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RESUMO

Os sistemas integrados de gestdo da producdo, ou sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning) passaram a ser largamente utilizados no Brasil a partir da década de 90. Enquanto
muitos casos de sucesso divulgam seus bons resultados na implantacdo, muitas organizagdes
nao alcancam tais resultados por diversos fatores, mas, principalmente, pela grande mudanca
organizacional gerada pela implantacio de um sistema de informacdo deste porte. Para
auxiliar no entendimento das transformacdes geradas pela implantagdo destes sistemas,
propde-se que o conhecimento dos processos de mudanga e evolugdo organizacional pode
indicar os aspectos a serem considerados, auxiliando na identificacio das ag¢des mais
apropriadas, das restricdes e pontos que podem facilitar a sustentacdo da mudancga.

Partindo, entdo, do problema de pesquisa, que reside no fato de que este conhecimento
ndo tem sido utilizado nas implantacdes de sistemas ERP, este trabalho objetiva propor um
modelo que contribua no entendimento deste processo. A partir de um estudo das principais
teorias de mudancga e evolug@o organizacional existentes, incluindo aquelas que consideram a
organizacdo como um sistema complexo, um modelo de referéncia foi gerado. Estudos de
caso de implantacdes de sistemas ERP foram, entdo, analisados a luz do modelo proposto,
procurando interpretar como o conhecimento gerado pelo modelo pode contribuir no
entendimento dos elementos identificados nos casos.

Os resultados da pesquisa mostram que conceitos contemplados no modelo de
referéncia — subsistemas, emergéncia, atratores de comportamento e limites de complexidade
— se aplicam a organizagdes e contribuem no entendimento das mudangas geradas na
implantacdo de sistemas ERP. Entre outras contribui¢Oes, identificou-se a importancia de
geracdo de potencial para a mudanga, a relacdo entre o atrator de comportamentos € a
obtencdo de vantagens competitivas, e consideragdes sobre a maturidade dos sistemas

organizacionais.

Palavras-chave: Mudancga Organizacional, Evolu¢ao Organizacional, Abordagem Sistémica,

Implantagao de sistemas ERP.






ABSTRACT

The ERP (Enterprise Resource Planning) systems started being used in Brazil in the
nineties. While a large number of cases describe good implementation outcomes, another
group of organizations do not reach these results because of many reasons, but, mainly,
because of the great organizational change triggered by the implementation of these systems.
To help on the understanding of the transformations generated by this kind of implementation,
this work purpose is that the knowledge of change and evolution processes may point to
aspects to be considered, assisting on the identification of the most appropriate actions,
restrictions and items that may help sustain change.

The research problem is, then, on the consideration that this knowledge is not being
used in ERP systems implementations. From this point of view, the objective of this work is to
purpose a model to contribute in this process understanding. The main organization change
and evolution theories were studied, including those which consider organizations as a
complex system. These theories were used to generate a reference model, which was subsidy
to the analysis of ERP systems implementation case studies, where the knowledge obtained
from the model elements was used to identify how this knowledge can contribute to the
understanding of the case elements.

Research results show that the concepts from the reference model — subsystems,
emergence, behavior attractors and complexity limits — apply to organizations and contribute
to the understanding of the changes triggered by an ERP system implementation. Between
other contributions, this work shows the importance of potential generation for change, the
relationship among the behavior attractor and competitive advantages gaining, and

considerations about organizational systems maturity.

Key-words: Organizational Change, Organizational Evolution, Systemic Approach, ERP

systems Implementation.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

Os sistemas integrados de gestdo empresarial, também conhecidos como sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning), difundiram-se no Brasil a partir da década de 90. Sao
sistemas que integram toda a informagao do negécio da organizagdo, prometendo controle de
processos e fluxo dnico de informacdo. Sdo pacotes de software projetados com base nas
melhores préticas de processo no mercado e, quando a organizagdo os adquire, pode assumir,
também, a implantacao de tais processos.

Enquanto algumas organizagdes alcancam bons resultados com a implantacdo e
melhoria de processos visivel, muitas implantagdes falham ou ndo geram os resultados
esperados. Sdo diversas as causas destes insucessos, mas um dos fatos mais marcantes é que a
implantacdo é, na verdade, uma grande mudanga organizacional (SOUZA & ZWICKER,
2003; SACCOL et al.,, 2003) e mudancas organizacionais normalmente nio atingem os
resultados esperados (SENGE et al., 1999; JARRET, 2003).

Os processos de mudanca geram resultados inesperados porque ndo € possivel prever
os resultados exatos das acdes humanas (STERMAN, 2000). No entanto, admite-se que o
conhecimento dos processos de desenvolvimento da organizacdo, de sua estrutura e dinamica
pode auxiliar no reconhecimento de fatores que podem inibir tais transformacdes (SENGE et
al., 1999; DOOLEY & VAN de VEN, 1999).

