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INTEGRAGCAO DA EMPRESA COM IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP: UMA ANA!.ISE
DOS PRINCIPAIS ASPECTOS ENVOLVIDOS, CULTURA, GESTAO E ESTRATEGIA

RESUMO

O objetivo deste artigo consiste em entender de que forma se da a integragdo de sistemas
ERP a cultura organizacional das empresas. O artigo é resultado de pesquisa de natureza
qualitativa realizada por meio de estudo de caso em uma empresa do ramo farmacéutico, a
qual foi desenvolvida a partir de observagcdo direta participante e complementada por
questionarios. A analise das impressdes obtidas dos respondentes confrontada com a
pesquisa bibliografica permitiu concluir que a cultura tende a relativizar a importancia do
fator tecnolégico como elemento Unico e definitivo para a melhora do desempenho, pois esta
delineia o processo de mudanga, moldando agbes e trazendo a tona a intersubjetividade do
processo.

Palavras-chave: Sistema ERP, Estratégia, Gestdo da mudanca.

) INTEGRACION DE LA EMPRESA CON IMPLANTACION DE SISTEMAS ERP: UN
ANALISIS DE LOS PRINCIPALES ASPECTOS INVOLUCRADOS, CULTURA, GESTION Y
ESTRATEGIA

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es entender cémo dar a la integraciéon de los sistemas
ERP para la cultura organizacional de las empresas. El articulo es el resultado de la
investigacion cualitativa llevada a cabo a través de un estudio de caso en una
empresa farmacéutica, que se desarroll6 a partir de la observacion participante
directo, como complemento los cuestionarios. El andlisis de las huellas dactilares
obtenidas de los encuestados frente a la literatura mostré que la cultura tiende a
minimizar la importancia del factor tecnolégico como un unico y definitivo para la
mejora del rendimiento, porque describe el proceso de cambio, dando forma a las
acciones y la crianza de los intersubjetividad del proceso.

Palabras clave: Sistema ERP, Estrategia, Gestién del cambio.

INTEGRATION OF THE COMPANY WITH IMPLEMENTATION OF ERP SYSTEMS: AN
ANALYSIS OF THE MAIN ASPECTS INVOLVED, CULTURE, MANAGEMENT AND
STRATEGY

ABSTRACT

This article aims to discuss the ERP system integration in the corporate cultures. It is result
of a qualitative research in a pharmaceutical company, which was conducted through a case
study by using participative watching and questionnaires. The analysis of the data compared
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to the theoretical reference allowed coming to the conclusion that culture tends to minimize
the importance of IT factors as the unique element for improve the performance, because it
interferes in the changing process, revealing the inter-subjective of the process.

Key words: ERP System, Stragegy, Management of change.

1 INTRODUGAO

A busca de vantagens competitivas num mercado globalizado tem levado as
empresas a implantarem novas tecnologias de informacéo (TI's) para o gerenciamento de
seus negécios. A disponibilizacdo dessas tecnologias, associada aos avangos nas areas de
comunicagao e sistemas, permitiu que as empresas adotassem solug¢des integradas para a
gestdo de seus negécios, por meio da implantagdo de sistemas integrados de gestado
empresarial (SIGE), que também sdo conhecidos pela sigla ERP (Enterprise Resource
Planning).

Os sistemas ERP constituem um software multimodular que visa integrar a gestao
da empresa nas diferentes fases de seu negécio, tornando mais agil também o processo de
tomada de decisdo, porquanto permite que o desempenho da empresa seja monitorado em
tempo real. Os sistemas ERP fornecem suporte aos processos operacionais, produtivos,
administrativos e comerciais da empresa; caracterizando-se como uma ferramenta de
tecnologia da informagédo que integra os processos empresariais € que visa facilitar o fluxo
de informagbes na organizacao.

As organizacoes tém dado especial atengdo a aquisicdo de sistemas integrados
pretendendo, sobretudo, obter uma maior agilidade nos seus negdécios. Essa visdao é
orientada a partir de trés fatores principais: operacdes integradas, maior acesso a
informagao e maior velocidade de acesso.

Os projetos de implantacao de sistemas ERP tém colocado as empresas diante de
enormes desafios de natureza técnica que demandam altos investimentos de tempo,
dinheiro e conhecimento. Entretanto, mesmo com significativos investimentos, ndo ha
garantia de éxito, tendo em vista que a maioria dos projetos € Unica em muitos sentidos.
Ainda que a organizagao perceba o sucesso de uma implantacdo de ERP num curto periodo
de tempo, o retorno financeiro pode né&o ser percebido tao rapidamente, devido ao volume
de recursos envolvido, tempo gasto e extensao das mudancas (AL MASHARI et al. (2003,
p.353).

