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In the decade of 90 they had attended the sprouting and an expressive growth of
systems ERP (Enterprise Resource Planning) in the enterprise activities,
contributing for significant improvements in administrative, financial, productive
and technological the functions. The objective of this work is to present the results
of a referring research to the technological and organizational impacts caused by
the adoption of a system ERP in a company of average transport of the sector of
rendering of services. It can be affirmed that this subject is a current reality,
existing in the companies in world-wide scope and that impact directly in the
management and the productivity of the organizations. The gotten results point
with respect to some pointers of some trends: the technological changes had
contributed for the viability technique of implantation of the system and for the
modernization of the company. After the implantation, the work processes had
been modified radically, however the necessity of urgency of the implantation
ending can make with that system ERP is customized inadequately, what also
impact in the productivity fall. Such facts prove that the implantation of systems
ERP must be faced as a organizational change, and not only as a project of
applied technology of information the enterprise activities.
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AS MUDANCAS NA ORGANIZAQAO APOS A EXPERIENCIA
DA IMPLANTACAO DE UM SISTEMA ERP:
O DILEMA DO PROJETO DE TI

Na década de 90 assistiram ao surgimento e a um expressivo crescimento dos
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) nas atividades empresariais,
contribuindo para significativas melhorias nas fungdes administrativas, financeiras,
produtivas e tecnoldgicas. O objetivo deste trabalho é apresentar os resultados de
uma pesquisa referente aos impactos tecnologicos e organizacionais ocasionados
pela adogcdo de um sistema ERP em uma empresa de médio porte do setor de
prestacdo de servicos. Pode-se afirmar que este assunto € uma realidade atual,
existente nas empresas em ambito mundial e que impacta diretamente na gestao
e na produtividade das organizagdes. Os resultados obtidos apontam para alguns
indicadores de algumas tendéncias: as mudangas tecnoldgicas contribuiram para
a viabilidade técnica de implantacdo do sistema e para a modernizacdo da
empresa. Apdés a implantacdo, os processos de trabalho foram alterados
radicalmente, porém a necessidade de urgéncia do término de implantagcdo pode
fazer com que o sistema ERP seja customizado inadequadamente, o que também
impacta na queda de produtividade. Tais fatos comprovam que as implantacdes
dos sistemas ERP devem ser encaradas como uma mudanga organizacional, e
nao apenas como um projeto de tecnologia de informagéo aplicado as atividades
empresariais.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo. Sistemas de ERP. Organizagao.
Mudancas.
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1. Introducao

Os anos 90 assistiram ao surgimento € a um expressivo crescimento dos sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning ou Planejamento de Recursos Empresariais) no mercado de
solugdes de informatica. Entre as explicagdes para esse fendomeno estdo as pressoes
competitivas sofridas pelas empresas, que as obrigam a buscar alternativas para reducdo de
custos e diferenciagdo de produtos e servigos, forcando-as a reverem seus processos € suas
maneiras de trabalhar.

Conforme afirmacdo de Roquete, Silva e Sacomano (2002, p. 02), no inicio dos anos 90 as
implantagcdes de ERP eram relacionadas a um alto investimento financeiro, visto que
apenas empresas de grande porte conseguiam recursos para tal investimento. Entretanto, a
necessidade de expansdo para aquisicdo de novos clientes direcionou as empresas
provedoras de softwares ERP a focalizarem as organizagdes intermediarias (empresas de
pequeno e médio porte), e, assim sendo, “popularizando” os softwares de gestdo
empresarial.

O objetivo deste artigo ¢ apresentar os resultados de uma pesquisa referente aos impactos
ocasionados pela ado¢do de um sistema ERP em uma empresa de médio porte do setor de
prestagdo de servigos, confrontando o sentimento por parte da geréncia e alta direcao e o
sentimento por parte da area operacional.

A analise tedrica se concentrou em livros, publicacdes académicas e revistas
especializadas. Torna-se importante ressaltar que a maioria dessas publicacdes ndo se
baseou no ambiente de empresas de médio porte e do ramo de prestagdo de servigos. Sendo
assim, pouco ¢ discutido sobre a adocao dos sistemas ERP por parte dessas empresas.

Os dados empiricos foram levantados a partir de um estudo de caso de implantagao de um
sistema ERP por uma empresa de médio porte do setor de prestagdo de servicos, localizada
na cidade de Sao Paulo.

2. Referencial Teorico

Wood, Paula e Caldas (2003, p. 307) afirmam que as implantagdes de sistemas ERP
constituem projetos complexos e de longo prazo (raramente menos que 18 meses), que
mobilizam equipes multidisciplinares.

Os autores afirmam, ainda, que a atmosfera de urgéncia, criada tanto pelos vendedores
quanto pela politica dos executivos, pode exercer maior influéncia nas decisdes de
implantacdo do que a ponderag@o das conseqiiéncias. Como resultado, muitas organizagdes
alocam tempo, dinheiro e energia em projetos mal dimensionados e esvaziados de visao
estratégica, transformando, paradoxalmente, o sonho do “controle total” no pesadelo da
“falta de controle”.

Dentro deste contexto, a tecnologia, como um dos fatores impulsionadores das mudancas e
transformagdes nas organizagdes, traz como uma das mudangas a questdo cultural, em
especial dos executivos.

Os sistemas ERP podem ser definidos como sistemas de informacao integrados, adquiridos
na forma de pacotes (softwares) comerciais, com a finalidade de dar suporte a maioria das
operagdes de uma empresa (suprimentos, manufatura, contabilidade, entre outras).

Souza (2000, p. 12) afirma que os sistemas ERP possuem caracteristicas que, tomadas em
conjunto, os distinguem claramente dos sistemas desenvolvidos internamente em uma
empresa e de outros tipos de pacotes comerciais. Essas caracteristicas, importantes para
analise dos possiveis beneficios e dificuldades, sao:
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e Os sistemas ERP sdao desenvolvidos a partir de modelos-padrao de sucesso;
e Os sistemas ERP sdo integrados; e
e Os sistemas ERP utilizam um banco de dados corporativo.

