O LADO HUMANO DA MUDANGCA COMO FATOR COMPETITIVO

EM UMA TRANSICAO DE SISTEMA

Modalidade:

Desenvolvimento

Subcategoria:

Gestao de Mudancga



iINDICE

SINOPSE

1. INTRODUGAO .....cooucierecreesece s e sesss e sesssse e sessesesssss s e sassssssssassssasaeas 1
2. DESENVOLVIMENTO........cooiiomimrinerrssse s ses s sss e sssss s smsssssms s smsssssneas 2
2.1 L0 I 1 L 2
22 METODOLOGIA APLICADA AO GMO.......cccccemrrmerrssnrrssnesssssesssssssssnessns 5
2.2.1. Pilar ConsciéncialAwareness (A).......cccvieiiiieiioiiiiiiiaririansasansanns 5
2.2.2. Pilar Desejo/DesSire (D).......cuuouiiiiiiiiiiiiiiiiaeiari e 6
2.2.3. Pilar Conhecimento/Knowledge (K).........ccccuieiiiiiiiiiiiiianiiiniannnsnnns 6
2.2.4. Pilar HabilidadeS/ABility (A)......cceeeuiiiieiieieiieiereereeere e e e 6
2.2.5. Pilar Reforgo/Reinforcement (R)...........cccceiiiiiiiiiiiiiiiiasiarinannnnnens 7
2.3 A COMUNICAGAO INTERNA COMO ALIADA ESTRATEGICA.............. 7
2.3.1. Instagram dedicado ao projeto.........ccceeciiiiiiiiiiiiiiii e 9
2.3.2. GamMifiCaGa0......cciiiiiiiiiiiii e naan 10
2.3.3. PodcCast........oeieiiiiii 10
2.3.4. Eventos e ambientagoes..........ccoiiiiiiiiiiiiii i e e 10
2.3.5. Informativos mensais, semanais € SazZonNaiS..........vvveerriinerrninsrnnns 11
2.3.6. E-mails, Televisao Corporativa e Intranet.............cccccevvviiiininnnnn. 12
2.4, METODOLOGIA SAP ACTIVATE......c oot e 12
3. DESAFIOS......coc it 13
4.  RESULTADOS .....oooiiiirirmrrrsrs s s ssss s ssss s ssns s ssnsss s s sssms s sssnssssnsessas 16
T o701, Lo I 1 17 o LR 17
6. BIBLIOGRAFIA ...t me e 19

7. ANEXOS ... 20



SINOPSE

Este trabalho tem como objetivo a analise da Gestao da Mudanga Organizacional
de uma empresa que atua no ramo de varejo e industria, no nicho de refrigeragao e
produtos acabados. O projeto foi conduzido na Sede da empresa, em Belo

Horizonte/MG.

Crescendo exponencialmente nos ultimos anos e durante a pandemia do COVID-19,
a instituicado foi acometida por uma grande demanda nos marketplaces, em fungéo da
baixa circulagdo nos comércios fisicos. Com consumidores mais presentes nos e-
commerces, constatou-se que o atual sistema, o Winthor, ndo mais integrava as
informacdes com eficacia. Outro fator decisivo para a mudanca, foi a possibilidade de
contribui¢do para o crescimento da empresa, ampliando o negdécio e posicionamento

no mercado.

Como solucao proposta, em 2021, iniciou-se a transi¢cao para o sistema ERP SAP
S/4Hana, nomeado como Projeto Apollo, com alusdo a chegada do homem a lua. Na
expectativa de tornar a empresa mais estratégica, tecnoldgica e com aprimoramento
de processos, foi adotada a metodologia de GMO para encorajar e direcionar as
pessoas nos desafios futuros. Neste trabalho, sera retratada a atuacdo da

Comunicacgao Interna nessa implantagao.

Este trabalho visa proporcionar um conteudo como case para demais instituicbes que
tenham a mentalidade na construgdo de mudancas com foco em pessoas e

resultados, por isso, sera uma honra contribuir futuramente neste tema.



1. INTRODUGAO

Durante a pandemia do COVID - 19, constatou-se uma grande demanda no mercado
online. Na instituicdo objeto deste case, somou-se ao crescimento nos ultimos anos,
levando a necessidade da mudancga do sistema, para um que integrasse as vendas e
pedidos com mais eficacia, para ampliagdo do negdécio e melhor posicionamento no
mercado. Tomada a decisdo com base nos fatos acima, em 2021, foi iniciada a

transicéo para o sistema ERP SAP S/4Hana, nomeado como Projeto Apollo.

