seguir
(9 em diante), foi realizado com a area de recursos humanos (RH), que contrata empresas de
treinamento, de recrutamento e de beneficios, como plano de satde e cartdo refeicdo. Muitos
ajustes ja foram realizados nesta etapa, mas, ainda assim, durante o periodo de
acompanhamento e ajustes, passo 12, algumas situagdes ndo previstas surgiram. Houve
necessidade de revisdo tanto na politica de compras e pagamentos, quanto na ferramenta e nos
processos, até a estabilizacdo. Por isso a importancia de manter a mobilizagdo da equipe de

projeto por mais alguns meses apos o langamento do MPP.

1- Realizar a entrega ou a
prestacdo do servico, a
partir de pedido de compra
(fornecedor)

A emissao do pedido s6 ¢ possivel mediante orgamento disponivel, como também
aprovagdo conforme algada, que vai do coordenador até o presidente a depender
do valor. Caso contrario, a plataforma néo permite a emissao.

!

2- Registrar na plataforma o
recebimento do produto ou
servico
(funcionario Classic)

Caso nao haja registro de recebimento pelo setor ou pela loja em até 30 dias apds
o0 prazo previsto de entrega, aquela unidade ndo mais conseguira realizar pedidos.
Ou ela langa o recebimento ou cancela o pedido para ter seu acesso liberado.

v

3- Enviar a nota fiscal
eletronicamente pela
plataforma
(fornecedor)

Ao enviar a nota fiscal, o fornecedor deve também informar o nimero do pedido
correspondente.

|

4- Abrir chamado, enviando
a nota fiscal e o numero do
pedido no sistema de
pagamentos

1

Em caso de envio de nota fiscal sem nimero de pedido ou com numero de pedido
j& consumido, o chamado ¢ recusado.

O envio da nota passa a ser pela plataforma e ndo mais pelos Correios.

Figura 2. Macroprocesso de pagamento a fornecedores de indiretos apos a implementagao do
Modelo de Pedidos e Pagamentos, incluindo comentérios sobre as principais mudancas a partir
da intervengao.

Ao lado do macroprocesso, na Figura 2, € possivel observar as mudangas significativas
que passam a trazer, para o processo de pagamento a fornecedores de indiretos, as validagdes e

confirmagdes necessarias; o que antes nio ocorria.
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6 Conclusao

Este trabalho procurou propor e evidenciar as tarefas mais importantes para a
implementagdo de um processo estruturado de pagamento a fornecedores de indiretos no
contexto de uma empresa de varejo, de forma a ampliar a formalizacdao prévia, trazendo a
reflexdo sobre os aspectos referentes a mudanca organizacional e a importancia da
comunicac¢do. O objetivo central do artefato era buscar responder a pergunta de pesquisa: como
realizar a gestdo de mudanca organizacional, que torne possivel a modificacao de processos de
pedidos e pagamentos de indiretos em uma empresa de varejo? A énfase do artefato apresentado
estd na necessidade de um plano que preveja uma comunicagdo eficaz, em que as partes
envolvidas se sintam ouvidas e participantes do desenho, sendo dedicado o tempo necessario,
a depender do tamanho de cada empresa, para isto.

A partir da identificagdo do problema, foi realizada consulta na literatura acerca do tema
gestdo de mudancga organizacional. Foram, entdo, coletados dados e informagdes através de
analise de relatorios com indicadores, andlise do relatério da auditoria interna, que apresentava
as principais fragilidades do processo e através de reunides com gestores e analistas da empresa,
responsaveis pelas compras e pagamentos. Foi realizado um piloto apenas com uma das areas,
a partir do que, houve ajustes e entdo a implementagdo do MPP para toda a empresa. A situagado-
problema em que a empresa se encontrava foi explicitada, como também procurou-se descrever
o artefato utilizado na intervencdo, em 3 fases: fase de preparagdo; politica e processos;
execugdo e monitoramento. O artefato desenvolvido foi 1til para garantir a implementagao do
MPP. Com as validacdes ora existentes (emissao de pedidos, aprovacdes de compras conforme
alcada e confirmacdo de entrega), o processo ficou bem mais seguro, ampliando a formalizagao
prévia e reduzindo os riscos de erros e fraudes. Outra vantagem ¢ que, para auditorias e
controles internos, ha rastreabilidade de cada uma das notas fiscais pagas a partir do MPP.
Machado e Gartner (2018) explicam que nem todos os erros empresariais estdo associados a
fraudes, porém as fraudes sempre ocorrem em decorréncia de um erro.

Para medir a eficicia da intervencdo, foram acompanhados dois indicadores, um
principal e um complementar, que demonstraram, conforme apresentado neste trabalho, que as
mudancas foram, de fato, realizadas e que surtiram o efeito esperado. O indicador principal foi
“quantidade de notas fiscais pagas com pedido prévio” e o complementar foi “quantidade de
notas recebidas em papel.” A equipe de projeto, como também a diretoria da empresa, entendeu
que estes dois indicadores conseguiriam mensurar o sucesso das medidas adotadas, sendo o

primeiro indicador o mais importante. O fato de ser exigido o pagamento da nota fiscal somente
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mediante a um pedido elimina a possibilidade de pagamento em duplicidade, pois o sistema
aceita o lancamento de notas somente até o valor previsto no pedido. Quanto ao primeiro
indicador, antes da implementacdo do MPP, 24% das notas fiscais pagas a fornecedores de
indiretos tinham pedido prévio. A meta estabelecida foi 80%. A partir da implementagdo, que
durou 16 meses, este numero foi melhorando gradativamente e, em dezembro de 2018, alcangou
86%. Como excegdes, foram liberados os casos de servigos e materiais de manutengao
emergencial e de consultorias estratégicas. Durante os debates internos, um grupo participante
do projeto tentou colocar esta meta mais perto de 100%, mas a decisao final foi 80%. De acordo
com Simon (1996), deve-se buscar solugdes suficientemente boas para problemas em que a
solugdo 6tima seja inacessivel ou invidvel. Quanto ao segundo indicador, no inicio do projeto,
em setembro de 2017, a quantidade de notas recebidas em papel era referente a 96% do total de
vinte e cinco mil notas fiscais. Em dezembro de 2018 passou a 3%. Esta evolug¢do também foi
gradual durante o periodo.

Como principal ajuste do artefato, ficou pendente, para implementacdo posteriormente,
a importagdo automatica de notas fiscais em XML (Extensible Markup Language) diretamente
da SEFAZ (Secretaria de Estado da Fazenda), de forma a integrar as informacdes das nf-es
(notas fiscais eletronicas) com os sistemas da Classic. Outro aspecto que ficou para ser
analisado em um segundo momento ¢ a criacdo de um processo especifico para solicitacdo de
compras € contratagdes emergenciais ou estratégicas, cujas notas fiscais continuaram a ser
pagas sem pedido prévio de compra. O método apresentado podera ser ainda mais detalhado e
atualizado por outros pesquisadores. Sugere-se novas pesquisas neste sentido, considerando a
maior integragdo entre as notas fiscais eletronicas e os sistemas das empresas; a tratativa formal
da compra em casos considerados exce¢do na Classic; o desenvolvimento de um plano de
comunicagdo participativa sem a necessidade de encontros presenciais, mas que garanta o
dialogo, dada a nova realidade no campo da comunicagdo organizacional, que tem ocorrido,
cada vez mais, de forma digital. Espera-se que o artefato apresentado, como também o processo
de desenvolvimento descrito, sejam Uteis para a pratica das empresas inseridas em contexto
similar ao da empresa Classic e que enfrentem a mesma classe de problemas, com desafios

parecidos.
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