Com referéncia ao fato de os sistemas ERP incorporarem modelos-padrao de processos de
negocio, o autor descreve que “processos de negdcios podem ser definidos como um
conjunto de tarefas e procedimentos interdependentes realizados para alcancar um
determinado resultado empresarial”.

Os sistemas ERP possuem diversos conceitos quanto as suas principais caracteristicas,
apresentadas anteriormente. Esses conceitos sdo de extrema importancia para uma analise
de projeto de implantacao e para um melhor entendimento e compreensao desses sistemas.
Como importantes conceitos relacionados aos sistemas ERP, Souza (2000, p. 17) cita:

e Modulos; e

e (Customizagao.

Os modulos sdo os menores conjuntos de fungdes que podem ser adquiridos e
implementados separadamente em sistema ERP, que correspondem, normalmente, a
divisdes departamentais de empresas (vendas, financeiro, producdo, entre outros). A
divisdo conceitual de um sistema ERP em moddulos facilita a compreensdo de seu
funcionamento e a divisdo de responsabilidades entre os usuarios. A Figura 1 apresenta os
principais médulos comumente utilizados em empresas industriais.
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Fonte - Zwicker e Souza (2003).
Figura 1 — Principais médulos de um sistema ERP em uma empresa industrial
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3. Metodologia da Pesquisa de Campo

A pesquisa empirica realizada neste trabalho ¢ de natureza qualitativa e foi conduzida pelo
método de estudo de caso. Segundo Gil (1999), pesquisas exploratdrias tém como objetivo
“desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos ¢ idéias, tendo em vista, a formulagdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

O autor afirma ainda que as pesquisas exploratorias “sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato”. Este tipo de
pesquisa ¢ realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se
dificil sobre ele formular hipoteses precisas e operacionalizaveis.

Godoy (1995) afirma que pesquisas qualitativas sdo “qualquer tipo de pesquisa que chega
as suas conclusdes por meios distintos de procedimentos estatisticos ou outros meios de
quantifica¢do”. Este tipo de pesquisa pode ser utilizado para “descobrir e entender o que
esta por tras de fenomenos sobre os quais pouco ainda se conhece, ou, para se obter novos
pontos de vista sobre coisas das quais ja se conhece bastante”.

Ainda segundo a autora, a pesquisa qualitativa “ndo procura enumerar ¢/ou medir os
eventos estudados”. Ele afirma que muitos aspectos envolvidos s serdo percebidos no
transcorrer da pesquisa empirica, ao contrario de uma pesquisa quantitativa.

A natureza exploratéria e qualitativa da pesquisa empirica proposta ¢ justificavel, uma vez
que, objetivando a ampliacdo dos conhecimentos a respeito de inovagdes tecnologicas e
sistemas ERP, pretende-se analisar os principais impactos organizacionais que ocorrem
com a implantacao e utiliza¢ao dos sistemas ERP, realizando um estudo de caso real.

Esse enfoque pode ser considerado valido, uma vez que, o fendmeno que se pretende
estudar (a implantagdo de sistemas ERP) ¢ um campo de estudos académicos relativamente
novo, existindo ainda poucos trabalhos a ele relacionados.

Embora a implantacao dos sistemas ERP, conforme descrito no capitulo 2 deste trabalho,
tenha iniciado, em grandes empresas, no inicio da década de 90, somente a partir do inicio
desta década atual ¢ que os primeiros resultados comegaram a ser apresentados e
discutidos.

A implantagdo e utilizacdo dos sistemas ERP ¢ um fenomeno complexo, de amplitude
diferente dos tradicionais sistemas de informagdo, uma vez que suas caracteristicas de
integracao impactam em diversas areas da empresa simultaneamente. Além disso, as
empresas estdo buscando, por meio das inovagdes tecnologicas, se diferenciarem dos seus
concorrentes e tornarem-se mais competitivas. Esse fenomeno estd em alta atualmente,
devido as novas tecnologias, a velocidade das mudancas, a globalizagdo e a acirrada
competi¢ao.

3.1 O Método Estudo de Caso

Conforme afirmado por Gil (1999, p. 73), o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos
de delineamentos considerados. O autor ainda afirma que:
o estudo de caso ¢ um estudo empirico que investiga um fendmeno
atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras
entre o fendmeno e a realidade ndo sdo claramente definidas e no
qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia.
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Segundo Yin (1994), a estratégia de estudo de caso ¢ preferida quando “questdes ¢ como’
ou ¢ por que’ sdo colocadas, quando o investigadortem pouco controle sobre os eventos, €
quando o foco estd em um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real”.
Quando se procura responder questdes do tipo quem?, onde?, quantos?, o que?, os
levantamentos (surveys) sao mais adequados. Quando o foco é em questdes como do tipo
por que? e como?, mas existe controle sobre os fatores relevantes envolvidos, o método
experimental ¢ o mais adequado.
Lakatos (1992) afirma que a especificacdo da metodologia da pesquisa ¢ a que abrange
maior nimero de itens, pois responde, a um s6 tempo, as questdes como?, com que?,
onde?, quando?
Yin (1994, p. 21) ainda afirma o seguinte sobre os estudos de casos:
lidam com a situacao tecnicamente distintiva na qual havera mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e como um resultado
confia em multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando
convergir em uma forma de triangulacdo, e como outro resultado se
beneficia do desenvolvimento anterior das proposigdes tedricas
para guiar a coleta e analise dos dados.

O método de estudo de caso ¢ adequado neste trabalho porque em sua pesquisa empirica,
busca-se analisar os impactos tecnolégicos ocasionados na implantagdo de sistemas ERP,
levando-se em conta o contexto empresarial em que o sistema foi implantado.
Este trabalho procura responder a perguntas do tipo como? e por que? (Como o sistema foi
implementado? Por que o gerenciamento das mudancas ¢ tdo importante?). As perguntas
do tipo quais? propostas (Quais os impactos organizacionais causados pela implantagdo do
sistema ERP?) sdo de carater exploratorio e, portanto, também sdo adequadas a estudos de
caso.
Sobre o uso de estudos de caso em pesquisas relacionadas com sistemas de informagao,
Souza (2000, p. 66) afirma que “o uso de estudos de caso ¢ adequado para capturar o
conhecimento dos profissionais da area e construir teoria a partir deste”. O autor ainda
afirma que:
o processo de tentativa-e-erro no qual os profissionais das areas
estdo envolvidos ¢ fundamental para que o conhecimento seja
acumulado. E tarefa dos académicos formalizar esse conhecimento
antes de seguir para uma fase de teste [da teoria]. Antes que ocorra
essa formalizacao, os estudos de caso podem ser empregados para
documentar as experiéncias da pratica.