Segundo o Gente e Gestao (c2023):

A gestdo de mudancgas organizacionais (GMO) é um conjunto de préaticas,
processos e ferramentas que tém o objetivo de ajudar a preparar uma
organizagao e os seus stakeholders (partes interessadas) para as mudangas.
Essas mudangas podem acontecer em diferentes aspectos da organizagao,
como em processos, tecnologias, projetos, comportamento, cultura
organizacional, estruturas fisicas.

Com base no conceito acima, a empresa buscou garantir que a mudanga proposta
fosse realizada com a preparagéo necessaria, assegurando que todos os pilares de
impacto estivessem monitorados. Compreendeu-se que uma implementacao de SAP
nao se tratava apenas de uma mudanca sistémica, mas uma transformacao cultural,

uma maneira de se organizar internamente e de lidar com o mercado.

Para somar forgcas na transicdo, criou-se um Squad de trabalho em GMO, com
integrantes da area de Gente e Gestdo: Recursos Humanos, Comunicacgao,
Treinamento e Gestao. Na frente de validagao das agdes propostas, houve a atuagao

do Sponsor e Gerente de Projetos, das areas Financeira e Tecnologia da Informacgéo.

Neste trabalho, sera acompanhada especificamente a perspectiva de como a
Comunicacao Interna/Corporativa deve atuar em qualquer tipo de mudanca
estratégica da empresa, que visa, entre outros importantes fatores, mitigar os

impactos humanos. O grande desafio desse setor foi buscar solugbes inovadoras

1



dentro da realidade da empresa, que gerassem valor para todos os stakeholders
envolvidos, com menor tempo, custo e impactos de trabalho possiveis. Dentre as
prioridades, buscou-se o protagonismo de cada integrante, demonstrando a
importancia da criacdo de acbes de engajamento para as equipes dedicadas,
privilegiando as relagbes humanas, a experiéncia do colaborador e mantendo

produtividade esperada na esfera técnica do projeto.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1 O GMO - A Gestao de Mudancas Organizacionais (GMO)

Para aplicar a metodologia de GMO na empresa, foi necessario construir o processo
de maneira integrada, contando com a parceria da consultoria All Change, especialista

em transicédo de sistemas SAP em diversas empresas.

Alguns passos foram necessarios na avaliagao do cenario da empresa, considerando

os métodos ja trabalhados e valores que s&o aplicados institucionalmente. Sao eles:

a) Avaliagao da Mudanga: Antes de iniciar qualquer processo de mudanga, é
importante analisar os possiveis impactos nas areas e nas pessoas. Esse processo
ajudou a adaptar a estratégia de comunicagdo e demais agdes de acordo com o
contexto compreendido e riscos da mudanca junto as diretorias.

b) Identificacdo dos Stakeholders: Foram identificadas as partes interessadas
(stakeholders) e o mapeamento dos riscos da movimentagdo de pessoas-chaves,
sendo definidos os key Users, profissionais que possuem conhecimento do negdécio
da empresa, que contribuiram no desenho dos novos processos baseados nas

melhores praticas, apoiados pelos consultores da empresa implementadora do SAP.

Como parceiros do projeto, também foram identificados colaboradores influentes para

apoiar a mudanca, definidos como apoios de key users, e por fim os multiplicadores,
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que foram essenciais em entender os processos e transmiti-los via treinamento e
suporte para as areas. Nesse conceito, foram incluidos colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos, a fim de criar um grupo multidisciplinar, capazes de repassar os

tépicos sobre o novo sistema a toda empresa, como agentes da mudanca.

c) Plano de Comunicagdo: Para a aplicacdo de gestdo de mudangas em uma
instituicdo, a comunicagao € um dos principais pilares, estando presente em cada
etapa do processo. No Projeto Apollo, percebeu-se que a integragcéo do lado humano
deveria andar lado a lado com as necessidades técnicas da mudanca. Essa
capacidade de integracdao € que define a estratégia de informar, garantindo o

recebimento e entendimento pelo receptor.

As informacdes foram cautelosamente tratadas para que durante a rotina do fosse
garantido o correto entendimento pelo seu publico-alvo e remanejar as rotas, como de
fato foi necessario. Também foram elaborados planos de comunicacédo detalhados,
que incluiam desde os canais apropriados para transmitir a mensagem aos
Stakeholders até o como fazer, com orientagbes, guias praticos, orcamentos e as

agdes, exemplificando para as liderangas os beneficios com engajamento.