De acordo com Davenport (1998, p.122), as principais causas de fracassos dos
projetos de implantagéo de sistemas ERP nédo estéo relacionadas aos desafios de natureza
técnica, mas referem-se a problemas de gestdo do negécio, ou seja, as empresas falham
em reconciliar os imperativos tecnolégicos do sistema com as necessidades do préprio
negocio. Para Davenport, os sistemas ERP imp&em sua prépria I6gica sobre a estratégia da
empresa, sua organizagao e cultura, o que leva a organizagdo a total integragéo de seus
processos — mesmo que isto ndo seja interessante para a empresa e ela prefira manter
certo grau de segregacdo entre suas unidades de negocio. Isso quer dizer que se a
organizagao nao tiver um claro entendimento acerca das implicagbes do negécio, o sonho
de integragdo pode virar um pesadelo e podem surgir conflitos entre a l6gica do sistema e
do negécio.

Os sistemas integrados estao no centro dessas mudangas, na medida em que se
popularizaram no mundo corporativo gragas aos recentes avangos tecnolédgicos. Nos tdpicos
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a seguir sao analisados: a evolugdo conceitual dos sistemas integrados, os aspectos
relacionados a sua implantacdo e gestdo, bem como o seu impacto nas organizagdes e
pessoas.

2 EVOLUGCAO E EXPANSAO DOS SISTEMAS INTEGRADOS

O avanco das TI's ao longo dos anos levou as empresas a fazerem uso de
recursos computacionais para suportar suas atividades, assim, varios sistemas foram
desenvolvidos para atender isoladamente aos requisitos especificos das diversas unidades
de negécio. Contudo, a adocao desses recursos, bem como a implantacdo de solucbes
sistémicas era fragmentada, pois a maioria das aplicagdes era estanque e as solugdes eram
departamentalizadas, o que, na realidade, reproduzia o modelo entdo vigente nas
organizagoes, ou seja, departamentos nao integrados (AMORIM, 2001, p.26).

Como resposta a essa fragmentacao da informagéao e propondo a integracao dos
varios sistemas em um s, surgiram os sistemas ERP, os quais segundo Corréa et al. (2001,
p.392) “suportam as necessidades de informagdes para todo o empreendimento” e agregam
mais mddulos que os sistemas MRP (Material Resource Planning) e MRP |l (Manufacturing
Resource Planning). Por volta de 1980, o MRP — que fornece parametros acerca de o que,
quanto e quando produzir e comprar — evoluiu para o MRP Il, passando a englobar também
as decisoes referentes a como produzir, ou seja, com que recursos produzir. Desta forma,
os sistemas MRP deixaram de atender exclusivamente as necessidades de informacéo para
fins de calculo da necessidade de materiais, passando a atender adicionalmente as
necessidades de informacao de outros recursos de manufatura.

Ha significativas diferencas entre os legados dos sistemas ERP e MRP I, pois os
sistemas ERP, ao contrario dos primeiros MRP’s, demandam mudancas organizacionais e
de processos para sua implantacdo. Além disso, os sistemas legados geralmente operavam
dentro de limites mais definidos, ao passo que os sistemas ERP’s sdo integradores e
envolvem toda a organizagdo. Assim, os sistemas ERP podem ser considerados como
extensbées melhoradas do MRP Il, pois possuem funcionalidades que extrapolam os limites
da manufatura, como os médulos de vendas, finangas, recursos humanos, manutencao etc.,
(MABERT et al. 2003, p.305). Desta forma, os sistemas ERP’s sdo um conjunto integrado de
todos o0s processos que uma empresa possui, ajudando-a a interligar todos os seus
recursos, gerindo-os de maneira integrada e em tempo real, embora padronizada.

Os primeiros sistemas ERP, como o R/2 da empresa alema Sap (System-Analyse
und Programmentwicklung), foram desenvolvidos para funcionar apenas em computadores
de grande porte (mainframes); porém, diversos fatores contribuiram para uma maior
facilidade de utilizagdo, como: o advento dos computadores pessoais ou PC’s, o surgimento
das arquiteturas cliente/servidor de multiplas camadas em Unix, AS/400 e Windows NT e,
finalmente, a integracdo de sistemas de gestdo de bases de dados relacionais com
tecnologias Web.

Ao integrarem todos os subsistemas existentes numa empresa, os sistemas ERP
eliminaram a necessidade de repeticdo de atividades, como a entrada de dados mais de
uma vez de um aplicativo para outro, bem como as interfaces entre diferentes sistemas.
Dessa forma, a informagdo néo ficava mais dividida entre diferentes sistemas, pois os
sistemas ERP deixaram de tratar as transagcées como processos isolados, passando a trata-
las como um conjunto de processos interligados.

A tendéncia dos sistemas integrados é de produzirem uma maior integragao, pois
apos a integracao dos processos internos da empresa, surge a necessidade de se integrar
toda a cadeia de negécios utilizando-se fortemente a Internet. O comércio eletrénico, por
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exemplo, envolve, além da venda, o marketing, a logistica, o pagamento, o suporte pds-
venda e assisténcia técnica. Este tem trazido vantagens em termos de redugéo de custos,
devido, sobretudo a eliminagcdo de estoques e de instalagbes tradicionais, facilidade de
operacao e maior velocidade na comunicagdo. Dentre as diversas aplicagées que facilitam
essa integracao Haberkorn (2000, p. 291-293) destaca:

= Supply chain management ou gerenciamento da cadeia de suprimentos, o qual
permite a integracdo da empresa com clientes e fornecedores.

