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Introducéo

O Brasil vivencia um periodo de grande demanda por combustiveis e 0 desempenho das distribuidoras de
combustive's registrou saldo mais do que positivo. Devido aimportancia socioecondmica destas empresas,
aandlise davariavel mudanca organizacional permite estudar as organizagdes, Seus atores e Seus processos
com um olhar mais integrado, considerando a complexidade das suas rel agdes internas e externas.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Esta pesquisa tem como objetivo central analisar a mudanga organizacional sob a perspectiva de processos
nas atividades de faturamento e logistica que a empresa Alfa Combustiveis vivencia em sua base
operaciona no Complexo Industrial Portuério de Suape/PE. A justificativa para a realizac8o desta
pesquisa reside em apresentar a mudanca organizacional a partir da perspectivadafirma, ou sgja, o foco
da andlise concentra-se nas caracteristicas especificas da empresa Alfa Combustiveis.

Fundamentacéo Tedrica

Orlikowski (1996) trata a mudanca tecnol 6gica como um evento a ser gerenciado durante um periodo
especifico. As narrativas no contexto das organizacGes permitem que os sujeitos explorem o significado
coletivo, reduzindo o grau de ambiguidade das informagdes nas atividades cotidianas (ELL1OT, 2005).
Existem também as perspectivas referentes aresisténcia (FORD et al., 2008) e aos paradoxos (LEWIS,
2000).

M etodologia

O método desta pesguisa é qualitativo e sua natureza € exploratéria e descritiva. Para (Godoy, 1995), esse
tipo de pesquisa € 0 mais adeguado quando o pesquisador lida com problemas poucos conhecidos, os quais
a busca se apoia na compreensdo do fenbmeno como um todo. Um valor fundamental na pesquisa
gualitativa € o entendimento das reais interacGes entre 0s sujeitos e 0s sentidos que configuram os cenarios
davida organizacional narealidade.

Andlise dos Resultados

Nesta pesquisa, a mudanca organizacional nesta organizacéo apresenta desafios. O primeiro arelacéo
entre os funcionarios da base operaciona em Suape/PE junto aos empregados do escritdrio central em
Recife/PE. Os funcionérios da base questionavam a organizacdo dos processos. Para alcancar uma
solucdo, os funcionarios de Suape/PE sugeriram ainsercéo de modul os de sistema de gestdo e,
gradativamente, os erros foram sendo minimizados e o grau de alinhamento entre as equipes foi mais
efetivo.

Concluséo

Este artigo teve como objetivo central abordar a mudanca organizacional nas atividades de faturamento e
logistica que a empresa Alfa Combustiveis tem vivenciado em sua base operaciona no Complexo
Industrial Portuério de Suape/PE. Avalia-se que a mudanca proposta pelos gestores e implantada pelo
gerente operacional obteve sucesso. Contudo, nesse percurso, ocorreram algumas situagdes que
tumultuaram a centralizacdo dos procedimentos de faturamento e logistica.
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Titulo: MUDANCA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO SOBRE ABORDAGENS DE
PROCESSOS NAS ATIVIDADES DE FATURAMENTO E PROGRAMACAO DE
ENTREGA

1. Introducéo

O Brasil vivencia um periodo de grande demanda por combustiveis. O desempenho das
distribuidoras de combustiveis registrou saldo mais do que positivo. Enquanto a expansao do
PIB ficou no patamar de 0,1%, as vendas de combustiveis pelas filiadas ao Sindicato Nacional
das Empresas Distribuidoras de Combustiveis e de Lubrificantes (SINDICOM) se mantiveram
a frente do mercado e ultrapassaram a marca dos 100 bilhdes de litros anuais, respondendo por
78,8% da oferta de combustiveis no pais. Na contramdo do fraco desempenho da economia, as
associadas ampliaram suas vendas em 6,3%, alcancando 104,8 bilhdes de litros, enquanto a
comercializa¢do no conjunto do setor, de aproximadamente 133 bilhGes de litros, evoluiu 5,7%
em 2014. Estes resultados sdo decorrentes do estimulo ao credito para as familias, por
incentivos temporarios via desoneracdo de impostos e por meio da politica de controle da
inflacdo mediante o represamento do reajuste de combustiveis (SINDICOM, 2015).

A mudanca é uma abordagem importante para os estudos organizacionais. Para
Pettigrew, Woodman e Cameron (2001), os estudos referentes a mudanga que eram mais
frequentes na literatura analisavam esta tematica tendo como base o desempenho das
organizagOes. Contudo, esta abordagem de pesquisa tem mudado ao longo do tempo e o estudo
da mudanca passa a ser relacionado para melhor entender as organizacfes, de modo a ndo se
restringir a modelos reducionistas. Por essa perspectiva, é possivel estudar as organiza¢des com
um olhar mais integrado, considerando a complexidade das suas relacdes internas e externas.

O olhar mais abrangente para a tematica de mudanca organizacional trouxe novas
concepcdes para o campo dos estudos organizacionais. Dentre eles, pode-se destacar o
entendimento de Van de Ven e Poole (2005) acerca das ontologias de substancia e fluxo na
realizacdo de pesquisas nesta tematica. Os autores destacam os fundamentos filoséficos de
Demdcrito de Abdera e Heraclito de Efeso. Para Democrito, a natureza é formada por
substancias, tendo como caracteristicas a estabilidade e, por isso, a mudanca aconteceria apenas
em categorias de espaco e tempo. Com um entendimento antagénico, Heraclito entendia que a
realidade é constituida por processos e o que Demdcrito chamava de substancia, era apontado
por Heréclito como sendo originadas a partir dos fluxos. Dessa forma, Van de Ven e Poole
(2005) resumem o debate ontoldgico sobre o estudo de organizacbes em dois lados. No
primeiro, a realidade ¢ composta de ‘coisas’ que sdo substituidas por outras ‘coisas’. No
segundo, as ‘coisas’ sdo construidas derivada da experiéncia e visao de mundo dos membros
envolvidos. Os autores argumentam que as ‘coisas’ devem ser compreendidas como fluxo
perene e ndo, simplesmente, como um fenémeno isolado.

Para compreender as melhorias no processo de distribuicdo de combustiveis, esta
pesquisa tem como objetivo central analisar a mudanca organizacional sob a perspectiva de
processos nas atividades de faturamento e logistica que a empresa Alfa Combustiveis vivencia
em sua base operacional no Complexo Industrial Portuario de Suape/PE. Assim sendo, como
objetivos especificos procurou-se: (i) compreender a mudanca organizacional sob a perspectiva
tecnoldgica; (ii) compreender a mudanca organizacional sob a perspectiva tecnoldgica repetido
- retirar; (ii) compreender a mudanga organizacional sob a perspectiva da resisténcia; (iii)
compreender a mudanca organizacional sob a perspectiva dos paradoxos. A justificativa para a
realizacdo desta pesquisa reside em apresentar a mudanca organizacional a partir da perspectiva
da firma, ou seja, o foco da analise concentra-se nas caracteristicas especificas do objeto de
estudo, a empresa Alfa Combustiveis. Portanto, para o cumprimento do objetivo central, as
principais unidades de anéalise sdo os processos e atividades de faturamento e logistica.