A Comunicagao Interna recebeu a missdo de ser agil, transparente e designada
responsavel pelo desdobramento de pecas graficas, eventos, reunides e demais
informativos inerentes ao tema. A intencionalidade e frequéncia das mensagens eram

guiadas de acordo com as etapas do projeto e a curva de aprendizado das pessoas.

d) Treinamento e Capacitagao: Treinamento é parte fundamental de toda mudanca,
principalmente as que requerem novos comportamentos para um novo sistema. A
etapa de capacitagcdo acompanhou toda a jornada de conscientizagao do time sobre
a necessidade de aprender novas habilidades. Como estratégia, foi utilizada uma
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plataforma EAD (Universidade Corporativa da Empresa), além de aplicagdo dos
treinamentos presenciais. A Comunicacgao foi grande aliada da area, apoiando nas
pecas para estimulo da participagao e divulgagao dos reports sobre o andamento dos
cursos, indice de satisfagdo e abstengdes e engajamento nos encontros.

e) Orcamento: Foram definidos os recursos financeiros e humanos para o projeto
como um todo, prevendo os custos com as consultorias contratadas para a esfera
técnica, GMO e agéncia de publicidade. Com ag¢des de Comunicagcao e GMO, alvo

deste trabalho, foram disponibilizados em média, em dois anos:

Tipo de servico Periodo Valores'
Consultoria em GMO 24 meses R$156.000,00
Agéncia Publicidade 12 meses R$72.000,00
Acbes gerais de engajamento 12 meses R$100.000,00
Parceira Exclusive Seguros 24 meses R$0,00?

Tipo de atuacao Pessoas em atuacgao
Key users 30
Apoio de key users 8
Multiplicadores 35
Time/Squad GMO 10

' Os valores estao disponiveis em contratos firmados e em planilhas de controles.

2 A Exclusive é uma parceira de saude que ofereceu palestras, massagens e

acompanhamentos individuais gratuitamente junto ao RH da empresa.

f) Avaliagdao Continua: As demandas do Projeto Apollo passaram por avaliagdes
constantes, consistindo em 2 reunides semanais. Uma realizada entre os membros
do Squad de GMO e uma com o Sponsor e Gerente de Projetos. (asseguradores da
parte técnica). Nos encontros, diversas decisbes foram tomadas, desde as mais
simples até as mais delicadas, como a de no-go (ndo virada do sistema). O Squad foi
responsavel por acompanhar cada decisdo, e mais precisamente a area de
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Comunicacgao, precisou agir e entender de maneira técnica as situagdes com as areas

demandantes, informando com transparéncia e respeito aos colaboradores.
2.2. METODOLOGIA APLICADA AO GMO

Peter Drucker defendia uma ideia revolucionaria para a sua época: a de que o cliente
€ a prioridade de uma organizagdo, e ndo o produto. Drucker, que também era
consultor, nos deixa clara a importancia do método e das ideias, porém, o método sem

pensar nos clientes e no resultado, & apenas técnica sem agéo (FIA, 2020).

Baseado nessa abordagem, a missao consistiu em demonstrar como o apoio de GMO

poderia ser visto como um aliado real ao time dedicado em tempo integral ao projeto.

o0 Squad de GMO trabalhou os 5 pilares da metodologia ADKAR (um acrdénimo),
reconhecida mundialmente. Esse modelo de trabalho se baseia no entendimento de
gque a mudanga organizacional sé acontece quando os individuos envolvidos

trabalham todos os pilares.

E interessante que, ao analisar cada pilar da metodologia relatada nos tépicos a
sequir, as contribuicbes da Comunicagéao Interna sao notaveis. A atuagédo dessa area
em GMO busca suportar as demais agdes propostas, tratando as informacdes os

conteudos do projeto por temas ou frentes.

2.2.1. Pilar Consciéncia/Awareness (A):

Para promover a consciéncia da mudanca algumas a¢des foram adotadas: (1) criagao
do propdsito do Projeto Apollo, (2) realizagdo do diagndstico da mudancga, (3)
aplicacao de Assessments (avaliagdo de risco da mudancga e saude do projeto), (4)
criacao de campanhas de apoio da curva de amadurecimento das pessoas, como a

de reunides produtivas, (5) engajamento inicial dos stakeholders (reunides, féruns) e
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(6) palestras sobre Gestao de Mudancgas para toda a empresa por meio do programa

institucional Papos que Inspiram (live com convidados).

2.2.2. Pilar Desejo/Desire (D):

Com objetivo de estimular a vontade das pessoas em participar da mudanga, o time
de GMO proporcionou atividades como: (1) mesa redonda, compartilhando cases de
mercado com convidados externos, (2) pesquisas de Preparagdo da Mudanga, (3)
workshop sobre impactos organizacionais (4) agdes com os stakeholders (encontros,
lives, conversas), (5) comunicagdes gerais (boletins, campanhas, informativos) e (6)

agdes de engajamento como o café intergalactico, Dia do Amigo, entre outros.