= CRM (Customer relationship management) ou gerenciamento das relagdes com o
cliente, o qual permite o atendimento diferenciado por grupos de consumidores, a
partir de andlises de necessidades e tendéncias.

= e-commerce ou comeércio eletrénico, o qual incorpora médulos que podem ser
operacionalizados pela Internet.

= Call center ou central de chamadas, que disponibiliza a rede de telefones como
terminais de redes de computadores, permitindo montar respostas por meio do
acesso as bases de dados dos sistemas ERP.

Embora os sistemas integrados tenham surgido para atender basicamente as
empresas industriais, nos ultimos anos os fornecedores tém se voltado para outros
segmentos, procurando oferecer funcionalidades que sirvam a outros setores como
comercial, de logistica, financeira e empreendimentos menores, devido principalmente a
saturacao do mercado das grandes empresas, (MENDES & FILHO, 2003, p.243). Tais
empreendimentos geralmente tém caréncia de recursos e ndo possuem amplas estruturas
funcionais de apoio como nas grandes corporacoes; em relacdo a isso, Muscatello et al.
(2003, p.851) comentam que estes empreendimentos (ém menores chances de
sobreviverem ou de superarem rapidamente um fracasso de implantagao de sistemas ERP,
devido, sobretudo, a esse tipo de limitacao.

3 METODOLOGIAS DE IMPLANTAGCAO

A selecao de um software de gestéao integrada nao visa encontrar um pacote que
atenda todas as necessidades pretendidas pelas empresas, mesmo porque estas possuem
grande variedade de problemas e as solugdes reais sao padronizadas, portanto, antes da
adogdo de qualquer pacote, deve ser feita uma profunda andlise de adequacao de
funcionalidades que atenda minimamente as particularidades da empresa (Corréa et al. ,
2001, p.437). O ideal seria a empresa buscar obter o maior grau de atendimento possivel ao
negocio de modo a alcangar uma integracao efetiva do software.

Em muitos casos a escolha do software define todo o ambiente de processamento
de dados da empresa. Assim, devem ser observados alguns quesitos no pacote como:

= Existéncia de ferramentas de customizacao;

= Complexidade da parametrizagao e da migracéo de dados;
= Confiabilidade e performance do produto;

= Tempo de implantacao;

= Limitagbes funcionais e técnicas;

» Flexibilidade e adequacéo a realidade da empresa;
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= Grau de integracao dos médulos do sistema ERP com outros sistemas existentes;
» Flexibilidade para atualiza¢des regulares, face a evolugao do mercado tecnoldgico.

SET-UP IMPLEMENTAGAO
Selegdo d .
” ceedodo ] Comunicagdo |— Gestdo do .
Gestdo e Software - AVALIAGCAO
Lideranga | | ruuLl—\\ul
Treinamento e Gestio do Proiet Admnistragdo Performanc
] — Gestao do Projeto — - —
Educacio ) Siktemas e Avaliacdo
Visdo e | | inctpntpf e Gestdo
Planejamento Inteeracio d Mud de Cult
.gragao gy - Testes do Sistema {— udanga de Lulftura
Sistemas e Estruturas

I
BENEFiCIOS DA

IMPLANTACAO
Operacionais
Gestao

Estratégico
Infraestrutura de IT
Organizacionais

Figura 1 — Fatores criticos de implantacao
Adaptado de (Al Mashari et al., 2003)

A implantagdo de um ERP envolve ainda a adaptacdo dos processos de negdécio
da empresa, a parametrizacdo e eventual customizacdo do sistema, a carga inicial de
dados, a configuracdo do hardware e software de suporte, bem como o treinamento de
usuarios e gestores. De modo geral, as fases para a instalagdo de um sistema ERP podem
ser subdivididas em trés grandes grupos: 1) fase de analise: quando ocorrem as definicdes,
estratégia e planejamento do projeto; 2) fase de prototipacéo, quando é feita a modelagem
através de cadastros, tabelas e parametros gerais, e 3) fase de testes, na qual se procura
desenvolver, testar e disponibilizar as customizagodes e interfaces.

As novas funcionalidades precisam ser conhecidas e discutidas previamente com
profundidade em fungéo da real necessidade da empresa. Nesse sentido, € interessante a
observacao feita por Eliyahu Goldratt em entrevista a revista Exame (Correa, 2001), de
acordo com Goldratt, os sistemas ERP tém se tornado cada vez mais complexos em virtude
das inclusbes de novas funcionalidades, o que também contribui para tornar as
implementagbes cada vez mais dificeis e caras. Assim, constata-se o crescimento nos
gastos com integradores, o que equivale a dizer que cada vez se gasta mais com a
integracé@o e gerenciamento desses softwares.