2. Referencial Teorico

2.1. Mudanca Organizacional pelas Abordagens de Processo: Perspectiva Tecnoldgica

Na tentativa de olhar a mudanca organizacional com um maior grau de detalhamento,
Orlikowski (1996) trata a mudanca tecnoldgica como um evento a ser gerenciado durante um
periodo especifico. Esta perspectiva pode ser adequada para organizacdes estaveis e em um
ambiente estavel, mas néo é tdo aconselhavel frente a turbuléncia, flexibilidade e incerteza de
condigdes ambientais. Estas condi¢Ges devem ser levadas em consideracdo com a utilizacédo de
tecnologias flexiveis e customizaveis, que nao se restringem aos procedimentos de automacéo
de uma sequéncia de operacOes e transacGes. Por isso, se caracterizam como ferramentas
utilizadas em diferentes maneiras e objetivos diversos nas atividades e situacbes que a
organizacéo se depara.

Orlikowski (1996) afirma que na relacdo entre mudanca e tecnologia implementada, o
modelo é mais apropriado no caso de novas tecnologias, sem precedentes, flexiveis e
customizaveis, em razdo da mudanca implicar certa flexibilidade para a organizacéo se adaptar
e aprender mediante o uso mais apropriado. A autora salienta que uma mudanca planejada pode
ser efetiva se as tecnologias foram desenhadas para terem pouca adaptacdo, se sdo bem
conhecidas e se seu impacto é bem estabelecido. Em suma, esta proposta reconhece que a
mudanca tecnoldgica se da por meio de uma série interativa de diferentes mudancas, algumas
imprevistas, inicialmente, mas que evoluem da experiéncia pratica com o uso da tecnologia.

2.2. Mudanca Organizacional pelas Abordagens de Processo: Perspectiva do Discurso

As narrativas no contexto das organizacdes permitem que oS sujeitos explorem o
significado coletivo, reduzindo o grau de ambiguidade das informagfes nas atividades
cotidianas e estabelecendo novos objetivos e formas de realizar as atividades empresariais.
Alinhado a esta perspectiva, por meio das narrativas é possivel organizar e atribuir sentido a
sequéncia de eventos que ocorrem na organizacdo como um todo (ELLIOT, 2005). O
significado atribuido a sequéncia de eventos esta pautado em um cenério descrito e estabelecido
pelo o sujeito, que ao narrar determinado evento, o situa mediante um relato de um ato de fala
que serd interpretado pelo individuo ouvinte (VAARA, 2002).

A tentativa de organizar 0s eventos por meio das narrativas permite que 0s sujeitos
também atribuam sentido as acGes e rotinas organizacionais. Logo, os eventos vinculados aos
processos de mudanca podem ser entendidos na dindmica envolvendo sensemaking ja que é
mediante os atos de fala que os sujeitos relatam suas experiéncias no campo social e que
atribuem sentido a realidade. Desse modo, para Sonenshein (2010), as narrativas organizam a
realidade mediante um processo de comunicagao que visa integrar os diversos fragmentos de
significacdo que permeiam a organizacédo (enquanto sistema de significados compartilhados) e
com isso a organizacdo se apoia para atribuir significados e resignificados a si mesmo, tanto
nas rotinas quanto nos processos de mudanca

Grant et al. (2005) afirmam que o discurso da mudanca era visto como um discurso
tradicional e foi se modificando para uma nova forma de conceito que culminou com a evolugéo
do conceito de mudanca organizacional. Sonenshein (2010) salienta que existe uma diferenca
significativa do modelo de Lewin (1951) (descongelar — mudar — recongelar) que possui inicio
e fim E, portanto de forma oposta, o gerenciamento da mudanca pode ser melhor entendido
como um processo de continuidade.

2.3. Mudanca Organizacional pelas Abordagens de Processo: Perspectiva da Resisténcia

Para Ford, Ford e D’ Amelio (2008), os trabalhos sobre resisténcia a mudanca emerge
sob uma perspectiva daqueles que querem implantar a mudanga, partindo do pressuposto que
os agentes de mudancas estdo ‘fazendo a coisa certa’, da forma correta e aqueles que recebem
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a mudanga criam barreiras com o objetivo de acabar com a mesma. Esta abordagem é centrada
no agente de mudanca e ndo leva em consideracdo a possibilidade de que aqueles que estéo
implementando a mudanca classifigquem como resisténcia a mudanca as reagdes que
contradigam seus interesses ou expectativas. Neste contexto, a resisténcia a mudanca pode ser
entendida como algo que é inerente ao individuo que a recebe, surgindo de forma natural,
baseando-se nas interacdes entre os agentes de mudanca e os receptores (FORD; FORD;
D’AMELIO, 2008; BATTILANA; CASCIARO, 2012).

Porém, esse entendimento discute o papel desempenhado pelo agente de mudanca e
como ele pode contribuir, com o resultado de suas acdes (ou omissdes), para a ocorréncia dos
comportamentos e atitudes definidos como resisténcia a mudanga (KOTTER, 1995; JOIA,
MAGALHAES, 2009; RIVARD; LAPOINTE, 2013). Ford, Ford e D’ Amélio (2008) defendem
que a resisténcia a mudanga € vista na literatura como favoravel aos agentes, considerando os
‘receptores’ um problema. A resisténcia nao ¢ vista como algo racional que contribua a
mudanca e como um rétulo atribuido pelos agentes para explicar os comportamentos dos
receptores. Os agentes de mudanca contribuem para a resisténcia ao quebrarem acordos e
falham em restabelecer a confianca. A resisténcia depende do relacionamento entre receptores
e agentes e pode ser contributiva a mudanca, por manter o assunto em evidéncia levando a uma
reflexdo (DENT; GOLDBERG, 1999; HERNANDEZ; CALDAS, 2001; FORD; FORD;
D’AMELIO, 2008).

2.4. Mudanca Organizacional pelas Abordagens de Processo: Perspectiva dos Paradoxos

A tematica acerca dos paradoxos organizacionais vem se consolidando no que se refere
a teoria das organizagdes. Alguns trabalhos sobre o tema revelam que os individuos e grupos
evolvidos no contexto de mudancgas organizacionais costumam revelar suas experiéncias e a
realidade complexa na qual se inserem a partir de um viés perceptivo (ANDRIOPOULOS;
LEWIS, 2010). De acordo com Lewis (2000), pode-se entender o paradoxo organizacional
como uma representacdo, seja ela pelo individuo ou pelo grupo acerca de suas experiéncias,
sentimentos, crencas e interagdes por meio de dois estados aparentemente incompativeis, duas
realidades opostas e inconciliaveis.

3. Procedimentos Metodoldgicos

3.1. Método e Natureza da Pesquisa

O método desta pesquisa € qualitativo e sua natureza é exploratoria e descritiva. Para
(Godoy, 1995), esse tipo de pesquisa € 0 mais adequado quando o pesquisador lida com
problemas poucos conhecidos, 0s quais a busca se apoia na compreensdo do fendbmeno como
um todo. Um valor fundamental na pesquisa qualitativa é o entendimento das reais interagdes
entre 0s sujeitos e os sentidos que configuram os cenarios da vida organizacional na realidade.