2.2.3. Pilar Conhecimento/Knowledge (K):

As acdes de ampliagdo do conhecimento contaram com: (1) kickoffs de testes
integrados e treinamentos, reunides de orientagcdo para abertura das etapas do
projeto, (2) e-books gerais e materiais, com instru¢cdes praticas para consulta, (3)
treinamentos no sistema sobre os processos, presenciais e EAD’s, (4) reunides sobre
impactos organizacionais (envolvendo as areas de negdcio nao ligadas diretamente),
(5) ampliagao da universidade corporativa para propagar o conhecimento € o uso de
uma nova modalidade de ensino na empresa, (6) mapeamento e revisdo dos

processos e (7) analise dos stakeholders, engajamento e gestao de resisténcias.

2.2.4. Pilar Habilidades/Ability (A):

Para oferecer a oportunidade de desenvolvimento de novas habilidades, o time de
GMO implementou atividades colaborativas e inclusivas como: (1) preparacdo dos
multiplicadores e pesquisas dos treinamentos para acompanhar e agcao para correcao
ou melhorias, (2) orientagdo dos stakeholders, para que pudessem disseminar
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informacgdes e suportar seus times em relagdo a mudanga, (3) conversas e coaching
com a diretoria, (4) orientagbes para os testes, campanhas, conversas e
comunicacgoes, (5) organizagao de agdes para a preparagao das pessoas para apoiar

o cutover (etapa de preparacgao para a virada do sistema, chamada go-live).

2.2.5. Pilar Refor¢o/Reinforcement (R):

A etapa de sustentacéo foi dedicada a garantir que as pessoas estivessem prontas
para a mudanga e preparadas para agir em situagao de complexidade, realizando: (1)
pesquisa pulse check (checagem de andamento), (2) comunicag¢des de suporte, (3)
organizacgao da transi¢cao para operacéo, (4) mapeamento dos processos, melhorias

e licbes aprendidas e (5) retorno do time de projeto para as areas de origem.

Apos a implantacdo do ADKAR, as acbes refletem a importancia da area de
Comunicacao Interna em estabelecer vinculos, respeitando o momento da transigao
de cada individuo, a fim de promover o entendimento sobre a mudanca, mapeamento
de suas emocdes € o0 que € esperado de cada um, fortalecendo a cultura

organizacional e aumento da eficiéncia/produtividade.

2.3. A COMUNICAGAO INTERNA COMO ALIADA ESTRATEGICA

Apos a definicdo dos métodos que seriam adotados em GMO, foram desenhados os
papéis e responsabilidades dentro do Squad. Dessa forma, seguindo em parceria com

as frentes relatadas neste trabalho, a Comunicacédo Corporativa comecgou a atuar.

Segundo Margarida Krohling Kunsch (2003, p.154), a comunicagédo interna, € "uma
ferramenta estratégica para compatibilizacdo dos interesses dos empregados e da

empresa, por meio do estimulo ao dialogo, a troca de informagdes e de experiéncias



e a participacao de todos os niveis". Com essa citagdo de Kunsch, &€ notério os ganhos

que uma instituicdo pode ter ao compatibilizar os resultados com o foco em pessoas.

O sonho do projeto nasceu inicialmente do coracdo do CEO/Presidente, que ja
possuia profunda admiragao pelo comprometimento e dedicagao do Programa Apollo,
coordenado pela Nasa entre 1961 e 1972. Ela idealizou um projeto que durou 9 anos,
falhando 16 vezes e obtendo éxito apenas com a Apollo 17 (FARIA, [s.d.]).
Surpreendentemente, a narrativa do Apollo na empresa apoiou profundamente a
Comunicacao em suas criacdes e informacodes, pela similaridade da necessidade de

resiliéncia, consisténcia e foco, por parte de todos os stakeholders do projeto.

Para desdobramento do conceito acima, que foi muito bem aceito nas interacbes com
os colaboradores, estabeleceu-se uma parceria com uma agéncia de Publicidade e
Marketing, em que foram criadas a identidade visual, logotipo do projeto, personagens
animados e interativos nomeados como Luna e Leonalta (seus nomes foram
escolhidos via votagao interna), e todo o enxoval da nova identidade, buscando
manter a instituicdo em sintonia com o Projeto. Concomitante a parceria com a
agéncia, todo desdobramento, planejamento e cocriagdo foi realizado pelo time

interno, reduzindo custos para o projeto.

Com o mapeamento de publico, tom de voz e persona do projeto em maos, itens
fundamentais para qualquer planejamento de comunicagdo, foram iniciadas as
abordagens para os times. Importante ressaltar que o plano de comunicagéo levou
em consideragao todos os pontos importantes para o correto entendimento da
mudancga, seus desafios e suas necessidades. Muitos questionamentos e debates

foram realizados em GMO, buscando garantir ao maximo um projeto sustentavel, em



que as pessoas fossem acima de tudo, respeitadas, valorizadas e tratadas, dentro do

objetivo técnico (a entrega do sistema SAP) com a maior humanizagao possivel.