Conforme afirmado por Gil (1999), o delineamento da pesquisa refere-se ao planejamento
da pesquisa em sua dimensao mais ampla. Envolve tanto a sua diagramacdo quanto a
previsao de andlise e interpretagdo dos dados. O autor também afirma que o delineamento
considera o ambiente em que sdo coletados os dados, bem como as formas de controle das
variaveis envolvidas.

A escolha do caso foi feita com base em dimensdes que, em primeira analise, foram
consideradas importantes para andlise dos resultados esperados e da pesquisa como um
todo. Essas dimensdes citadas sdo:

O sistema ERP escolhido (no caso, o sistema da desenvolvedora alema, com sede em
Waldorf, SAP). A escolha deste sistema ¢ relevante, uma vez que trata-se de um
importante desenvolvedor internacional, com um produto reconhecidamente pertencente ao
grupo ERP.
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A empresa deveria pertencer ao setor industrial e que ja tivesse implementado dois ou mais
modulos do sistema ERP, em um periodo de utilizagdo menor do que trés anos. A
limitacdo a uma empresa do setor industrial ¢ oportuna, uma vez que os sistemas ERP
foram originalmente concebidos para este tipo de organizacdo, tendo, portanto, maior
maturidade neste setor.

A limitagdo de espaco de tempo de implantagdo teve a finalidade de conciliar necessidade
de se analisar como ocorreram 0s processos de pré-implantagdo, implantagdo e pOs-
implantagdo, pois nas duas primeiras fases ¢ que serdo verificados os principais impactos
das mudancas causadas pela implantagdo de um sistema ERP.

3.2 Coleta dos Dados

De acordo com Yin (2001), a coleta de dados para estudos de caso pode se basear em seis
fontes importantes:
e Documentac¢ao;

e Registros em arquivos;

e Entrevistas;

e Observacao direta;

e Observacao participativa; e
e Artefatos fisicos.

O autor ainda afirma que nenhuma das fontes possui vantagem indiscutivel sobre as outras.
O fato ¢ que as varias fontes sdo complementares e auxiliam na realizagdo de um bom
estudo de caso. Além disso, os procedimentos utilizados para coletar cada tipo de
evidéncia devem ser desenvolvidos e administrados independentemente, a fim de garantir
que cada fonte seja adequadamente utilizada pelo pesquisador.

Utilizou-se neste trabalho entrevistas ndo estruturadas, realizadas com os principais
participantes dos processos de preparagdo para a implantagdo, participantes no processo de
implantacdo e utilizagdo de pacotes, além da analise de documentagdo e registros e
observagao direta. Foram observados processos da area de Tecnologia da Informacao (TT)
e algumas 4reas que utilizam o sistema.

Sempre que houve necessidade, foram observados os processos de outros participantes da
implantacdo (consultores, usudrios diretos do sistema, entre outros), além da solicitacdo de
outros contatos para esclarecimentos de duvidas. A coleta dos dados e observagdes
necessarias foram realizadas pelo proprio pesquisador.

Para a realizacdo das entrevistas, foi utilizado um questionario de perguntas abertas
(Apéndice). Apenas a andlise dos impactos foi feita por meio de perguntas fechadas, com
as opgoes “alto”, “médio” e “baixo”.

As entrevistas foram gravadas e em seu término foi solicitada aos entrevistados a
possibilidade de novos contatos caso houvesse necessidade. Foi utilizado o questionario
aberto para permitir a flexibilidade necessdria a natureza exploratéria da pesquisa
realizada. No que se refere aos impactos causados devido as mudancas tecnologicas,
estruturais e comportamentais, a pesquisa procurou identificar o grau de sentimento dessas
mudangas para os diferentes niveis hierarquicos e de interesses da organizagao.

O fator planejamento, como uma das razdes de mudanca, ndo foi contemplada dentro da
analise deste trabalho devido ao fato do acesso as informagdes estratégicas ter sido
limitado. De qualquer maneira, ¢ importante destacar que a organizagdo contempla a area
de TI em seu planejamento estratégico. A realizagdo deste levantamento baseou-se nas
seguintes questdes:
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e Por que a empresa pesquisada decidiu utilizar o sistema ERP?

e Como ocorreu o processo de implantacdo do sistema na empresa
pesquisada? Quais problemas ocorreram?

e Quais dificuldades ocorreram ou estdo ocorrendo relativas a utiliza¢ao do
sistema ERP na empresa pesquisada?

e Quais os principais impactos (tecnologicos, estruturais, comportamentais)
foram ocasionados pela implantagio do sistema ERP na empresa
pesquisada?

3.3 Analise dos Resultados da Pesquisa
Segundo Lakatos (1992), a interpretacdo dos resultados corresponde a parte mais
importante do relatério. Os resultados sdo transcritos sob forma de evidéncias para
confirmagdo ou a refutagdo das hipoteses. Com o intuito de se obter os resultados
esperados, os dados e indicadores coletados nas entrevistas realizadas foram comparados
com as informagdes descritas na revisao bibliografica apresentada.
Verificou-se, por parte dos colaboradores envolvidos, o grau de sentimento das mudancas
ocasionadas pela implantacdo do sistema ERP. Como forma de concretizar e afirmar o
nivel do impacto, foram comparadas as respostas das questdes abertas e fechadas, além de
agregado alguns indicadores de produtividade da organizacao (antes e apos a implantacao
do sistema).
A apresentacao da ligacdo entre os dados e a proposi¢ao, ou seja, a analise dos resultados,
realizou-se por meio de relatério e de um estudo comparativo entre os impactos € o
indicador de produtividade. Com relagdo ao relatorio, optou-se por uma descri¢ao bastante
completa do caso para preservar o contexto e permitir que o leitor acompanhe o raciocinio
na elaboracao das conclusdes do caso, o que Yin (2001) chama de cadeia de evidéncia. O
relatorio foi elaborado a partir dos seguintes pontos:

e (Contexto do caso (tipo da empresa, porte, processo decisorio € beneficios

almejados);

e Descrig¢ao do processo de implantacao e seus principais impactos;
e Processo de utilizagdo e seus principais problemas;
e Analise dos impactos (tecnologicos, estruturais e organizacionais);

e Analise dos resultados do caso frente as proposigoes iniciais e ao referencial
tedrico que embasou a pesquisa, mostrando os resultados previamente
obtidos e possiveis problemas e estratégias de corregao.