3.2. Estratégia de Coleta de Dados e Perfil dos Sujeitos

Por ser uma pesquisa qualitativa, para Merriam (2009) ndo existe uma delimitacao rigida
em relacdo ao nimero adequado de sujeitos da entrevista. Em outras palavras, € um dado que
pode sofrer alteracbes ao longo da pesquisa e, além disso, existe a necessidade de
complementacdo de informagdes ou no caso de esgotamento, a medida que as respostas passam
a apresentar redundancias.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas abertas acerca dos temas de mudanca
organizacional voltando-se as abordagens de processos nas perspectivas tecnoldgicas, do
discurso, da resisténcia e dos paradoxos com trés sujeitos que trabalham na empresa Alfa
Combustiveis. O primeiro foi uma funcionéria que exercia as atividades de faturamento da
empresa na base de operacdes de Suape/PE. O segundo consiste no gerente de operagdes, que

3



foi o responsavel direto em implantar e gerenciar a mudanca das atividades de faturamento e
logistica para o escritorio central. Por fim, o terceiro foi um funcionério que tinha sido
transferido da base de operacdes da empresa em Cabedelo/PB para assumir o cargo deixado
pelo gerente de operagdes. Para manter o anonimato utilizou-se as siglas E1, E2 e E3 em
referéncia aos sujeitos citados. Envolveu, também, a busca de dados secundarios, documentos
fornecidos pelas empresas e observagdo dos pesquisadores in loco nas rotinas de faturamento e
programacéo de entrega.

3.3. Caracteristica da Organizacéo Investigada

A Alfa Combustiveis comegou a operar em novembro de 1996 no Complexo Industrial
e Portuario de Suape, em Pernambuco. Ingressou no negdcio de combustiveis motivada pelo
interesse de seus acionistas, que perceberam, mediante a abertura do mercado daquele
momento, a necessidade de garantir abastecimento de combustiveis com qualidade e seguranca
aos postos situados principalmente em municipios do interior e periferias das grandes cidades.

Desde entdo, a empresa continua crescendo e se posiciona como uma das maiores
distribuidoras independentes do pais, presente em 14 estados e no Distrito Federal (Figura 1).
Os produtos oferecidos (gasolina, etanol, diesel e biodiesel) pela empresa sdo continuamente
monitorados e a qualidade dos combustiveis no posto é testada pelos técnicos do laboratorio
movel e do terminal em que a empresa opera abrangendo clientes bandeira Alfa Combustiveis
e clientes ndo bandeirados. Dentre os fornecedores de combustiveis, as distribuidoras costumam
montar estruturas especificas, aos quais denominam de base operacional, que ficam alocadas
em grandes terminais. Por sua vez, as distribuidoras sdo consideradas clientes do terminal e no
Complexo Industrial Portuario de Suape/PE, elas ficam alocadas dentro dessa estrutura, de
modo a contratar 0s servi¢os de armazenagem e carregamento dos veiculos.
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Figura 1. Mapa de atuacéo da empresa no Brasil

Fonte: Elaborado pelos autores.

O departamento de vendas € a linha de frente da Alfa Combustiveis junto ao mercado.
Atuando com o “Foco do Cliente”, esses profissionais, com o apoio dos demais setores da
empresa, tem a responsabilidade de fazer acontecer os resultados de vendas e lucro. Formado
por uma equipe multidisciplinar, com profissionais das areas de Administracdo, Marketing e
Engenharia, o departamento de vendas tem como diretriz a presencga junto ao cliente com apoio
da Central de Interacéo com o Cliente (CIC).

Implantar inovacbes e melhorias nos servicos e processos também é um dos focos do
departamento, que foi responsavel, junto a equipe de logistica, por desenvolver e lancar diversos
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produtos, dentre eles o Seguro de Cargas FOB e o Programa Entrega Nota 10. No que concerne
aos postos, a Alfa Combustiveis atende mais de 1800 postos distribuidos em cerca de 1000
municipios brasileiros. As bases e terminais atuam de maneira abrangente, distribuindo
combustiveis para 14 estados: Alagoas, Bahia, Cear, Espirito Santo, Goias, Maranhdo, Minas
Gerais, Para, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Sergipe, Tocantins e mais o
Distrito Federal.

3.4. Técnica de Andlise dos Dados

Segundo Merriam (2009), a pesquisa de natureza qualitativa e descritiva possui como
foco a interpretagdo. Para Guba e Lincoln (1994), as descrigdes de um fendmeno conduzem o
pesquisador a analise dos sentidos atribuidos pelos sujeitos que vivenciaram este fenémeno,
sendo esta uma concepcao interpretativista, por considerar a realidade pesquisada como dotada
de significado, construida, local e especifica, ndo tendo a pretensdo de generalizar as
descobertas de forma ampla. Sendo assim, este artigo enquadra-se como sendo uma pesquisa
qualitativa interpretativa basica que possui dados empiricos provenientes da pesquisa de campo
(MERRIAM, 2009).

4. Analise e Interpretacdo dos Dados

4.1. Analise da Mudanca Organizacional sob a Perspectiva Tecnoldgica

No cenario da empresa Alfa Combustiveis, algumas decisdes foram deliberadas no que
diz respeito a centralizacdo de alguns procedimentos. O projeto visa retirar rotinas de natureza
burocratica da base operacional e concentra-las por meio de um sistema que integrasse
concomitantemente o escritorio central da empresa juntamente com a operacdo de vendas,
carregamento e elaboracao de rotas de entrega.

Por isso, em setembro de 2013 a empresa montou a primeira equipe de formacéo que
viria a assessorar e ser responsavel pelas emissdes de notas fiscais, controle de vendas diérias,
controle de carregamento da frota, elaboracéo de rotas de entrega, acompanhamento de licencas
ambientais, emissao dos certificados de qualidade do produto, etc. Ressalta-se que essa equipe
tinha as atencBes exclusivamente a base operacional de Suape/PE, pois essa decisdo ndo foi
comunicada formalmente as demais bases da empresa espalhadas o Brasil e a Alfa
Combustiveis encarava esse primeiro passo como um teste para adaptacdes do que se pretendia
com a centralizagao.

Quando a equipe foi montada, a organizagédo passou a concentrar os esfor¢cos em ajustar
as rotas de entrega. Nesta etapa, 0 novo gerente de operacGes (que fora deslocado da base
operacional da empesa em Suape/PE) promoveu a integracdo entre o assistente de logistica que
fica alocado na base junto ao novo profissional que seria responsavel, a partir de entdo, em
realizar esses procedimentos no escritério central. Dessa forma, entre setembro e outubro de
2013 a Alfa Combustiveis realizava todos os procedimentos ainda da base operacional, com
excecdo da montagem de cargas e elaboracdo de rotas que passou a ser executada diretamente
do escritdrio em Recife/PE.