Com essa estratégia criada, foram definidos canais e processos de comunicagao,

compartilhando informagdes que protagonizassem as pessoas e as agdes realizadas.

2.3.1. Instagram dedicado ao projeto:

Foi criada uma pagina dedicada ao time na plataforma Instagram, como uma
alternativa a trazer as informacgdes do projeto de maneira mais leve que a tratada em
reunides, e-mails e canais formais. Nessa ferramenta, colaboradores puderam
acompanhar novidades, agdes e interagir via stories e comentarios das postagens.
Foram abordados além dos aspectos tedricos, (varias comunicagdes acessiveis foram
criadas para criar empatia ao conteudo), com o foco principal da ferramenta de trazer
leveza em meio a rotina. Foram privilegiadas passos marcantes dos stakeholders,

eternizando o momento para a empresa e na carreira de cada um.

2.3.2. Gamificagao

Dentre outras agdes que buscaram integrar o time, foi utilizada a gamificacao,
trabalhando temas técnicos de maneira ludica. Como resultado, criou-se dias mais

interativos durante as entregas, conforme os exemplos abaixo:

a) Café intergalactico: Astronautas tomaram café em dupla, sendo convidados a
compartilharem gostos pessoais, além do trabalho. Todos ganharam ao final um item
de estoque da empresa, um kit de cozinha da marca Britania.

b) Marcador de reuniées produtivas: Além de demarcar o local de trabalho dos
astronautas e trazer o senso de orgulho em participar de uma grande entrega, as

estacdes ganharam um marcador com uma aeronave, podendo informar aos colegas



em qual foco estava de uma maneira descontraida. Na ocasiao, também foi entregue
um kit com pipoca e cartilha informativa, incentivando a aproveitarem a jornada até a
lua (narrativa utilizada para o go-live, quando fosse a hora da virada do sistema).

c) Workshop de processos: Em uma iniciativa da area de processos (uma das
frentes do GMO), detalhes técnicos do projeto foram trabalhados utilizando a
metodologia de Tangram. Os participantes foram convidados a montar as pegas com
e sem 0s manuais de instru¢do, chegando a conclusao de que processos podem ser
mais ageis se estiverem bem desenhados. A comunicagédo apoiou em toda a criagao
da agao e posterior divulgacdo nos meios de comunicagao.

2.3.3. Podcast

Além das acbes realizadas, o periodo foi aproveitado para langar um Podcast da
empresa. A primeira temporada foi nomeada de Conexdao em Orbita, trazendo a
realidade na tematica lunar, ressaltando a conexdo dos times, muito necessaria
naquele momento. O resgate das interagbes foi muito citado em GMO como fator

critico e a area buscou atuar para resolucado desse tema.

Essa acéo foi criada baseada em benchmarkings realizados no mercado, buscando
trazer inovacao a forma que a empresa vem se comunicando. Além disso, foi uma
acao de baixo custo realizada internamente, desde a criagdo do nome, logotipo,
identidade visual, roteiro, gravagcédo dos episodios, avaliagado e aprovacgao de custos

de materiais como microfone profissional/lapela e divulgagao aos times.
2.3.4. Eventos e ambientagoes

A Comunicacéo foi responsavel por todos os eventos que envolveram o projeto, seja
ele apenas uma reunido, até um evento maior, como o coquetel de agradecimento no
pos go-live. Em todo o tempo do projeto, foram realizadas campanhas tematicas,
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como o “esfria cuca” com picolés, “Healthy Day” com comidas saudaveis e ginastica
laboral com sessdes de massagens — quick massage, cedidas pela Exclusive

Seguros, investindo em saude mental e fisica, além de palestras sobre bem-estar.

Ja em marco de 2023, outro debate foi trazido, quando foi realizada a ampliagao da
Sede da empresa, em Belo Horizonte. Paralela as a¢des de inauguracao de todo o
time, o GMO percebeu a necessidade de o time dedicado mudar de ambiente fisico,
onde estavam alocados ha mais de um ano. No mesmo dia da inauguracgao, eles foram
surpreendidos recebendo um kit com um foguete com o nome de cada um, chocolates

e um cartao de boas-vindas para um local mais arejado e com bastante luz natural.

Na ambientagdo do local também foi colocado um totem demarcando a area do
projeto, bem como uma contagem regressiva para a data do go-live, sendo trocados
diariamente pelo préprio time dedicado. Os stakeholders ganharam uniformes
diferenciados, retratando a importéancia, senso de pertencimento e orgulho de fazer

parte de uma entrega dessa magnitude.