O processo de implantagdo implica construgdo do dialogo aberto, bem como na
compreensao de diferengas, que pode envolver trés grupos principais: a empresa que
adquire o software, seu fornecedor e os consultores — no caso de a empresa optar por
implantar o software com suporte de consultoria. Adicionalmente a estes, destacam-se os
fornecedores de hardware, de banco de dados e o0s especialistas em redes e
telecomunicagdes.
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Assim, a implantacao bem sucedida de um sistema integrado nao pode prescindir
de uma parceria entre esses grupos, tendo em vista que cada um tem papéis e
responsabilidades bem definidos. O fornecedor tem a responsabilidade de disponibilizar o
software e toda sua documentacao para que sejam iniciados os testes e treinamentos, o que
possibilita que os usuarios da empresa entendam as caracteristicas do software bem como
os diversos aspectos de seu funcionamento e o impacto deste sobre as operacdes de
negocio da empresa.

A equipe de consultoria, por sua vez, deve acompanhar a fase de implantagéo,
procurando assegurar a qualidade do processo, bem como validando definigdes que influem
nos aspectos técnicos do projeto. As eventuais modificacées que se fizerem necessarias
para melhor atenderem ao negécio devem também envolver o fornecedor, pois este
conhece melhor o produto e sabe que tipos de alteragbes podem ser feitas que nao
inviabilizem a aquisicdo de novas versfes do software. Esse tipo de alteracGes deve ser
discutido com profundidade, cabendo a consultoria a responsabilidade de verificar se os
processos existentes estdo otimizados.

O sucesso da implantagdo também depende fortemente do envolvimento do
pessoal da organizacao, que tem que se dedicar a conhecer o software a fim de explora-lo,
visando obter o melhor aproveitamento de suas funcionalidades. Como asseveram Escouto
e Schilling (2003, p.268), nao basta a organizacdo identificar seus processos, mas
qguestiona-los para saber se estdo fazendo da melhor maneira ou se podem ser melhorados.
Por sua vez, os fornecedores de hardware, de banco de dados, bem como pessoal
especializado em redes e telecomunicagdes, tém a responsabilidade de disponibilizar a
infra-estrutura necessaria para o funcionamento do sistema integrado, bem como para o
inicio dos treinamentos e simulagcédo dos testes. Portanto, a empresa deve se antecipar em
selecionar os fornecedores destes equipamentos, pois a atualizacdo de sua base
tecnologica é pré-requisito para o funcionamento do software.

A parceria entre esses grupos traz a tona a necessidade da troca de experiéncia e
conhecimento, a qual se da em torno de:

» Conhecimento do software - concebido por meio de uma légica sistémica que
permite a execugao de varias funcionalidades desenvolvidas para atender as necessidades
de um vasto campo de negdcios e de dominio quase exclusivo do fabricante;

» Conhecimento dos negdcios da empresa - constituido pela experiéncia
interdisciplinar de profissionais de diferentes areas, bem como pelas praticas de negdcio
gue se sustentam em torno da cultura organizacional existente.

O encadeamento desses dois campos deve ocorrer a partir de uma visao
compartilhada que dé coeréncia as atividades e que seja o resultado de um interesse
comum. Com relacdo a isto Senge (2006, p.234) afirma que a maioria das “visées” €, na
verdade, a visdo particular de uma pessoa (ou de um grupo) imposta a uma organizagao,
sem que haja espago para a indagagao, em sua opinido a visdo compartilhada é essencial
para a organizagao que aprende, pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem.

3.1 Aspectos Estratégicos da Implantacao

A implantagéo de sistemas ERP pode ser considerada uma das mais importantes
aplicacées de uso de Tl nas empresas. De acordo com Kumar et al. (2003, p.794),
constituem-se nos mais dificultosos projetos de desenvolvimento de sistemas, devido a sua
complexidade, a grande abrangéncia do seu escopo e aos desafios de larga escala de
mudanga que colocam para a organizagao. Isto faz das implanta¢cdées de ERP um desafiador
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e complexo exercicio de gestédo, cujo sucesso depende, sobretudo, de se estabelecer uma
estratégia de implantacdo bem planejada, seja ela step by step ou big bang, (MANDAL e
GUNASEKARAN, 2003, p.275).

Dessa forma, a empresa deve identificar e tornar claros seus objetivos, definindo o
que pretende com a implantagdo do sistema integrado e que tipo de melhorias de
desempenho espera obter. E preciso considerar também que a escolha de um software de
gestao pode acarretar profundas alteragdes organizacionais e mesmo de cultura. De acordo
com Lozinsky (1996, p.110)

Algumas caracteristicas préprias do software ERP como a facilidade de
acesso a informagéao, a otimizacao do fluxo de informacdes e o seu forte
conceito de integragdo, podem exigir a implementagédo de novas formas
de gestdo. A mudanga tecnologica atribuira também  maior
responsabilidade aos niveis que passam a ter acesso a informacgéo, o que
pode implicar em alteragdes na estrutura organizacional.