A partir de novembro de 2013 até janeiro de 2014, a companhia passou a concentrar 0s
esforgos na transigdo do procedimento de emisséo de notas fiscais. De forma similar, a empresa
promoveu a integracdo entre os membros da equipe junto a profissional que era responsavel
pelo faturamento acerca dos pedidos destinados a base operacional de Suape/PE. Portanto, a
finalidade era que, a medida que os procedimentos de montagem de carga e elaboragéo de rotas
de entrega estivessem com grau de ajuste desejavel, a emissao de notas fiscal pela modalidade
consignacdo mercantil seria implantada com cautela. Esta modalidade de nota fiscal ocorre
guando um comerciante ou consignante, entrega produtos a outro comerciante, dito
consignatario, para que este comerciante venda os produtos em certo prazo ou, nao 0S
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vendendo, faca a sua devolucdo, sem pagar ou receber qualquer vantagem. Ocorrendo a venda
dos produtos consignados, o consignatario fica obrigado a pagar o pre¢o contratado com o
consignante, sob hipdtese em que ndo havera devolucao dos produtos. Logo, a atencdo com esta
transicdo era necessaria devido as remessas em consignacdo serem operacgdes tributadas pelo
ICMS e IPI, ndo permitindo muitos erros em sua formatacao devido a dificuldade, onerosidade
e justificativas ao fisco para se concertar uma nota emitida fiscal emitida de forma equivocada.

Em janeiro até marco de 2014 foi dado inicio junto ao departamento de vendas (esse
departamento n&o fica alocado na base de Suape/PE, mas sim no escritdrio central da empresa)
ao procedimento de transferéncia dos pedidos dos clientes bandeirados e ndo bandeirados para
0 sistema de operagOes dessa equipe. Basicamente, durante o processo de vendas, o referido
departamento é responsavel pelas tratativas junto aos clientes no que se refere a negociacéo de
precos, as condigdes de pagamento, aos prazos de entrega, a concessao de crédito, ao tipo de
frete, etc. Apos serem realizadas essas negociacdes, o pedido era enviado aos profissionais que
trabalhavam na base de operacdes de Suape/PE. Porém, nesse novo modelo, assim que a venda
fosse fechada, o pedido ndo mais seria encaminhado a Suape/PE, sendo instantaneamente
visualizado no sistema que a equipe utiliza e, a partir deste, 0 procedimento de montagem,
emissdo de notas e logistica do produto séo configurados.

Na pratica, as mudancas planejadas ndo ocorreram como pretendido e alguns eventos
surgiram como barreiras para a execugdo do que era proposto. No que se refere a montagem
das cargas e elaboragéo de rotas de entrega, houve algumas dificuldades por parte da equipe. A
primeira delas consistia na distribuicdo dos produtos para carregar o veiculo da frota. Em
algumas situaces, os veiculos eram carregados, exclusivamente, com um Unico produto, mas
em outras situacOes era necessario carrega-los com, por exemplo, cinco mil litros de gasolina,
dez mil de etanol e cinco mil de diesel. Essas situagcbes sd&o comuns no contexto das
distribuidoras de combustiveis e precisam ser executadas com perfeicdo em razdo de que, na
maior parte das situa¢fes, um tnico caminhdo pode realizar duas ou mais entrega, por exemplo,
entregar dez mil litros de gasolina para um cliente bandeirado, quinze mil litros de etanol para
um cliente ndo bandeirado e assim sucessivamente.

Nesse sentido, diversos problemas na relacdo entre montagem de carga e elaboragéo de
rotas foram detectados. Os veiculos, geralmente, eram montados de forma equivocada com
entregas em pontos opostos da capital e da regido metropolitana do Recife/PE. Além disso, a
equipe cometia erros crassos de liberar um veiculo da frota para entrega sem que 0 mesmo nédo
estivesse totalmente carregado. Essas situagfes comegaram a repercutir negativamente para 0s
clientes vinculados ou ndo a bandeira Alfa Combustiveis e eles buscavam resolver esses
contratempos ndo com o escritorio central, mas sim com os funcionarios da base operacional
da empresa. O trecho a seguir de um dos funcionarios da Alfa Combustiveis em Suape/PE
revela:

“(...) aqueles meninos sdo muito confusos, pelo amor de Deus (risos), a gente
sO tem pepino aqui, eram donos de postos ligando direto e dizendo que o
produto estava errado, que ndo era dez mil era apenas cinco mil, que a nota
tinha sido emitida errada. Ainda tem o agravante que isso ndo para, a medida
que vocé acompanha desde o carregamento até a saida do veiculo j& tem mais
de dez pedidos na sua tela que é preciso dar conta. Ou seja, tem que corrigir o
erro dos outros e dar conta do seu trabalho ainda, os caras ndo ligam para eles,
é para nds e temos que ficar explicado a situacéo, ai so tendo paciéncia mesmo
(.)" El1

Essa situacdo ndo antecipada interferia inclusive na emisséo de notas fiscais, pois a partir
do momento que se montava a carga de um veiculo, as notas fiscais eram elaboradas e enviadas
por sistema para o profissional que trabalha na base operacional, que por sua vez encaminhava
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ao motorista para ser entregue ao cliente final (no caso algum posto revendedor). Tendo em
vista essa situacdo, a necessidade de reduzir a quantidade de erros cometidos na montagem, a
elaboracdo de rotas e emissdo de notas fiscais, os funcionarios da base operacional por volta do
més de janeiro de 2014 se reuniram entre si e elaboraram um esquema que vinculava nimero
da placa do veiculo, nome do motorista e posto revendedor ao que seria destinado o
combustivel. O trecho do funcionério abaixo revela:

“(...) ou a gente solucionava isso ou a empresa ia ter um problema sério a vista.
Por que as coisas estavam funcionando normalmente, eu entendo que essa
mudanca facilita as nossas vidas por que vamos repassar 0 que nao é trivial
para as atividades operacionais para Recife e ficar sé com o que realmente é
necessario para as operagcdes. Mas da forma que estd acontecendo ndo esta
dando certo, esta sobrando tudo para nés. Eu me reuni com (nome de outra
pessoa da base) e decidimos elaborar uma forma disso ndo nos prejudicar mais
(... El1

Os funcionarios ja tinham percebido, em fungdo da experiéncia nesse ambiente, que a
execucdo da tarefa era feita por meio dos mesmos motoristas, com 0s mesmos veiculos e para
0S mesmos postos revendedores. No caso de clientes ndo bandeirados, perceberam por meio da
frequéncia que o mesmo fendmeno acontecia com esses clientes. E dessa forma, convocaram
uma reunido com o gerente de operacdes (ex-chefe) para apresentar essa solucdo. Logo, a
medida que a venda fosse efetuada para determinado cliente ja havia o cadastro do motorista, 0
namero do veiculo, o desenho da rota de entrega, o tipo de frete que geralmente o cliente
prefere, um campo ja com a quantidade de combustivel (em m?) preenchida, se o cliente é
conveniado ou ndo, com o valor da venda e, principalmente, um caminho no sistema que
permitisse com essas informacdes gerar a nota fiscal.