Essas agbes foram pensadas no dinamismo, aliviando o estresse digital. Segundo
Costa, Oliveira e Bezerra (2021), é importante reduzir o tempo em foco, buscando

atividades que, mesmo por alguns minutos por dia, reforcem a reconexao mental.

2.3.5. Informativos mensais, semanais e sazonais

De producgédo 100% interna e, portanto, mais proximo dos acontecimentos e noticias,
o time de Comunicagao foi responsavel por 4 veiculos internos: Boletim Apollo,
Boletim do Bem, CoLUNA Capacita, NucLEO (personagem Leonalta que cobriu as
“férias” da Luna, em decorréncia do no-go (ndo virada) como forma de demostrar

apoio nas mudangas e adversidades do projeto, com uma forga a mais de trabalho).
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A busca em diversificar as comunicagdes era constante, ajustando os tons de voz,
com cuidado e seriedade processual. Essa abordagem fez com que o publico tivesse
menos resisténcia as quantidades e recorréncias das informagdes, muitas vezes

inevitaveis em funcdo do numero de fluxos de processos trabalhados.

2.3.6. E-mails, Televisao Corporativa e Intranet

Toda fase do projeto definida na esfera técnica, posteriormente era repassada nas
reunides semanais ao time de GMO. Toda e qualquer mudancga, o time de
Comunicagao foi responsavel pela construgdo e validagdo dos roteiros, designs e
repasse (se pertinente) aos stakeholders. Foram utilizados também recursos de
televisao corporativa, Intranet e murais nas filiais, foram criadas pecas visando

repassar essas informagdes aos times, variando a troca de mensagens por e-mails.

2.4. METODOLOGIA SAP ACTIVATE

Dentre as etapas de projeto, é possivel destacar atuagdes baseadas na Metodologia

SAP Activate, que possui 5 fases: Prepare, Explore, Realize, Deploy e Run:

a) Prepare: Etapa de preparagdo e formagédo da consciéncia sobre a mudanga. A
Comunicagdo combinou o lado técnico com o humano para explicar e promover o
correto entendimento do que iria acontecer daquele ponto em diante;

b) Explore: Etapa de construgcédo, o que vai mudar e como. A area contribuiu para
ampliar o conhecimento sobre o novo sistema e reforgar as novas responsabilidades;
c) Realize: Fase de testar o que foi construido e ajustar os erros encontrados. A
Comunicacdo apoiou e motivou as equipes a colaborarem por meio da troca de
informacgdes e estimulou o senso de urgéncia para as entregas necessarias;

d) Deploy: Momento em que a mudanga fica mais proxima da realidade. Nessa etapa

acontece o cutover, que € uma das fases mais importantes do projeto, a etapa que
12



antecede o go-live, fornecendo as informagdes finais para a virada de sistema. Os e-
mails e acdes de cutover tinham todo o aparato de preparo do time para a virada,
como, por exemplo, uma comunicacao da mudancga dos centros de custos utilizados
nos langamentos de pagamentos. Estas comunicagdes com orientagdes também
foram necessarias para os fornecedores, parceiros e clientes da empresa,;

e) Run/Sustentagao: Esta fase consiste em literalmente sustentar as equipes na
entrada de um novo sistema. Nessa etapa, as comunicacdes foram intensificadas,
mas sempre com o cuidado de ndo gerar sobrecarga de informagdes. Foi mapeada a
necessidade de lives via Teams para levantamento de duvidas e enviados formularios
de pesquisa, que tiveram por objetivo entender do publico como estava a rotina de
trabalho em relacdo ao novo sistema. Compilada essas informacgdes, foram tratadas
em GMO e as duvidas e direcionadas as areas responsaveis. Pilulas de conhecimento

também foram compartilhadas na etapa para apoiar nas novas habilidades requeridas.

Seguindo esse método, foi possivel garantir que as agdes propostas chegariam no
publico de interesse, utilizando canais de comunicagao diversos, com abordagem
objetivas dentro do possivel para um projeto de base extremamente tedrica,

maximizando os beneficios do uso do SAP.

A busca pelo envolvimento se mostrou necessaria para a resiliéncia das equipes, e
todo acompanhamento humano, psicoldgico e interpessoal foi realizado em conjunto
pela equipe de Recursos Humanos, que, com a experiéncia necessaria, foi apoio no

desdobramento das agdes.

3. DESAFIOS

O Projeto, de maneira macro, passou por 3 grandes desafios: o primeiro, em 2022,
quando apods analise de GMO e esfera técnica, viu-se que nao era possivel realizar a
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transicdo para o SAP, pois a integragcédo dos produtos, codigos, fornecedores e ativos

foi muito mais complexa do que o esperado.