O estudo ndo possui uma validagdo estatistica, mas sim, uma validagcdo analitica baseado
na teoria e dados apresentados. Visando obter um maior embasamento quanto aos impactos
provocados pela implantacdo de um sistema ERP (objetivo deste trabalho), serdo coletados
e analisados alguns indicadores de produtividade da empresa. Esses indicadores referem-se
aos periodos pré, durante e pds-implantacao.

Foram entrevistados nove profissionais da alta direcdo (gerentes e diretores) e 20
profissionais de nivel operacional. Buscou-se concentrar a pesquisa nos impactos causados
devidos as mudangas organizacionais descritas por Saccol, Macadar e Soares (2003, p.177-
187): Mudancas Tecnoldgicas, Mudangas Estruturais e Mudangas Comportamentais.

A empresa analisada ¢ de médio porte (em torno de 90 funcionarios e faturamento anual
médio de R$ 35 milhdes), localizada na cidade de Sdo Paulo e presta servigos na area de
Tecnologia de Informacao.
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4. Impactos da Adocio de um Sistema ERP na Organizacao

A utiliza¢do de um sistema ERP ¢ mais que uma mudanga tecnologica, ela implica em um
processo de mudanca organizacional, sendo necessario repensar toda sua estrutura. Souza e
Saccol (2003, p. 20) afirmam que “a implementagdo desses sistemas envolve um processo
de mudanga cultural, de visao departamental da organizacdo para uma visdo baseada em

processos”.

Os autores ainda afirmam que deve-se evitar que o projeto seja tratado como um projeto de
“informatica”, pois a participacdo de usuarios, gerentes e alta dire¢do sdo ¢ essencial para o
sucesso da implantagao do sistema.

A adogdo de sistemas ERP transforma a empresa de, pelo menos, trés maneiras: a

terceirizagdo de

aplicagoes

transacionais, reduzindo custos de informatica; a

implementagdo de um modelo de empresa integrada e centralizada e a mudanga da visao
departamental para a visdo de processos, por meio dos modelos disponibilizados pelo

sistema.

Para Mendes e Escrivao Filho (2002, p. 278-282), a adogao de um sistema de ERP afeta a
empresa em todas as suas dimensdes: culturais, organizacionais ou tecnoldgicas. Esses
sistemas controlam toda a empresa, da producao as finangas, registrando e processando
cada fato novo na engrenagem corporativa e distribuindo a informacdo de maneira clara e

segura, em tempo real.

Mais do que uma mudanga de tecnologia, a adocao desses sistemas implica um processo de
mudancga organizacional. Os Quadros 1, 2 ¢ 3 apresentam, respectivamente, as mudangas
tecnoldgicas, estruturais e comportamentais ocorridas nas empresas com a implantacao de

sistemas ERP.

Quadro 1 — Principais Mudancas Tecnoldgicas.

Variaveis

Mudancas Tecnologicas

Mudangas na tecnologia
de informacdo e na
qualidade da informagao

- Atualizacao de hardware e software;

- Aumento no niimero de microcomputadores;

- Unifica¢ao das informacgoes;

- Diminui¢do dos relatérios impressos;

- Dificuldade na obtencao de relatorios gerenciais customizados.

Mudangas nas técnicas de
gestdo e processos de
trabalho

- Incorporacao de novas técnicas de gestio (best practices);

- Redesenho de processos e sua racionalizagao;

- Melhoria no monitoramento dos processos;

- Maior integracao dos processos;

- Identificacdo e resolucdo de problemas nos processos ¢ mais
rapida;

- Melhor sincronizac¢do das dimensdes fisica e contabil.

Mudangas nos produtos e
na eficacia organizacional

- Aumento do ritmo de trabalho;

- Melhoria na imagem organizacional perante o mercado;

- Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada setor, nas
atividades de analise de dados e nas atividades gerenciais.

Mudangas na qualificacao
técnica das pessoas

- Necessidade de maior preparo e qualificagdo técnica das pessoas
(ensino médio, conhecimentos basicos de informatica e idiomas,
etc).

Fonte: Saccol, Macadar e Soares (2003).
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Quadro 2 — Principais Mudancas Estruturais.

basicas da organizagao

Variaveis Mudancas Estruturais
- Sistema auxilia a comunicagao inter e intra-unidades (maior
Mudangas quanto aos .
. rapidez);
mecanismos de N . .
~ - Diminui¢do na quantidade de consultas diretas e trocas de
coordenacao . - ;
informagdes verbais.
- Elimina¢ao de um nivel hierarquico (de natureza tatica);
Mudangas nas partes

- Demissao de pessoas que ndo se adaptam a nova tecnologia;
- Acumulo de fung¢des por parte de alguns cargos.

Mudangas quanto aos
pardmetros de desenho
das organizacdes

- Aumento no nivel de controle sobre o trabalho;

- Tendéncia a um aumento de autonomia para realizagdo de
tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as informagoes;
- Aumento no nivel de formalizagdo das organizagdes;

- Maior padronizacdo dos processos de trabalho.

Fonte: Saccol, Macadar e Soares (2003).

Quadro 3 — Principais Mudancas Comportamentais.