O gerente de operacdes ficou satisfeito com o que foi proposto pelos funcionarios da
base e decidiu alterar o sistema (junto com a empresa que havia sido contratada para a
formulacdo desse novo mddulo) pautando-se nessas informacdes elencadas pelos membros da
base operacional. O gerente revela:

“(...) aideia que eles trouxeram foi bastante interessante, para lhe ser sincero
eu ja tinha pensado nisso também, mas ndo quis expor isso ao (nome de um
dos socios) em razao de me parecer que ele tinha tudo sob controle achando
que aquilo que ele queria implantar ia dar certo logo de primeira. Eu acabei
ficando na retaguarda, mas como eu falo direto com os funcionarios 1a em
Suape/PE ja os tinha comunicado que alguma coisa poderia dar errado, mas
ndo imaginei que seria muito sobrecarregado para eles, até por que planejamos
mudar aos poucos para que eles e nem agente estivéssemos com muitas
atribuigdes (...)”. E2

Com essas alteragdes nesse evento nao planejado, a empresa de certa maneira conseguiu
obter uma melhor eficiéncia nas rotinas que, inicialmente, tinha planejado para a base e para o
escritério central. Além disso, permitiu que os profissionais da base verificassem o0s
procedimentos que eram realizados pelos funcionarios no escritério central e qualquer
irregularidade detectada, por parte dos funcionarios da base, era prontamente corrigida no
sistema da empresa, no escritorio central, sendo assim os funcionarios da base operacional
tendo apenas a responsabilidade de conferir a nota fiscal e demais informacgfes para que o
veiculo ndo saia do complexo com os produtos e as informacdes erradas.

Mudangas voltadas a implementagdo de tecnologia sdo, para Orlikowski (1996), um
processo progressivo de eventos ao final dos quais a organizacgao readquire estabilidade. Além
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disso, a autora generaliza afirmando que todas as mudancas organizacionais e tecnologicas
criadas durante um processo progressivo ndo podem, por defini¢do teorica, serem previstas
antecipadamente. Por esse motivo, Orlikowski (1996) desenha um modelo de gestdo da
mudanca, reconhecendo diferentes tipos de mudancas: i) mudancas antecipadas, voltadas as
planejadas e que ocorrem como preestabelecido; ii) mudancas emergentes, que surgem
naturalmente de uma inovagdo local e que ndo sdo previstas; iii) mudangas oportunistas,
introduzidas com objetivos delimitados durante um processo de mudanca, em resposta a um
acontecimento inesperado.

Por fim, para Orlikowski (1996) na relacéo entre tecnologia e contexto organizacional,
as atencOes devem estar voltadas para o contexto organizacional, propiciando ou ndo, mediante
papéis de responsabilidades, politicas de incentivos e de critérios de avaliacdo profissional, o
ajuste entre a organizacao e a utilizacao pretendida da tecnologia e das capacidades pertinentes.
Demanda também a atencdo dos sujeitos no acompanhamento do uso da tecnologia no tempo,
tendo por finalidade iniciar ajustes estruturais e tecnolégicos que solucionem problemas e
identifiqguem oportunidades.

4.2. Analise da Mudanca Organizacional sob a Perspectiva do Discurso

Na empresa Alfa Combustiveis, a mudanga ndo foi comunicada imediatamente aos
funcionarios da base operacional de Suape/PE. Em agosto de 2013, a empresa convoca uma
reunido com o coordenador, que € o atual gerente de operagdes, e o informa da concepcéao do
projeto, dos objetivos e metas, das sub atividades envolvidas no projeto maior e, além disso, o
convida para ser a pessoa responsavel pela implementacdo deste processo. O gerente
operacional revela que:

“(...) quando fui comunicado da reunido, achei que seria mais uma rotineira
que sempre temos a cada quinzena, sinceramente ndo esperava esse convite.
O projeto era tdo secreto que até o momento que eu nao fosse transferido. Eles
me pediram para manter sigilo e ndo abrir a boca para falar nada aos
funcionarios da base de Suape/PE (...)”. E2

A partir do momento que o ex-coordenador foi convidado para assumir a nova funcéo,
a empresa passou aproximadamente quinze dias antes que ele fosse transferido ao escritdrio
central. Apds os quinze dias, a Alfa Combustiveis apenas emitiu um comunicado via seu
sistema de intranet para informar aos funcionarios que ficavam alocados em Suape/PE a
transferéncia desse profissional e que outro profissional oriundo da base operacional da empresa
em Cabedelo/PB iria assumir temporariamente as funcgdes de coordenacdo. Vale ressaltar que
mesmo comunicando essa mudanca de cargos, a empresa ndo tinha deixado explicito até o
momento a ideia da centralizacdo dos processos. O gerente operacional revela nesse trecho que:

“(...) quando os sdcios conversaram comigo, 0 (nome de um dos s6cios) me
comunicou que quando fosse anunciado minha mudanga de cargo, mesmo
assim eu ndo comenta-se nada com os funcionarios. Por que eles tinham medo
de que se eu comentasse algo ou ja antecipasse algo para eles gera-se um mal
estar na equipe, principalmente sobre boatos de demissdo, essas coisas (...)".

E2

A partir dessa mudanca inicial de funcBGes, a empresa optou em ndo comunicar
formalmente aos funcionarios, ou seja, a empresa ndo emitiu nenhum comunicado pela intranet,
pelo e-mail dos funcionarios e nem convocou uma reunido com eles para anunciar tal mudanca.
De acordo com o gerente de operagdes:



“(...) eu fui responsavel em conversar com minha equipe em Suape/PE para
informa-los do que estaria por vir. Para comunicéa-los procurei ser o menos
formal possivel, até para causar a impressao de que ndo se trataria de algo que
pudesse preocupa-los em relacdo a estabilidade de empregos e até as
atribuicdes de novas fungbes. Inicialmente conversei com (nome da
funcionéria da logistica) até porque iriamos atacar logo na montagem de
cargas e logistica do produto. Depois comuniquei a (nome da funcionéria
responsavel pelo faturamento) que logo depois iriamos fazer quase 0 mesmo
procedimento com ela também. E como eu falo a eles, a minha antiga equipe
em Suape/PE e a nova aqui em Recife/PE, nesse segmento de distribui¢éo ndo
da para ficar querendo fazer diferente. Todo mundo trabalha igual, temos que
ser bastante praticos e eficientes no que fazemos (...)”. E2

Dessa forma, como o gerente ficou responsavel pela comunicacdo aos funcionarios,
assim a fez sem tentar desestabilizar ou causar algum mal estar no ambiente de trabalho. Nesse
periodo em que ocorria as modificacdes acerca dos processos de montagem de carga e
elaboracdo de rotas de entrega, 0 gerente mantinha contato constantemente com sua equipe em
Suape/PE em razéo dos problemas que foram descritos na se¢do anterior. Essa comunicagao
com os funcionarios também era usada como uma estratégia de manter a integracéo entre 0s
grupos da base e do escritdrio central, o gerente revela:

“(...) era complicado, porque ¢ como se eu chegasse e dissesse que vocé nao
ia mais ser responsavel por determinada funcdo, mas vocé é bom no que faz,
ai a empresa vai e coloca outra pessoa. Mas, por exemplo, amanhd eu te ligo
para pedir sua orientacio naquilo que vocé fazia por exceléncia. E mais ou
menos isso, eu tive que trazer o que eles faziam la para incorporar aqui no
sistema e deixa-los apenas com o controle de carga, checklist, contato com
clientes, enfim atividades bem operacionais. Mas ndo tinhamos ideia de que
terfamos muitos problemas no inicio. Eles foram fundamentais para que
conseguissemos ajustar as nossas novas tarefas (...)”. E2