Nesse momento, talvez um dos mais delicados do periodo dos dois anos de projeto,
todo o time de GMO precisou se unir e criar as melhores formas de como comunicar
a situacao aos times, reduzindo as frustragcoes. Nessa etapa, percebeu-se de maneira
ainda mais aprofundada o que foi relatado na capa deste case: valorizar o lado

humano dentre um trabalho altamente técnico, robusto e detalhista a nivel sistémico.

No mesmo periodo foi langada a necessidade de lidar com um segundo grande
desafio: o de reducédo de custos. Um projeto em andamento ha quase 2 anos,
fatalmente ultrapassou o orgamento previsto, e 0 Squad teve a meticulosa misséo de
continuar entregando solugdes, com o minimo de recursos financeiros. Concomitante
ao dia a dia da empresa, conciliando informativos diarios, eventos e agdes de
endomarketing, foi necessario criar espagos nas agendas, para que fossem

compreendidos ainda mais os processos fundamentais que impactavam o go-live.

Com esses desafios, ocorreu entdo a virada de chave do time de Comunicacao, que
viu-se em uma necessidade de adaptacao, em busca ainda maior por benchmarkings
e pesquisas que pudessem ter o menor custo possivel e com impacto positivo na vida
das pessoas. A area se reinventou e buscou apresentar solugcbes, com acodes
planejadas dentro do contexto financeiro e que fizessem sentido de maneira cultural
para a instituicido. Uma premissa que o Squad sempre teve € que mesmo um
chocolate entregue ao publico com o propdsito de cuidar e de apoiar nos momentos

dificeis, esse papel estava sendo desempenhado com qualidade.

Como uma solugao a curto prazo dos impactos relatados do no-go, foi proposto que
cada integrante de GMO estivesse presente fisicamente na sala em que os
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astronautas/stakeholders do projeto estavam, a fim de realizar uma imersdo nos
processos, entendendo de maneira consistente os impactos humanos e processuais,
fornecendo apoio o Projeto Apollo de forma ativa sendo possivel entender como
contribuir de maneira ainda mais eficaz e paralelamente nesse periodo, criou-se uma

corrida contra o tempo para virar o sistema com qualidade..

O terceiro grande e um dos mais importantes desafios e alvo deste case, foi o impacto
nas pessoas. Extremamente cansados da rotina de horas extras e finais de semana,
os integrantes precisaram de um apoio ainda maior com a falta de previsdao de um
novo go-live. Nesse momento, o GMO usou todas as competéncias técnicas a favor
do lado humano, até mesmo as frentes que nao tinham interface com o tema. Todo o
time se envolveu com ag¢des de descompressao, desenvolvendo entregas técnicas de
maneira mais ludica. O time de Recursos Humanos, por exemplo, por meio das
business partners, atuou junto aos stakeholders, promovendo rodas de conversas,
encontros individualizados e promog¢ao de férias no momento do adiamento. Dessa

forma, o Projeto ganhou félego necessario para os proximos passos.

Algumas mudancas e readequagdes de rota foram necessarias e pode-se notar com
as dificuldades supracitadas, o quanto o fator humano € um instrumento competitivo
nas empresas. Quando seu cliente interno nao esta imerso no propdsito, € impossivel
tracionar uma nova ideia. Ao avaliar esses desafios, € notério que dedicar um grupo
aos cuidados com pessoas e processos sera um fator determinante no sucesso de
uma organizagao, uma vez que apos as situagdes relatadas, o sistema finalmente

transacionou de uma maneira melhor que a planejada.
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4. RESULTADOS

Em 01/07/2023 aconteceu oficialmente o tdo aguardado go-live e ja no primeiro dia de
sistema, foi realizado o primeiro pedido de produto com nota fiscal, uma etapa sensivel
e que foi realizada com eficacia. No segundo dia, por sua vez, foi possivel a emisséao
de 3.000 documentos. Ficou evidenciado que, mesmo em um trabalho complexo e

longo, é possivel se reinventar e criar resultados excelentes para uma organizagao.

No que tange a avaliagao de resultados, o time dedicado em GMO permanece em
sintonia com o Projeto Apollo, acompanhando todas as etapas de comunicagdo dos
lancamentos em sistema, procedimentos, relatérios necessarios e pesquisas de

“Humor Lunar”, que acompanham a saude e bem-estar dos integrantes.

Apds um més do go-live, aconteceu uma reunido de ligdes aprendidas, na qual foram
avaliadas cada frente de GMO e suas aplicabilidades na empresa. Foram
preenchidos os quatro pilares dentro de cada macro tema: o que deu certo, o que nao
deu certo, melhorias e licbes aprendidas. Todos os assuntos tratados foram
imprescindiveis para a conclusdo do projeto, previsto para setembro/2023. Ficou
constatado nessa ocasido, que todo trabalho é passivel de melhoria e que a mudanca

de rota por muitas vezes € necessaria para a saude das pessoas e das instituigdes.