Variaveis Mudanc¢as Comportamentais
- Aumento da responsabilidade na realizag¢do de atividades;
- Preocupacdo com a veracidade e precisdo dos dados;
Mudangas na cultura . .
Lo - Maior necessidade de as pessoas pensarem na empresa toda,
organizacional

de se voltarem aos objetivos organizacionais;
- Aumento da visdo sobre clientes externos da organizagao.

Mudangas quanto ao grau

- Maior conscientizagdo sobre o impacto causado pelo trabalho

habilidades e capacidades
requeridas das pessoas

de motivagao dos | de cada individuo sobre todos os processos;
funciondrios - Maior compreensdo dos objetivos do trabalho.

- Necessidade de maior disciplina na realiza¢ao do trabalho.
Mudangas nas|- Necessidade de explorar o sistema exige preparo para

pesquisa e analise;
- Valorizacao da capacidade de trabalhar em grupo;
- Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis.

Fonte: Saccol, Macadar e Soares (2003).

Segundo Rodriguez (2002, 40), as mudangas sempre ocorreram ao longo dos anos. O autor
afirma que os lentos dao lugar aos rapidos. O mercado estard nas maos daqueles que
conseguirem atuar diferencialmente nas dimensdes:

e Processos: representam as rotinas € o conhecimento ja sistematizado, a
inteligéncia utilizada na geracdo de produtos ou de servigos oferecidos ao

mercado;

e Tecnologia: representa os equipamentos, a infra-estrutura necessaria para a
geracdo de produtos e de servicos oferecidos ao mercado; e

e Pessoas: representam os funciondrios e talentos que contribuem para o
processo produtivo com o trabalho ou com o conhecimento sistematizado

ou nao.
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As mudancas drésticas nas empresas criam normalmente crises existenciais. Isso produz
um mundo de incertezas e causa uma grande falta de comprometimento e motivagdo dos
empregados. As mudancas devem ocorrer com especial atencdo na preservagdo das
pessoas, que compdem o maior patrimonio da organizacdo. (RODRIGUEZ, 2002, p. 41-
45).

4.1 Enfrentando as Mudancas Inevitaveis

As transformagdes ocorridas devido ao uso da tecnologia t€ém sido as mais diversas
possiveis, afetando toda a organizagdo. Sendo assim, segundo Rodriguez (2002, p. 77),
muitas atividades deixardo de ser realizadas por pessoas para serem efetuadas por
maquinas, € os homens sdo liberados para tarefas relacionadas a criagdo, inovagao € ao
planejamento.

O autor afirma que se estd buscando organizagdes flexiveis, inovadoras e ageis, os gerentes
terdo de conviver diariamente com a mudanga e saberem alinhar rapidamente as pessoas
em volta de um objetivo comum, uma vez que algumas estardo a reboque do processo de
mudanga, esperando que alguém lhes diga para onde ir, mas havera aquelas que estarao
sempre a frente dos processos de mudanga, instigando as demais para o futuro.

No que se refere aos impactos causados devido as mudancgas tecnolédgicas, estruturais e
comportamentais, a pesquisa procurou identificar o grau de sentimento dessas mudancgas
para os diferentes niveis hierarquicos e de interesses da organizacdo (alta direcdo e nivel
operacional).

Foram analisadas algumas varidveis importantes descritas nos Quadros 1, 2 e 3
anteriormente apresentadas. Os Quadros 4, 5 ¢ 6 apresentam, no que se refere as
mudangas tecnoldgicas, estruturais e comportamentais, as diferencas de grau de sentimento
de impacto entre os niveis hierarquicos da empresa. Com relagdo a apresentacdo grafica
dessas mudancas, as Figuras 2, 3, 6, 7, 10 e 11 apresentam nimeros inteiros ¢ as Figuras
4,5,8,9,12 e 13 apresentam porcentagens.

Quadro 4 — Mudancas Tecnolodgicas.

Alta Direcao Nivel Operacional

Itens Baixo | Médio | Alto | Baixo | Médio | Alto
Atualizagdo de hardware e software 0 4 5 0 12 8
Unificagdo das Informagdes 1 3 5 2 5 13
Diminuicao dos relatorios impressos 3 5 1 7 10 3
Melhoria no monitoramento dos processos 0 2 7 4 10
Maior integragdo dos processos 1 5 3 5 6
e R D EEE
xeerl?;)i)a na imagem organizacional perante o 1 5 6 10 6 4
gzg?szlg:g; ;lses(r)r::or preparo e qualificacao 0 3 6 4 9 7
Impacto total das mudangas tecnologicas 0 4 5 3 10 7
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MUDANCAS TECNOLOGICAS - ALTA DIREC AO

I
Necessidade de maior preparo e |
qualificacdao técnica das pessoas

Melhoria na imagem organizacional

perante o mercado

Identificacao e resolucao de problemas nos
processos ¢ mais rapida

Maior integracao dos processos O Alto

m Médio

Melhoria no monitoramento dos
processos

E Baixo

Diminuicao dos relatérios impressos

Unificacdo das Informagdes <W—‘
Atualizacao de hardware e software *_I

Figura 2 — Mudancas Tecnoldgicas (Alta Direcao).

MUDANCAS TECNOLOGICAS - NIiVEL O PERACIO NAL

Necessidade de maior preparo e
qualificacao técnica das pessoas
Melhoria na imagem organizacional
perante o mercado
Identificacao e resolucao de problemas
nos processos ¢ mais rapida

Maior integracao dos processos 0O Alto
B Médio

@ Baixo

Melhoria no monitoramento dos
processos

Diminuicao dos relatérios impressos

Unificagdao das Informagoes

[—T

O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10111213 14

Atualizacao de hardware e software

Figura 3 — Mudancas Tecnoldgicas (Nivel Operacional).

IMPACTO DAS MUDANCAS TECNOLO GICAS
ALTA DIRECAO

0%
44% @ Baixo
W Médio
56% O Alto

Figura 4 — Impacto das Mudancas Tecnologicas (Alta Dire¢do).
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IMPACTO MUDANGCAS TECNOLOGICAS
NIVEL O PERACIONAL

15%

@ Baixo
B Médio
O Alto

50%

Figura 5 — Impacto das Mudancas Tecnologicas (Nivel Operacional).