A medida que as etapas da mudanca avancavam, os funcionarios se acostumavam com
essa nova forma de trabalhar. Contudo, entre novembro de 2013 e janeiro de 2014, os
empregados revelaram que ndo havia um clima de animosidade entre as equipes. Uma das
funcionarias revelou que:

“(...) para falar a verdade, as coisas melhoraram a pouco tempo, a equipe tem
0 maior respeito por (nome do gerente operacional), mas tem horas que néo
da. Eu tenho o telefone pessoal dele e além de colegas de trabalho somos
amigos fora desse ambiente, mas eu sempre ligava para ele no horario de
expediente. Dava uma saidinha, ia no banheiro e ligava para ele e dizia (home
do gerente operacional) manda esses meninos prestarem atenc¢do ai. S6 fazem
besteira. A gente resolve varias bombas todos os dias aqui (...)”. E1

Contudo, os funcionarios acreditavam no discurso do gerente operacional, uma vez que
este transmitia uma imagem de credibilidade e justica em suas decisdes. Porém, entre 0s
empregados ocorria troca de informac0es, principalmente, entre bases que ainda passariam por
esse processo de mudanca. A funcionaria do faturamento relata:

“(...) nos temos o comunicador, € uma ferramenta que permite que conversar
com outras pessoas apenas da empresa. Eu brincava com meus colegas de
Cabedelo/PB e de Minas Gerais dizendo que eles ndo sabiam o que 0s
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aguardavam. Contava tudo que estava passando? por aqui, eu acho que é
importante agente se fortalecer entre nds, porque hoje eu estou aqui amanhd
posso fazer uma integracdo em qualquer outro lugar, ou cobrir as férias de
alguém, enfim, nos comunicamos direto (...)”. E1

Essa troca de informacdes foi fundamental para os empregados das outras bases, pois
em marco e abril de 2014 esse projeto foi implementado nas bases de Cabedelo/PB e Minas
Gerais respectivamente e 0s problemas que surgiram na base operacional de Suape/PE nao se
evidenciaram com tanta intensidade, conforme relata o gerente operacional:

“(...) ter feito o teste inicial em Suape/PE foi interessante, pois mesmo que a
empesa ndo tenha comunicado formalmente para as bases da Paraiba e de
Minas Gerais, eles se falam pelo comunicador, até porque essa ferramenta foi
criada para isso (risos), mas ndo tivemos tantos problemas até porque o
volume é muito menor comparado com o fluxo e a demanda de pedidos de
Suape/PE. E também fizemos os ajustes no sistema com o pessoal de
Suape/PE e isso permitiu menos problema na hora da implantagéo (...)”. E2

A concepcdo de mudanca organizacional pela perspectiva do discurso se atenta para 0s
micro processos em relacdo aos macro, na gestdo das pessoas entendendo como algo mais
continuo e permanente em relacdo a uma mudanca pontual (BARRET; THOMAS; HOCEVAR,
1995). Por essa razdo, para Sonenshein (2010) a mudanca organizacional ocorre sempre que
um agente de mudanga age intencionalmente e cria intervengdes por meio de processos
deliberativos com a finalidade de alcancar estados diferentes de comportamento, estrutura e
condicdo. Além disso, mediante 0 modelo proposto pelo autor, acredita-se que para o gerente
de operacBes as narrativas eram progressivas em razdo dele acreditar que a mudanca seria
benéfica para empresa.

Ja para os funcionarios da base operacional de Suape/PE, as narrativas, inicialmente,
visavam a estabilidade, ou seja, eram subversivas. Em outras palavras, os empregados nédo
acreditavam que a mudanca seria benéfica, visto que os problemas supracitados demandavam
que eles remediassem os erros oriundos do escritorio central. Porém, quando as atividades
foram se ajustando, os empregados, gradativamente, passaram a ter um discurso, conforme
classifica Sonenshein (2010), de estabilidade, mas com um carater de suporte a mudanca. Os
empregados passaram a aceitar a mudanca em funcdo de entenderem que esse procedimento
traria alguns beneficios em relacdo a atividade que desempenhavam.

4.3. Analise da Mudanca Organizacional sob a Perspectiva da Resisténcia

No que tange a empresa Alfa Combustiveis, a resisténcia foi percebida em algumas
situacOes pontuais. Inicialmente, quando a mudanca foi anunciada formalmente apenas para 0s
funcionarios que exerciam suas fungdes no Complexo Industrial Portuario de Suape/PE durante
0 més de setembro de 2013, a empresa convidou o entdo coordenador de operacdes que
gerenciava a base de operacOes da Alfa Combustiveis nesse complexo para ser o responsavel
em implementar os novos procedimentos. A escolha tinha sido alicercada pelo amplo
conhecimento e tempo de experiéncia que esse profissional possuia. E, portanto, o0 novo gerente
de operacdes passou a exercer suas novas atribuices no escritorio central da empresa,
localizada na cidade de Recife/PE.

Para substituir o cargo que ficara vago, a empresa remanejou um profissional que
trabalhava como faturista na base operacional da empresa que fica localizada na cidade de
Cabedelo/PB. A escolha por esse profissional foi tomada devido a sua avaliacdo pelos gestores
da empresa e também em razdo de ser relativamente novo (26 anos) a época que fora indicado
para substituir o profissional promovido. A empresa também optou por ndo promover 0s
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profissionais que trabalhassem na base operacional de Suape/PE, pois acreditavam que
desempenhavam eficientemente suas funcdes em um ambiente que demanda por profissionais
conscientes da execucdo de seu papel na empresa.

Quando as primeiras agdes foram acontecendo, durante o projeto inicial na base de
Suape/PE, esse profissional além de exercer suas funcdes como coordenador, também deveria
conduzir sua equipe de modo a se adaptar gradativamente aos novos processos que passariam
a ser vigentes para a operacdo das atividades-chave, especificamente na emissdo de notas e
elaboracdo de rotas de entrega. O profissional revela que:

“(...) quando cheguei a Suape, além de ter que fazer todas as atividades do ex-
coordenador, era preciso também se adaptar a0 novo modo que a empresa
estava querendo implantar, mas isso nao foi tdo bom, pois ndo tive tantas
garantias que pensei que teria (...)”. E3.

O trecho acima revela, por parte do funcionario que fora transferido, uma certa decepcao
no que diz respeito a efetivacdo dele para assumir as fungdes em definitivo. O funcionario
alegava que:

“(...) tenho familia, esposa, filhos na Paraiba e ndo posso ficar de idas e vindas
ou esperar o que eles queriam fazer. Para se ter ideia, todo final de semana eu
voltava para casa, ndo é tdo facil como eles imaginam pois quando se tem
filhos pequenos, vocé sabe né? (...)”. E3

Portanto, o profissional relata que durante o periodo que esteve a frente das operacGes
da base da Alfa Combustiveis em Pernambuco tratava com frequéncia junto aos proprietarios
da empresa sua efetivacdo no cargo. Contudo, como a empresa nao desejava remunera-lo com
0s ordenados propostos e ndo queria conceder os beneficios, como por exemplo carro da
empresa, escola para as criangas, ajuda de custo em moradia, em dezembro de 2013 esse sujeito
voltou a assumir suas func¢des na base de Cabedelo/PB.