A escolha de um software de gestao integrada pode levar até mesmo a alteragao
da politica e filosofia de funcionamento de uma empresa, consequentemente, a decisdo de
implantacdo de um sistema ERP s6 deve ser tomada no seguimento de uma analise
detalhada dos processos da empresa e das funcionalidades oferecidas pelo software. A
empresa tera que rever seus processos de modo a tentar adequa-los a logica do software e
isto pode viabilizar um processo de reengenharia. Segundo Muscatello et al. (2003, p.853)
0s processos de reengenharia visam identificar e melhorar a eficiéncia de operagées
criticas, eliminando processos ineficientes e operagdes que ndo agregam valor. Entretanto,
o referido autor ressalta que a reengenharia s6 deve ser feita antes de a selecado do ERP e,
para ser efetiva, ndo deve levar em consideracao que um sistema ERP ou similar sera
implantado na empresa.

Assim, um processo de implantagéo de sistema integrado tem alcance estratégico,
pois um ERP tem impacto significativo nas operacées da empresa, uma vez que se propde
a integrar seus processos de negécio. Dessa forma, o projeto de implantagcdo nao pode
depender apenas de pessoal técnico, devendo agregar equipes multidisciplinares que
possuam visdo do negdécio da empresa. De acordo com Tourion (1999, p.2), o enfoque do
projeto deve ser estratégico e orientado a negdécios e nunca simplesmente um projeto de
tecnologia, a cargo apenas dos profissionais de informatica da empresa. A alta
administragdo deve ser envolvida, traduzindo os objetivos do negdcio em fatores
direcionadores para a escolha e implantacao do ERP.

O reconhecimento da necessidade de visdo estratégica evita que sejam
implantadas funcionalidades que apenas adicionardo complexidade aos processos de
negécio, sem resultados efetivos, pois 0 maior nivel de controle exigido pelo ERP pode
afetar a operacionalidade de determinado processo, provocando um maior overhead,
(TOURION, 1999, p.2). Desta forma, uma implantagcdo mal direcionada pode forgar a
mudancga de alguns processos que, apds anos e anos de refinamento, poderiam estar em
um nivel de efetividade tal que o modelo imposto pelo ERP torna-los-ia menos eficiente.

4 OS SISTEMAS ERP COMO ELEMENTO DE MUDANCA E DE QUESTIONAMENTO
DAS ESTRUTURAS

A integragédo de diversos subsistemas, da forma como concebida pelos sistemas
ERP, tende a tornar os processos de negdécio mais dependentes e interligados entre si, uma
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vez que o fluxo de negocios ndo estda mais compartimentalizado. Assim, as agbes das
pessoas deixam de ser isoladas, produzindo consequéncias e interferindo nos resultados do
trabalho de outras areas da organizagao.

Nesse contexto, entretanto, podem surgir resisténcias a mudancga, baseadas em
pressupostos e conceitos que gradativamente vao perdendo a sua importancia e validade
para a gestdo organizacional. As relagcdes de poder podem ser alteradas, uma vez que
subsistem em torno de quem tem a posse da informacdo. Essa dindmica possui uma
estreita relacdo com um cenario organizacional existente e que subsiste e se produz em
torno da estrutura vigente na organizagéo, a qual sera modificada por meio da introdugao de
novos padroes embutidos nos sistemas integrados. A esse respeito, Lozinsky (1996, p.39)
comenta que a substituicdo dos sistemas existentes também é uma oportunidade para a
empresa de livrar-se de antigas premissas e procedimentos que resistiram durante anos em
fungdo de nunca terem sido questionados.

Assim, a implantacdo de um software ultrapassa a esfera tecnoldgica e envolve
questdes de grande dimensdo no ambito da organizagdo, estando longe, portanto, de ser
condicao Unica e suficiente para o sucesso empresarial. A esse respeito, Corréa et al. (2001,
p.402) asseveram que frequentemente a implantagédo de um sistema é confundida com um
simples processo de instalacdo de um novo software e esta interpretacdo errbnea pode
levar a subutilizagao do sistema apds a sua implantagao.

Algumas caracteristicas proprias do software ERP como a facilidade de acesso a
informacgéo, a otimizacdo do fluxo de informacdes e o seu forte conceito de integracéo,
exigem a implementacdo de novas técnicas de administracdo, além de novas formas de
gestdo e planejamento. A mudanga tecnoldgica atribuira também maior responsabilidade
aos niveis que passam a ter acesso a informacdo, o que pode implicar alteracdes na
estrutura organizacional (LOZINSKY,1996, p.84).

Se a estrutura e as praticas da organizacdo ndo passarem por profundas
mudangas, por meio do surgimento e valorizacdo de uma nova mentalidade, o sistema pode
se tornar subutilizado, aumentando os conflitos entre a estrutura vigente e o sistema
proposto. Isto pode resultar na inadequagdo do software a empresa, em virtude da
manutengao de praticas ja superadas.