Quadro 5 — Mudancas Estruturais.

Alta Direcao Nivel Operacional

Itens Baixo | Médio | Alto | Baixo | Médio | Alto
Sistema auxilia a comunicag¢ao inter e intra-unidades 2 2 5 3 10 7
Dlmmulgflo das copsultas diretas e trocas de 3 5 1 1 7 5
informacgdes verbais
E’h.mlna(;ao de um nivel hierarquico (de natureza 7 ) 0 9 7 4
tatica)
Actmulo de fun¢des por parte de alguns cargos 2 6 1 4 6 10
Aumento no nivel de controle sobre o trabalho 1 3 5 6 9 5
Ten.denc~1a a um aumento de autonomia para 5 5 ) 4 13 3
realizacao de tarefas
Aumento no nivel de formaliza¢do da organizacdo 4 4 3 11 6
Maior padronizagao dos processos de trabalho 3 5 5 7 8
Impacto total das mudancas estruturais 1 3 5 2 11 7

MUDANCAS ESTRUTURAIS - ALTA DIREC AO

———

Maior padronizaciao dos processos de
trabalho

Aumento no nivel de formalizagcao da
organizacao

Tendéncia a um aumento de autonomia
para realizacao de tarefas

Aumento no nivel de controle sobre o

trabalho B Alto
m Médio
Actmulo de fung¢des por parte de alguns .
@ Baixo

cargos

Eliminacao de um nivel hierarquico (de
natureza tatica)

Diminuicao das consultas diretas e trocas
de informag¢des verbais

Sistema auxilia a comunicac¢ao inter e |
intra-unidades

Figura 6 — Mudancas Estruturais (Nivel Operacional).
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MUDANCAS ESTRUTURAIS - NIVEL O PERACIO NAL

Maior padronizacao dos processos de
trabalho

Aumento no nivel de formalizacao da
organizagao

T endéncia a um aumento de autonomia
para realizaciao de tarefas

Aumento no nivel de controle sobre o

trabalho 8 Alto
. ~ W Médio
Acamulo de fungdes por parte de alguns B Baixo
cargos
Eliminacdao de um nivel hierarquico (de
natureza tatica)
Diminuicao das consultas diretas e trocas
de informag¢des verbais
Sistema auxilia a comunicac¢ao inter e
intra-unidades
O 1 2 3 4 5 6 7 8 91011121314
Figura 7 — Mudancas Estruturais (Nivel Operacional).
IMPACTO DAS MUDANCAS ESTRUTURAIS
ALTA DIRECAO
11%
@ Baixo
B Médio
56% 33% 0 Alto
Figura 8 — Impacto das Mudancas Estruturais (Alta Dire¢ao).
IMPACTO DAS MUDANCAS ESTRUTURAIS
NIVEL O PERACIONAL
10%
35%
@ Baixo
B Médio
O Alto

Figura 9 — Impacto das Mudancas Estruturais (Nivel Operacional).
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Quadro 6 — Mudancas Comportamentais.

Alta Direcao Nivel Operacional
Itens Baixo | Médio | Alto | Baixo | Médio | Alto
Aumento da responsabilidade na realizagdo da
.. 0 2 7 3 12 5
atividade
Preocupacdo com a veracidade e precisao dos
0 3 6 3 7 10
dados
Maios necessidade de visao sistémica / holistica
0 1 8 4 7 9
(empresa toda)
Aumento da visdo sobre clientes externos da
.. 2 2 5 6 9 5
organizacao
Maior conscientizagdo do impacto causado pelo
trabalho de cada individuo sobre todos os 2 3 4 4 10 6
processos
Maior compreensao dos objetivos do trabalho 1 2 6 3 6 11
Necessidade de maior disciplina na realizacao
2 3 4 3 8 9
do trabalho
Valorizagao da capacidade de trabalhar em
1 2 6 5 6 9
grupo
Necessidade de pessoas mais comprometidas e
C . 1 2 6 4 11 5
mais ageis
Impacto total das mudangas comportamentais 0 3 6 2 8 10
Fonte: elaborado pelo autor.
MUDANCAS COMPORTAMENTAIS - ALTA DIREC;\O
i | |
Necessidade de pessoasmaiscomprometidase maisageis m
Valorizagioda capacidade de trabalhar em grupo m
Necessidade de maior disciplina narealizagdodotrabalho ﬁ_
Maior compreensido dosobjetivosdo trabalho m
| O Alto
Maior conscientizagdo doimpactocausadopelotrabalhode | o
cada individuo sobre todososprocessos ﬁ B Médio
i @ Baixo
Aumento da visdo sobre clientesexternosda organizagdo %
Maiosnecessidade de visdo sistémica / holistica (empresa |
toda) ﬂ
Preocupagdaocoma veracidade e precisdaodosdados ﬁ

Aumentodaresponsabilidade narealizagdaodaatividade H

=
N
W
IS
wn
o
~
=<
o

Figura 10 — Mudancas Comportamentais (Alta Administracao).
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MUDANCAS COMPORTAMENTAIS - NiVEL OP ERACIONAL
Necessidade de pessoasmaiscomprometidase maiséageis
Valorizagaodacapacidade de trabalharem grupo
Necessidade de maior disciplinanarealizagaodotrabalho
|
Maior compreensdo dosobjetivosdo trabalho
0O Alto
Maior conscientizagdodoimpacto causado pelotrabalhode
T | Médio
cadaindividuosobre todososprocessos
@ Baixo
Aumento da visao sobre clientesexternosda organizagao
Maiosnecessidade de visdo sistémica/ holistica (empresa
toda)
Preocupacdocoma veracidade e precisdo dosdados
Aumentodaresponsabilidade narealizagdodaatividade
0 2 4 6 8 10 12 14
Figura 11 — Mudancas Comportamentais (Nivel Operacional).
IMPACTO DAS MUDANCAS COMPO RTAMENTAIS
ALTA DIRECAO
@ Baixo
B Médio
O Alto

Figura 12 — Impacto das Mudancas Comportamentais (Alta Direcao).
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IMPACTO DAS MUDANCAS COMPO RTAMENTAIS
NIVEL O PERACIONAL

10%

@ Baixo
B Médio

50% O Alto

40%

Figura 13 — Impacto das Mudancas Comportamentais (Nivel Operacional).