Essa situacdo acabou gerando uma resisténcia por parte dos profissionais que trabalham
nas bases operacionais da Alfa Combustiveis, pois entre os funcionarios essa situacao era
comentada. E, portanto, quando outras pessoas eram convidadas a assumir temporariamente a
funcdo de coordenador de base, preferiam néo aceitar devido a repercussao negativa que esse
fato gerou.

Vale ressaltar que ap0s a saida do primeiro profissional que fora designado a assumir a
vaga em Suape/PE, outros dois assumiram essa vaga. O primeiro ficando entre janeiro e
fevereiro de 2014 oriundo da base de operag¢6es em S&o Francisco do Conde/BA. E o0 segundo
desde marco até os dias atuais oriundo também da base de Cabedelo/PB. Esses remanejamentos
prejudicaram o andamento da mudanca na base teste em razdo de haver a necessidade de
integrar o profissional que viria a assumir o cargo temporariamente com a equipe local e, além
disso, lidar com os erros que normalmente sdo cometidos em uma base com a maior
movimentacao de cargas e volume de vendas que a empresa Alfa Combustiveis possui. Apos
essas consequéncias que nao estavam previstas, a empresa até 0 momento nao demonstra
interesse em fixar alguém que seja remanejado de outras bases nesse complexo, além disso,
essa mudanga ainda esta em fase de ajuste e os gestores da empresa entendem que ndo seria
interessante trazer um novo profissional com a mudanca em andamento.

4.4. Analise da Mudanca Organizacional sob a Perspectiva dos Paradoxos
No que concerne a mudanca que vem ocorrendo na empresa Alfa Combustiveis, o
paradoxo existente é o organizacional, em que fica evidente a tensdo entre uma gestdo baseada
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na centralizacdo dos processos e concomitantemente flexivel. Acerca de uma gestdo voltada
para a flexibilizagdo, a empresa declara a preocupacdo com a eficiéncia na prestagéo do servico,
destacando os aspectos de flexibilidade no processo de atendimento ao cliente, no atendimento
customizado visando atender as necessidades especificas e na qualidade dos combustiveis que
sdo comercializados pela empresa. Além disso, condi¢fes de pagamento, negociagédo de prazos
e limite de crédito fazem parte do que a empresa oferta aos clientes devido a alta concorréncia
e pelos produtos em si (gasolina, etanol e diesel) ndo apresentarem diferencas do ponto de vista
de especificacdes entre distribuidoras. E o que revela os trechos das entrevistas realizadas com
0 gerente de operacdes que lidera essa mudanca na empresa Alfa Combustiveis.

“Basicamente eu acho que ¢ a relag@o da distribuidora com o cliente final, com
o revendedor. N6s somos distribuidores, entdo a gente precisar entender a
necessidade, tanto a comercial, que é importante com relagéo a pre¢o como na
assisténcia em avaliar com mais critério e benevoléncia limite de crédito,
prazo, condi¢do, como ela pode se encaixar dentro dessa estrutura. Por que na
verdade é uma operag&o que precisa de uma envergadura, VOcé precisa ter uma
certa capacidade financeira na revenda como na distribuicdo por que o teu
vizinho faz a mesma que vocé e um centavo na bomba faz uma grande
diferenca (...)”. E2

“Tanto no servi¢o, como no atendimento, como na prestacao de servigos
suplementares para o cliente no ponto faz uma diferenga. A gente tem um
departamento onde orientamos o revendedor como que atende, como vende,
possibilidade de abrir uma loja de conveniéncia para agregar valor. Ja que a
estrutura estd montada, para quanto mais servico se presta para o cliente, mas
ele se fideliza e vai parar ali com vocé”. E2

Por outro lado, a centralizacdo de atividades-chave que costumavam ser executadas na
base operacional dessa organizacdo vem a ser uma caracteristica da estrutura organizacional e
de tomada de decisdes da empresa. Dessa forma, os gestores entendem que quanto mais as
decisbes estdo focadas em um plano maior da hierarquia, mais a Alfa Combustiveis tende a
adotar a centralizacdo como mecanismos de controle. Os gestores elencam alguns pontos e
associam, por exemplo, a mudanca a reducdo de custos, fonte de receita, estrutura fisica. Os
trechos a seguir trazem a preocupacgéo do gerente com essas questdes decorrentes da mudanca
gue a empresa vivencia.

“Os fluxos de receita, até baseado no que te falei, sdo oriundos da distribuigéo.
A gente ndo tem nenhum envolvimento com outro segmento. E muito amplo
esse segmento de derivados, de gas, de prospeccdo, de distribuicdo, enfim.
Vale dizer também que somos muito regidos pelo mercado, combustivel é
commodity, e por isso ndo existe nem preco definido, nem caro, nem barato,
ou seja, existe o mercado dependendo de como o mercado se comporta somos
forgados a segui-lo. N&o existe nenhuma estratégia pré-definida, nés ndo
temos muita marcha de manobra até por que o fornecedor € o mesmo, o
revendedor € 0 mesmo, e por isso 0 que vai definir preco, custo final para
revendedor acaba sendo a estrutura. Quanto mais pesada tua estrutura, mais
custo e ai Vocé tem que repassar iSso para 0 pre¢o ai consequentemente vocé
vai ter mais volume (...)”. E2

“(...) cada um monta sua estrutura, seu centro de custo, tenta enxugar o
maximo possivel para se ter resultado, como qualquer segmento. Como 0s
precos sdo muito parecidos, o que acaba fazendo a distribuidora ganhar
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mercado, do ponto de vista de custo ainda é equacionar 0s nimeros no
atendimento e na prestacdo de servico. Vale dizer que, basicamente, o prego
do produto tem um alto impacto representando cerca de sessenta por cento dos
custos, pois é o insumo em si. E a estrutura depende da estratégia, vocé é que
vai definir como deseja colocar sua estrutura. Se vocé abre mais pontos de
vendas com uma estrutura sé vocé vai conseguindo diluir, vai ganhando escala
diluindo os custos com as novas posi¢cGes, mas isso depende muito da
estratégia, muito de oportunidades, depende muito de uma série de fatores que
contribuem para perder ou ganhar mercado”. E2

Lewis (2000) entende que a organizacgdo, por meio de seus gestores, ao se deparar com
determinados dilemas durante a mudanca vivencia um processo de negacdo do que era a base
de sua identidade e valor social em um dado sistema. 1Isso pode conduzir a empresa a resistir
ao ‘novo’, ao ‘progresso’ e ao ‘futuro’. Logo, pode ocorrer uma tendéncia a polarizacdo como
sendo uma maneira em que o individuo e/ou a organizagdo simplifique a realidade complexa e
ambigua na qual esta inserido(a), para que consiga lidar com os varios elementos a sua volta,
principalmente aqueles aos quais sdo mais vulneraveis (LEWIS, 2000; MYEONG-GU;
CREED, 2002).