Nesse sentido, a lideranca assume um papel fundamental na condugdo da
mudanga, por meio da valorizagao e inser¢ao do individuo como sujeito ativo do processo. A
mudanga organizacional a partir da introdugdo de novas tecnologias pressupde, desta
forma, o efetivo envolvimento do individuo por meio de uma relacdo hierarquica mais
flexibilizada que supere as relagdes verticalizadas.

Por outro lado, as mudancgas tendem a ser mais facilmente implementadas e a
enfrentar menos resisténcias em pequenas estruturas, em que as relagdes da administracao
com as pessoas geralmente estdo mais proximas. Isso ocorre porque o sentido da mudanca
nas organizagdes sofre influéncia do poder, o qual a direciona para atender as estratégias
organizacionais. Assim, as mudangas tendem a abranger mais o0s aspectos
comportamentais do que propriamente culturais, porque 0s niveis hierarquicos superiores
que detém o poder nas organizagdes, impdem comportamentos (AMORIM, 2001, p.45).

4.1 A Cultura Organizacional Delineando os Processos de Mudanca

A abordagem da cultura organizacional na administracao oferece uma perspectiva
de maior amplitude para o entendimento dessa problematica, bem como das grandes
questdes organizacionais, pois possibilita a analise e descrigdo em termos socioldgicos,
desmistificando a ideia prevalecente de que o mundo dos negécios e da administracao seja
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movido exclusivamente pela Idgica objetiva e pragmatica. Ao contrario, segundo Barbosa
(1999, p.133), qualquer produgao especifica de uma empresa se da a partir do contexto
significacional em que ela se insere, o qual condiciona suas agbes e delimita resultados,
tornando-a culturalmente condicionada.

A cultura nao esta, portanto, objetivamente colocada aos olhos do observador e
nem pode ser compartimentalizada. Muitas de suas concepgbes estdo no ambito do
inconsciente e, muitas vezes, de forma sutil, condiciona e delineia os processos de
aquisi¢do, acumulacado e compartilhamento do conhecimento, nos niveis individuais e de
grupo, podendo ainda, ter um impacto marcante nas decisdes relativas a adocdo e a
utilizacdo de tecnologias da informagdo. Para Leitdo e Pitassi (2002, p.80-81), o
conhecimento se realiza por meio da intersubjetividade, sendo, portanto, contextual e
vivencial, pois a informagdo ndo é dotada de um significado proprio independente do
individuo.

A cultura pode, também, contribuir significativamente para que se entendam os
problemas de comunicacdo como o resultado da existéncia de grupos de profissionais
possuindo diferentes visbes acerca da realidade, a qual se estabelece em fungdo de sua
formacao e do lugar que ocupam na estrutura organizacional. Por esta razéo, a informagéo
pode nao ter o mesmo sentido para os diferentes grupos de pessoas que formam a
organizagao.

Esses grupos constituem, na realidade, dominios funcionais e estdo relacionados
aos papéis profissionais que os trabalhadores desempenham. Suas interpretacdes tendem a
ser influenciadas pela hierarquia, identidade profissional e, especialmente nos niveis mais
baixos, pela natureza do trabalho executado, conforme Diz e Santana (2001, p.4).

Essa problematica tem uma estreia relacdo com a visdo que o pessoal da
comunidade da tecnologia da informagado tem acerca das pessoas, pois segundo Schein
(1991, p.281-283), os problemas de implementagao sdo agravados pelo modo de pensar do
pessoal ligado a area de tecnologia da informacao, os quais tendem a projetar sobre as
demais pessoas as suas concepcdes e o seu modo de pensar, que tende a ser:

- intolerante com ambiguidades;
- légico e orientado por meio de regras e procedimentos claros;
- concreto e direcionado por meio de resultados claros e retornos rapidos;

- preocupado em dar maior importancia a tarefas orientadas do que a
pessoas orientadas;

- capaz de buscar por solucdes finais para problemas que ainda persistirdo;
- mais interessado no hardware e nos problemas do sistema do que em pessoas.

Toda essa complexidade organizacional se expressa por meio da diferenciacao de
seus elementos constituintes, os quais costumam assumir posicionamentos diferentes em
fungéo de seu status na hierarquia da empresa. Isso traz para esta discussao a questao do
antagonismo existente entre a cultura dos niveis inferiores da hierarquia e a cultura geral
dominante, que pode resultar em atritos prejudiciais a eficiéncia organizacional. Assim, a
mudanga ndo pode ser unidimensional, pois também precisa levar em consideragdo a
cultura predominante nos niveis inferiores da organizagao.