4.2 Observacoes quanto aos Impactos Provocados pela Implementacio
dos Sistemas ERP

Nas etapas de implementacdo e inicio da operagdo, verificou-se a existéncia de uma certa
resisténcia por parte dos usudrios quanto ao novo sistema, além de uma certa desconfianca.
Um fator considerado critico e preocupante pelos entrevistados foi uma possivel falta de
comprometimento por parte dos usuarios finais.

Como medidas adotadas pela empresa para minimizacdo do impacto contrario as
mudancas, foram observadas a realizacdo de palestras, reunides e boletins informativos,
visando a conscientizar todos os colaboradores da empresa, principalmente enaltecendo a
importancia da ativa participagdo de todos. Como ja mencionado, a participagdo ativa da
alta direcdo foi importantissima para que houvesse conscientizagdo, participagdo e
colaboracdo de grande parte dos usuarios.

Houve uma tentativa, por parte da organizacdo, quanto a gestdo da mudanga. A empresa
buscou se preparar para a implementacao do sistema ERP e para os impactos que esse
projeto causa. Mesmo assim, muitos problemas e resisténcias ocorreram durante todas as
etapas. Essa analise foi complementada com a apresentagdo de indicadores de
produtividade.

Tecnicamente, uma estratégia adotada para minimizar os impactos foi a realizacao de
testes de estabilizagdo antes de colocar o sistema em producdo. Obviamente nem todos os
problemas foram solucionados e muitas alteragdes e customizagdes foram necessarias, mas
esses testes contribuiram muito para deixar o sistema operacional.

Além disso, outro fator importante foi o fato de que um moddulo ser implantado somente
apos o outro ja estar operacional. Isso foi muito custoso para a empresa, mas o0s
entrevistados admitem que, se houvesse uma “correria” na implantagao, talvez os custos de
customizacao e suporte fossem maiores ainda, além de todo o estresse e descontentamento
que poderia provocar.

Outro aspecto interessante que pode ser percebido foi a oportunidade criada para
alteracdes/melhorias nos processos organizacionais ja existentes, pois muitos equivocos
foram identificados. Houve, inclusive, oportunidade de inovacdo tecnoldgica nos produtos
produzidos pela empresa.
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A anélise do caso permitiu ampliar a compreensao a respeito do ciclo de vida dos sistemas
ERP que foi claramente percebido, conforme j& relatado por outros autores, o inicio da
operacao, fato que marca o final da etapa de implementacdo no modelo de ciclo de vida, da
inicio a uma etapa bastante critica para que o projeto seja bem sucedido.

Os autores chamam essa fase de “etapa de estabilizacdo”, fase em que ocorre a maior carga
de energia (gerencial e técnica). E nessa fase que ocorreram os problemas nio encontrados
nos testes preliminares e as maiores desconfiangas e resisténcias.

Um agravante dessa fase ¢ o fato da empresa ja estar dependente do sistema, pois 0 mesmo
j& estd em operagdo. Intensos treinamentos e agilidade na resolugdo dos problemas foram
fundamentais para que esses fatos nao criassem mais resisténcias dos usuarios-finais.
Nessa etapa foi exigida extrema dedicag¢do por parte das equipes de projeto, com intensa e
importantissima participagao de toda a equipe da area de TI.

Sendo assim, percebe-se claramente que muitas mudangas e muitos impactos, inclusive de
produtividade, incidem sobre uma organizagdo que implementa um sistema ERP.
Verificou-se a necessidade de um haver um objetivo definido, uma equipe comprometida e
uma equipe de TI competente e comprometida para apoiar e dar suporte técnico. A
agilidade na resolucdo dos problemas e testes antes de colocar o sistema em produgdo
também sao importantes.

A andlise deste estudo de caso nos leva a afirmar que, uma organizagdo que deseja
implementar um sistema de gestdo empresarial (ERP), deve ter os objetivos muito bem
definidos e estar ciente de todas as mudancas e impactos (positivos e negativos)
provocados por estes sistemas. A organizagao deve estar preparada e tomar agdes no
sentido de minimizar estes impactos.

Os entrevistados, apos terem vivenciado todos os problemas, dificuldades, impactos
organizacionais, dentre outros itens importantes na implantacdo de sistemas ERP,
concluiram que este processo teve o retorno esperado em muitos aspectos (sem se
aprofundarem em termos financeiros) e afirmaram que, se necessdrio, vivenciariam
novamente, até pelo fato de estarem mais familiarizados com o processo.

Ainda assim, os entrevistados concordaram que, se um novo sistema ERP for
implementado posteriormente, a organizacdo nao estara imune aos impactos e resisténcias
ja sofridas neste projeto.

5. Conclusao

Analisando-se os dados apresentados no estudo de caso e, objetivando minimizar os
impactos (inclusive de queda de produtividade) provocados pelas mudancas quanto a
implementagdo de sistema ERP, pode-se fazer algumas recomendagdes quanto ao projeto
de implementacao dos sistemas ERP.

E importante destacar que essas recomendacdes ndo podem ser consideradas como fatores
criticos de sucesso, pois sdo frutos da observagdao do estudo de caso e, muitas vezes,
refletem a opinido pessoal dos entrevistados.