Por meio plataforma Jamboard (colaboragao online) foram tratadas todas as entregas
das areas do Squad, compartilhando as analises de cada um. Especificamente para
a area de Comunicacao, foi possivel mensurar o quanto esse apoio € essencial para
o cumprimento das demandas operacionais com compromisso e transparéncia. O
Sponsor esteve presente e, dentre os demais elogios merecidos por todas as frentes,
destacou o quanto a area evoluiu, buscando agir com qualidade e agilidade,
privilegiando ao maximo toda a instituicdo enquanto buscou cuidar do projeto. Esse
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feedback foi motivo de muito orgulho e as ligbes aprendidas serdo muito bem

aproveitadas para as demais entregas desenvolvidas no futuro.

Um outro grande resultado foi evidenciado pelo gerente de projetos, que atuou em
outras transicdes de sistema. Ele trouxe um dado que da suporte ao relatado neste
trabalho, que, apesar de todas as dificuldades normais de um projeto, as abstencdes
e turnover (desligamento voluntario de key users) foi minimo em relagdo ao
acompanhado no mercado, por volta de 5%. O que ampara também esse excelente
dado, € a promogao de 25 integrantes do projeto, emitindo assim o reconhecimento
merecido por todos, que, além de financeiro com as promogdes, voucher de viagem
(R$8.000,00 por stakeholder) e pagamento monetario de horas extras, é a

sustentabilidade e perenidade da empresa e das pessoas que nela trabalham.

No momento da conclusao deste trabalho, o sistema esta em pleno funcionamento e
passando por a cada dia, mas ja € motivo de orgulho e sucesso por nao interromper
as operagdes da empresa por nenhum unico dia e assim garantir que essa virada

atingiu os seus objetivos de aliar qualidade, performance e humanizagéo.

5.CONCLUSAO
Para Kotler e Armstrong (2015, p.5): “Desejos s&o a forma que as necessidades
humanas assumem quando sdo moldadas pela cultura e pela personalidade

individual”.

Mapeando o perfil e os comportamentos dos stakeholders envolvidos no projeto, ficou
visivel que, como a citagao de Kotler e Armstrong (2015, p. 5), uma tecnologia aplicada
sem humanidade, sem levar em conta a cultura, os valores institucionais, as

personalidades e necessidades humanas, pode ser uma busca ineficaz.
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Ao conectar as necessidades da empresa com os desejos pessoais dos envolvidos,
utilizando as técnicas de escuta, feedback e engajamento, abordando o storytelling da
viagem e chegada em equipe a Lua, foi possivel observar ganhos de comportamento,
confianca e quebras de resisténcias, que sao inerentes e inevitaveis a qualquer
processo de mudanca. Coube a equipe de GMO se adequar ao momento, sempre

emitindo clareza nas interacoes.

Os ganhos citados puderam ser percebidos pelas liderangcas nos momentos de
aplicagdes de avaliacbes e Planos de Desenvolvimento Individual (PDI). Ja os lucros
tangiveis serdo imensuraveis, desde os Centros de Distribuicdo, lojas, Sede,
passando pela experiéncia de compra do cliente, emissdo de pedidos, logistica de
entrega e mensuragao das satisfagdes (NPS) com o maximo de produtividade em um
sistema recém-implantado (monitoramento realizado pelas consultorias responsaveis,

verificando o cenario de implantagado, comparando o esperado versus realizado).

Portanto, é possivel afirmar que um trabalho multidisciplinar, pode amparar as
empresas na diversidade de perspectivas, inovagdo de ideias e abordagem de

problemas de forma abrangente e proposi¢ao de solugdes sustentaveis a longo prazo.

Os proximos passos ja estdo sendo discutidos e consistem em tornar a Gestao da
Mudanga Organizacional como uma competéncia para a empresa nos projetos

futuros, em fungéo do case de sucesso interno e sua aplicabilidade para a instituigao.

Por fim, de acordo com o objeto deste trabalho, é possivel afirmar que a Comunicagao
Interna abre portas para instituicdes culturalmente mais felizes, produtivas, éticas e
socialmente responsaveis. O envolvimento dos colaboradores de todos os niveis
hierarquicos deve extremamente relevados nas decisdes, por mais técnicas que elas
sejam, oferecendo respeito as todas as relagdes interpessoais e corporativas.
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7. ANEXOS

Exemplos dos e-mails informativos/Boletins na identidade do projeto, Podcast,

Instagram dedicado a toda empresa e agdes voltadas ao time dedicado, e fotos do
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