A conducdo dos processos de mudanca bem como de aches estratégicas
encaminhadas pela lideranca é abordada por Davis (1985, p.166-167) ao salientar que,
“‘geralmente, todas as agbes levadas adiante pela administracdo s&o vistas como
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ameacadoras. Nestas situacdes, onde perduram exercicios autocraticos de controle, os
membros da organizagcdo podem sentir um grande senso de divisdo e separagao”.

Esse tipo de comportamento é frequentemente incentivado quando a administragéo
se vale de métodos autoritarios e punitivos, além de demonstrar pouca preocupacao e
entendimento a respeito dos pontos de vista dos empregados.

Como resultado, a resisténcia a mudanga evolui e um clima de antagonismo e se
instala a partir dos niveis mais inferiores da hierarquia; os empregados assumem
comportamentos disfuncionais, passando a ser responsabilizados por eles. A esse respeito,
Bauer (1999, p.187) salienta que é natural que as pessoas acabem buscando formas de se
proteger, desviando a atencao de seus superiores dos problemas que podem pé-las em
risco, pois procuram sempre dizer aos gerentes aquilo que eles gostariam de ouvir.

Apesar de Wilkins e Patterson (1985, p.279) salientarem que a cultura
organizacional ndo é mudada com simples pronunciamento do comando da corporagao,
descrigcdes carregadas de emocgao, ou calculos cuidadosos através de um plano racional,
estes autores salientam que esse tipo de mudanga pode ser adequado em certas situagoes,
quando ha uma cultura corporativa simples e quando o foco esta centrado na mudancga de
normas e nao em concepgoes.

Toda essa discussdao aponta para a existéncia de limites na agdo da alta
administragao, no sentido de promover a mudanga cultural a partir de sua agao estratégica;
isso porque a cultura possui aspectos de dificil identificagéo, os quais ndo se expressam em
relagcdes diretas e causais.

Isso tudo conduz a um profundo questionamento acerca da natureza das relagoes
na organizagao. As relagdes entre os membros da organizagao sao primariamente lineares?
Estdo centradas na rigidez hierarquica por meio de relagcdes autoritarias e verticalizadas?
Sao orientadas para grupos ou individualistas? E, finalmente, que tipo de mudanca as
empresas pretendem? Mudangas que fiquem restritas a norma e ao procedimento? Ou
mudangcas que alcancem as questdes mais complexas da organizacdo, como
comunicabilidade, lideranga, mecanismo de aprendizagem organizacional, além do proprio
individuo?

4.2 A Gestao da Mudanca e o Aspecto Situacional das Pessoas

A introducédo de novas TI's tem o potencial de impactar as organizag¢des, exigindo
novas formas de gestdo com descentralizagdo decisoéria e agao coordenada de pessoas. A
obtencao de uma melhor utilizacao das ferramentas de Tl pode ser conseguida por meio da
gestao eficiente do processo, pois 0s beneficios esperados com a implantacao devem atuar
em trés eixos distintos: pessoas, processos e tecnologia.
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Figura 2 — Os trés eixos da transformacao empresarial
Fonte: (Campos et al., 2000)

Os sistemas integrados expandem a acessibilidade das informagcdes para os
diferentes niveis hierarquicos envolvidos, atribuindo também maiores responsabilidades as
pessoas, 0 que incentiva a comunicacao entre os departamentos, podendo levar a
flexibilizacdo das relacbes na organizacdo. Entretanto, a prevalecéncia de modelos de
gestdo tradicionais definidos em torno de estruturas organizacionais rigidamente
hierarquizadas, pode tornar mais dificil a transferéncia das vantagens oferecidas pelo
software para o negécio.

O questionamento dos modelos de gestao, contudo, néo se restringe a hierarquia,
pois os estilos de lideranga adotados para lidar com a mudanga sdao muitas vezes
estabelecidos objetivamente, a partir da visdo da alta dire¢cdo sobre a organizagdo. A esse
respeito, Kilmann et al. (1985, p.13) ressaltam que a mudanca enfatizada a partir da alta
administragdo também pode sofrer a distor¢do das opinidbes pessoais, gerando uma
estratégia miope, devido ao fato de que a alta administracdo é habituada a manter um
conjunto de opinides através do qual costuma ver os eventos, o0 que a faz perder o
significado real das condi¢ées de mudancga.

A prépria implantagdo de um sistema integrado tende a criar expectativas entre os
membros da organizagdo, podendo interferir no clima organizacional e criar expectativas
que precisam ser bem administradas. Para tanto, deve-se promover um ambiente na
organizacao que seja favoravel ao envolvimento das pessoas com o projeto, de modo a
possibilitar a compreensao por parte de todos do seu real alcance.
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Figura 3 — Curva de Expectativas
Adaptado de (Lozinsky, 1996)

De acordo com Kilmann et al. (1985, p.7) as pessoas reagem as mudangas que
podem interferir no seu mundo de trabalho quando percebem que estas nao estao sob o seu
controle. I1sso ocorre porque o ser humano sente necessidade de perceber o mundo no qual
se acha inserido e de sentir-se no controle deste; porém, quando percebe que esta a
margem do processo, surgem a duvida e a insegurancga, contribuindo para o aparecimento
de bloqueios.