A existéncia de uma etapa de estabilizagdo ¢ importantissima para validar o funcionamento
do sistema quanto ao atendimento as necessidades da organizacdo. Esta etapa contribui
sensivelmente para minimizar os impactos provocados pela implementagao de um sistema
ERP e, inclusive, para minimizar a resisténcia dos colaboradores quanto as mudancas.
Quanto ao planejamento da implementacdo, observou-se a necessidade de se escolher
adequadamente o modo de inicio de operagdo, considerando as limitagdes dos recursos,
equipe do projeto, quantidade de mddulos que serdo implementados, localidades, entre
outros. Além disso, ¢ muito importante preparar planos de contingéncia para eventuais
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problemas em decorréncia de diversos fatores. Na etapa de implementagdo do sistema (dos
modulos), além da comunicagdo entre as equipes responsaveis, pode-se destacar os
seguintes itens:

e Comprometimento da alta administracao;

e Divulgacdo de forma clara, ¢ muito bem documentada, dos objetivos do
projeto;

e Divulgagao as areas (e usuarios finais) sobre a responsabilidade de cada um
quanto ao sucesso do projeto;

e (Conscientizagdao de que a implantagao do sistema ERP constitui um projeto
organizacional, e ndo apenas um projeto da area de informatica;

e Buscar um ponto de equilibrio quanto as customizagdes, para que nao haja
excessos (que comprometem o projeto) e muito menos falta. Isso permitira
que a empresa possa extrair mais beneficios do novo sistema;

e Testar intensamente a integracao entre os modulos;

e Treinar os usudrios finais em todos os modulos, para que o mesmo entenda
a importancia das informagdes que ele esta gerando; e

e Envolver os usuarios finais em todas as etapas do projeto (inclusive testes
integrados).

A etapa de estabilizagdo ¢ o0 momento mais critico para o projeto, em que o novo sistema €
utilizado e ¢ realidade para toda a empresa. Muitos erros de operagdo ou de sistema irdo
ocorrer, ¢ sera muito dificil distingui-los. E nesta etapa que os impactos provocados pela
implementagdo do sistema ERP sdo mais sentidos por toda a organizagdo. As resisténcias
serdo inevitaveis, mas podem ser minimizadas se a organizacao se preocupar com a gestao
da mudanga.

Nesta etapa, a participagdo e o apoio da alta direcdo (no intuito de manter o ambiente
estavel, manter a confianca dos colaboradores, identificar e tomar agdes quanto as
possiveis resisténcias), a manuten¢do do ambiente computacional e da estrutura (equipe de
TI) e o apoio e suporte do fornecedor do sistema, sdo fatores fundamentais para que o
projeto tenha uma grande probabilidade de sucesso.

As customizagdes, os testes de funcionalidades e a validacdo do sistema quanto ao
atendimento as necessidades da organizacdo, devem ser acompanhados por todos os
usuarios, inclusive pelos usudrios finais. Todas as areas devem ser envolvidas e devem
participar e contribuir ativamente.

Quando o sistema ja estd com todos os seus modulos implementados e em operagdo (a
chamada etapa de utilizagdo), € necessario manter, em cada um dos departamentos ou para
cada um dos médulos, um usuario responsavel, além de um coordenador permanente para
o sistema ERP como um todo (ndo necessariamente o gerente de informatica).

A comunicagdo entre esses representantes (com o apoio da area de informatica e, se
desejar, do fornecedor do sistema) ¢ necessaria para que possam discutir ¢ definir
prioridades e, principalmente, definir responsabilidades em alteragcdes e melhorias.

Os numeros analisados até aqui sdo indicadores de algumas tendéncias: as mudangas
tecnoldgicas contribuiram para a viabilidade técnica de implantagdo do sistema ERP e para
a modernizacdo do parque da empresa. Apds a implantacdo, os processos de trabalho
foram, na sua grande maioria, alterados radicalmente.

Houve um acumulo de fungdes e responsabilidades devido a essas alteragdes, o que
contribuiu, segundo os colaboradores, para uma sensivel queda na produtividade. A alta
dire¢do deve estar comprometida com o projeto e gerenciar muito bem as mudancgas
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organizacionais provocadas pela implantagdo do sistema ERP, pois podem ocorrer
insatisfacao e resisténcias.

E importante salientar que os colaboradores sdo vitais para o sucesso da implantago e
reducdo na queda de produtividade. Devem estar envolvidos desde o inicio do projeto e
deve-se, também, manter um plano adequado de treinamento continuo.

A necessidade de urgéncia do término de implantagdao pode fazer com que o sistema ERP
seja customizado inadequadamente, ndo atendendo as necessidades da empresa e gerando
duplicagdo de tarefas, o que também impacta na queda de produtividade. Tais fatos
comprovam que a implantagdo dos sistemas ERP devem ser encarados como uma mudanca
organizacional, € ndo apenas como um projeto de TI.

Referéncias Bibliograficas

MENDES, Juliana V.; ESCRIVAO FILHO, Edmundo. Sistemas Integrados de Gestio
ERP em pequenas empresas: um confronto entre o referencial teorico e a pratica
empresarial. Revista Gestdo e Produ¢do — numero 3, dezembro, 2002.

RODRIGUEZ, Martius V. R. Gestao Empresarial: organizacoes que aprendem. Rio de
Janeiro: Qualitymark: Petrobras, 2002.

ROQUETE, Fernando; SILVA, Ethel C. C.; SACOMANO, José Benedito. Enterprise
Resources Planning: Evoluciao, Conceitos e Estrutura. Sao Paulo: USP/EESC, 2002.

SACCOL, A. Z.; MACADAR, M. A.; SOARES, R. O. Mudancas Organizacionais e
Sistemas ERP. In: SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda Zanela,

Organizadores. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning): teoria e casos.
Sao Paulo: Atlas, 2003. p. 173-190.

SOUZA, Cesar Alexandre de. Sistemas Integrados de Gestao Empresarial: Estudos de
caso de implementacao de sistemas ERP. Sao Paulo: FEA/USP, 2000.

SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda Zanela, Organizadores. Sistemas
ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning): teoria e casos. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

WOOD JR, T.; PAULA, A. P. P.; CALDAS, M. P. Despindo o Big Brother: Sistemas
Empresariais e Totalitarismo Corporativo. In: SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL,
Amarolinda Zanela, Organizadores. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource
Planning): teoria e casos. Sao Paulo: Atlas, 2003. p. 307-323.

ZWICKER, R.; SOUZA, C. A. Sistemas ERP: Conceituacido, Ciclo de Vida e Estudos
de Casos Comparados. In: SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda Zanela,

Organizadores. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning): teoria e casos.
Sao Paulo: Atlas, 2003. p. 63-87.

4231