5. Reflexdes e Discussdes Sobre o Paradigma da Mudanga Organizacional em uma
Perspectivas de Processos

Para Tsoukas e Chia (2002), a organizacdo ndo € algo pronto e acabado, mas encontra-
se em um movimento de ‘organizing’, ou seja, ela esta se modificando a todo instante. Portanto,
0 modo como estudamos categorias estabilizadas, como por exemplo, processos, rotinas,
estrutura organizacional, planejamento estratégico, etc estdo em constante processo de tornar-
se. Isso se da em fungdo destas unidades de analise, na 6tica dos autores, ndo serem consideradas
como estaveis. Além disso, 0s sujeitos que constituem a organizacdo estdo interagindo a todo
instante e, por isso, construindo e reconstruindo a realidade que vivenciam.

Tsoukas e Chia (2002) afirmam que o conhecimento do modus operandi da mudanca
ndo consegue ser eficientemente capturada em funcdo das abordagens tedricas ndo estarem
orientadas para a uma ontologia processual. O autor observa que na teoria tradicional, a
mudanca ndo € considerada como parte integrante de um sistema social pela qual acontecem as
relacBes entre individuos. Neste sentido, as mudancas sdo criadas nas organizagdes
concomitantemente com que criam a realidade da organizagdo em si, por meio de um conjunto
de crengas e habitos de agdo dos atores (sujeitos) organizacionais, tendo como finalidade
emergir novas experiéncias adquiridas mediante as relagdes estabelecidas.

A relacdo entre organizacdo e mudanca € recursiva. Em outras palavras, uma da origem
a outra (TSOUKAS; CHIA, 2002). No contexto de organiza¢Ges formais, 0S processos que
acontecem nas empresas sdo resultantes de um conjunto de elementos institucionalizados
mediante a interacdo social. Contudo, para Tsoukas e Chia (2002) eles sdo provisorios devido
a serem pautados por um processo de construgdo social. Eles podem ser passiveis de
transformacdo ou serem interpretadas de outras formas. Em sintese, Tsoukas e Chia (2002)
defendem que ndo existe organizacdo enquanto substdncia, mas sim um constante
organizational becoming (organizacdo tornando-se) e, neste sentido, a mudanca € a condi¢éo
necessaria e a estabilidade é sempre provisoria.

6. Conclusoes
Este artigo teve como objetivo central abordar a mudanca organizacional nas atividades
de faturamento e logistica que a empresa Alfa Combustiveis tem vivenciado em sua base
operacional no Complexo Industrial Portuario de Suape/PE. Avalia-se que a mudanca proposta
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pelos gestores e implantada pelo gerente operacional obteve sucesso. Contudo, nesse percurso,
ocorreram algumas situacGes que tumultuaram a centralizacdo dos procedimentos de
faturamento e logistica.

Uma das situacBes que ocasionava desgastes era a relacdo entre os funcionarios da base
operacional da Alfa Combustiveis em Suape/PE junto aos empregados do escritdrio central em
Recife/PE. Os funcionérios da base questionavam as habilidades dos colaboradores do
escritério central quanto a montagem de carga, ou seja, a distribuicdo do combustivel
estrategicamente pelo veiculo e, além disso, configurar o plano de entrega em uma ordem logica
que permita aproveitar a maxima eficiéncia dos caminhdes da frota. Estes problemas foram se
agravando, principalmente, quando a equipe do escritorio central se equivocava na emisséo das
notas fiscais. Logo, quando o veiculo chegava para descarregar o combustivel em um
determinado posto revendedor, em muitas situacdes, a quantidade de combustivel e a nota fiscal
apresentavam equivocos.

Um dos principais motivos para os funcionarios entrarem em conflito era o fato da
atividade executada na base operacional ser considerada como a ‘ponta’ da cadeia na
comercializacdo dos combustiveis e, portanto, qualquer eventualidade no que diz respeito a
entrega de produto, ao manuseio do combustivel, ao descarregamento no posto, a notas fiscais
erradas, os clientes (postos revendedores) entravam em contato imediatamente com o0s
funcionarios da base de Suape/PE. Logo, os funciondrios questionavam o acumulo de funcdes
e a constante resolucdo de problemas que antes da mudanca ocorria em menor proporgao. Ao
visualizar esses equivocos, 0 gerente operacional buscava ter uma postura conciliadora.
Entretanto, ele tinha consciéncia que esses erros interferiam nas funcfes cotidianas que eram
designadas aos funcionarios da base.

Tendo em vista esses eventos, os funcionarios da base operacional de Suape/PE
propuseram um esquema que vincula o nome do motorista, a placa do veiculo, o posto
revendedor que o veiculo realiza as entregas, as rotas que costuma fazer e a capacidade de
carregamento do caminhd&o e, dessa forma, trouxeram uma alternativa que minimizasse 0s erros
que vinham ocorrendo. Vale ressaltar que essa medida tomada pelos funcionarios nédo foi
baseada em nenhuma pesquisa ou em um estudo realizado deliberadamente por algum membro.
Essa alternativa partiu do conhecimento pratico que os empregados possuem pelo contato diario
que possuem com esse tipo de procedimento.

O gerente operacional, quando tomou contato com essa ideia vinda dos funcionarios de
Suape/PE, acabou incorporando essas sugestdes aos médulos do sistema de gestdo que vinham
sendo melhorados. Ele entendia que essa alternativa minimizaria os erros que vinham sendo
cometidos pelos funcionarios do escritdrio central, mas, principalmente, melhoraria o ambiente
e restauraria a animosidade entre as equipes. Afinal, essa mudanca foi concebida para promover
maior integracdo entre as atividades consideradas operacionais executadas na base da empresa
com as atividades burocréticas que, também eram realizadas na base de opera¢des, mas por uma
deciséo top down passaria a ser realizada na matriz da empresa em Recife/PE.

E importante ressaltar que quando a solugéo foi incorporada no sistema de gestdo da
Alfa Combustiveis, gradativamente, os erros foram sendo minimizados e o grau de alinhamento
entre as equipes passou a ser mais efetivo. Quando, a empresa decidiu realizar o mesmo
procedimento nas bases de Cabedelo/PB e Minas Gerais (comunicaram formalmente a mudanca
em maio de 2014), esses problemas ocorriam em menor proporcdo. Além disso, a base da
empresa em Suape/PE apresenta maior fluxo de movimentacdo com volume médio de vendas
em torno de 850.000 mil m2 por dia.

Portanto, em comparacdo com outras bases operacionais da empresa pelo Brasil
implantar a centralizacdo passava a ser uma missao relativamente mais simples, pois estas bases
ndo tém tanta movimentacao quanto a base de Suape/PE. Em outras palavras, se a centralizacao
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obtiver sucesso na principal base de operacfes da empresa, a tendéncia € que nao ocorra maiores
problemas na implantagdo desse procedimento nas demais bases da Alfa Combustiveis.

Como limitagdes, este estudo de caso obteve apenas trés entrevistas, ndo conseguindo
(por questdes éticas e de autorizacdo dos gestores) conversas entre os funcionarios por meio de
intranet, e-mails ou evidéncias dos mddulos de faturamento e logistica que vem sendo
adaptados ao sistema de gestdo da empresa. Logo, este fator impacta diretamente em obter
documentos ou qualquer outro tipo de fonte de dados.
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