Isso ocorre porque as mudangas costumam mexer com o equilibrio existente na
organizacao. Assim, a mudanga do trabalho e da forma como este é executado mexe com a
estabilidade das pessoas, uma vez que o trabalho tende a se tornar uma extensédo de
nossas identidades, na medida em que as pessoas se identificam em graus diferenciados
com o trabalho que executam e, quando este é modificado, o equilibrio individual e coletivo
¢ alterado.

Isso reforga a observacgao feita por Barbosa (2003, p.133) de que as pessoas estao
nas empresas “culturalmente condicionadas” e orientam suas agdes a partir do contexto em
gue se encontram e quando este contexto muda, elas podem nao se adaptar. Essa questao
também é abordada por Schein (1985, p.36) quando salienta que a introdugdo de novas
tecnologias causa a mudanca cultural, pois interrompe os relacionamentos que haviam sido
construidos em torno das velhas tecnologias.

Assim, a alteracéo das praticas, crencas e valores, dados como certos e assumidos
ao longo dos anos como ideais para a organizagao, exige, portanto, a mudanga da forma
das pessoas verem e sentirem a realidade a sua volta. A maioria das pessoas tende a
moldar suas a¢des e comportamentos em fungdo do mundo que as cerca, passando a agir
de acordo com as exigéncias deste. A mudanca pode, assim, envolver 0 aspecto situacional
das pessoas, na medida em que altera estruturas existentes em torno das quais essas
pessoas orientam seu comportamento (KILMANN et al. (1985, p.7).

Esse tipo de mudanga € complexo, pois sua consecugao e resultados dificilmente
sao obtidos no curto prazo, uma vez que implica alterar aspectos que, segundo Schein
(2004, p.278) muitas vezes estdo cristalizados nas praticas da organizagdo, os quais
constituem elos de identificagdo dos individuos com a propria organizagdo. E preciso
salientar, ainda, que os processos de mudanga tendem a alcancar melhores resultados na
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medida em que oferecem uma maior abertura aos membros da organizagdo por meio de
processos participativos. Contudo, tais processos demandam mais tempo para sua
consecugao, o que pode nao atender as necessidades da organizagdo, geralmente
orientadas para a obtencao de resultados no curto prazo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A implantacao de sistemas integrados de gestao empresarial € bastante complexa
em razdo das profundas mudangas que provoca na organizagdo; mudangas estas que nao
se restringem aos aspectos técnicos e sistémicos, como investimentos em equipamentos,
softwares, redesenho de processos etc. Requerem complementarmente mudanca do
paradigma do pensamento gerencial, mudanga de cultura organizacional e de gestdo do
conhecimento. Consequentemente, sua estratégia de implantacdo nao pode ser ordenada a
partir dos pressupostos tecnolégicos e objetivistas, os quais geralmente ndo priorizam a
compreensao, o debate, a problematizacao e a relagao dialdgica.

Assim, a adogado de tecnologias da informagédo é incapaz, isoladamente, de
produzir resultados mais abrangentes, uma vez que € inserida num amplo contexto
organizacional em que atuam seres biopsico-sociais que adquirem conhecimento,
interagem, refletem e se comunicam num processo de intersubjetividade que nem sempre é
pensado. Nesta perspectiva, a tecnologia torna-se ameacgadora para as pessoas porque
estas ndo conseguem interagir efetivamente nem usa-la em beneficio da melhora do
desempenho, quer seja pessoal, profissional, ou mesmo organizacional.

Dessa forma, um sistema integrado ndo pode ser tomado como sistema ideal, uma
vez que as empresas possuem um aprendizado representado por solugcdes que foram
desenvolvidas localmente ao longo dos anos e que podem ter se mostrado eficientes e
eficazes para suas praticas de negdcio. Este aprendizado € um elemento constituinte do
tecido organizacional, faz parte da histéria da organizacdo e reflete tanto aspectos
favoraveis como desfavoraveis de sua cultura e modelo de gestao.

E preciso considerar também que, se por um lado a implantagdo de sistemas
integrados desenvolvidos fora do ambiente da empresa oferece funcionalidades
consagradas no mundo empresarial, como operacdes integradas, fluxo mais rapido da
informagao e acesso aos dados em tempo real; pode por outro lado, tornar a empresa refém
de processos de integracdo de dificil adaptacao a cultura da organizacdo, desde que nao
haja um processo de mudancga cultural.

Assim, a implantagdo de um ERP ndo pode ser entendida unicamente como um
projeto de software e de tecnologia da informagéo. E preciso que se veja a implantagéo
como um projeto empresarial que traduza a visdo da empresa e sua estratégia de negdcios,
resultando no envolvimento e capacitacao dos varios niveis organizacionais, pela mediacao
do dialogo e da comunicagao intensiva, bem como da modernizagdo que represente uma
proposta dialdgica.
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