A partir desta premissa, este trabalho considera que o conhecimento do processo
evolutivo e de mudancga organizacional pode contribuir no entendimento das transformagdes
organizacionais geradas pela implantacao de um sistema integrado de gestdo empresarial, em
especial dos sistemas ERP. Para que isto possa ser verificado, objetiva-se conhecer as diversas
caracteristicas da mudanca e evolucdo organizacional relatadas na literatura; propor um
modelo que contemple tais conceitos; e analisar estudos de caso de implantagdo de sistemas
ERP, a luz do modelo proposto.

A abordagem sistémica é utilizada como metodologia para condu¢do da pesquisa. De
forma geral, esta metodologia, utilizada para a constru¢cio de modelos de fendmenos
complexos, consiste da constru¢io de um modelo geral, da verificacdo do modelo no
fenomeno sendo estudado, e da interpretacdo, para simular as respostas da realidade no

modelo (LE MOIGNE, 1990). Neste trabalho, a construcdo do modelo se d4 com base na
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literatura de mudanga e evolug@o organizacional. A verificacdo € realizada com a andlise de
estudos de caso de implantacdo de sistemas ERP e identificacdo da contribui¢do do modelo no
entendimento do processo de implantacdo. A etapa de interpretacdao ndo estd contemplada no
escopo de estudo.

Para a constru¢cdo do modelo, a abordagem sistémica (DONNADIEU et al., 2003)
recomenda que se observem os aspectos funcional, estrutural e histérico do fendmeno sendo
estudado. Funcional e estruturalmente, o0 modelo proposto contempla o sistema organizacional
e algumas dinamicas de sua estrutura e comportamento. Historicamente, o modelo consolida
teorias de diferentes autores para identificar as formas de mudanga e evolugdo do sistema
organizacional.

Um conjunto de estudos de caso de implantacdo de sistemas ERP é, entdo, analisado
do ponto de vista do modelo, para que se realize a verificacdo recomendada pela abordagem
sist€émica. As descri¢des dos estudos de caso devem possibilitar a ilustracdo dos elementos do
modelo proposto para que se possa, entdo, identificar a contribui¢dao deste conhecimento no
processo de implantacao.

Para apresentacdo deste estudo, o Capitulo 1 define o problema, a pergunta, os
objetivos e o método de pesquisa. O Capitulo 2 constitui a observacdo do fendomeno de
mudanga e evolugdo organizacional, através da revisdo bibliografica. No Capitulo 3, o modelo
proposto € apresentado e, no Capitulo 4, os estudos de caso de implantacdo de sistemas ERP
sdo analisados segundo o conhecimento gerado pelo modelo de mudanca e evolucdo
organizacional. As conclusdes, contribuicdes e limitagdes sdo apresentadas no Capitulo 5.

Espera-se, com este trabalho, além de identificar-se a contribuicdo do conhecimento
gerado pelo modelo proposto na implantacdo de sistemas ERP, constituir-se, também, uma
contribuicdo académica na consolidacdo de teorias de diversos autores na drea de mudancga e
evolugdo organizacional e na utilizacdo da abordagem sistémica para constru¢cao de modelos

organizacionais.

1.1 Contexto do Problema

Desde a década de 60, a tecnologia da informagdo se fez presente no ambiente
organizacional, quando era utilizada apenas para realiza¢do de tarefas isoladas. Na década de
70, ela passa a fazer a integracdo de pequenas partes da empresa; na década de 80, os
departamentos comecam a ser integrados e, finalmente, na década de 90, a tecnologia evolui e

passa a integrar empresas inteiras e até varias empresas entre si (HEHN, 1999).
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Este fendmeno de integracio deu-se através dos sistemas de ERP (Enterprise Resource
Planning), no Brasil, chamados de Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial, que passaram
a ser largamente utilizados a partir da década de 90 (MENDES & ESCRIVAO FILHO, 2002).
Sao sistemas (na forma de pacotes de software) que controlam e fornecem suporte a todos os
processos operacionais, produtivos, administrativos e comerciais da empresa. Por serem
integrados, possibilitam o uso de uma unica base de dados para toda a empresa, com fluxo
unico de informacdo (PADILHA et al., 2004). Podem ser desenvolvidos internamente, mas no
geral, o termo ERP estd associado a pacotes comerciais como o R/3 da SAP, o iBaan
Enterprise da Baan, o Oracle E-Business Suite da Oracle, o Magnus da Datasul ou o AP7
Master da Microsiga (ZWICKER & SOUZA, 2003).

Alguns dos motivos para implantacdo de um sistema ERP apontam para vantagens em
té-los como instrumentos estratégicos vidveis para melhorar o nivel de servico com parceiros
e clientes, para aumentar a competitividade, e para propiciar economias de escala nas
operacoes logisticas multirregionais e transacionais nas empresas (FERREIRA FILHO, 2000).
Para o mesmo autor, a vantagem competitiva € obtida quando as empresas melhoram
significativamente o servico a seu cliente € a0 mesmo tempo reduzem custos.

Para Nogueira Neto et al. (2000), em uma era de competitividade desenfreada,
exigéncias cada vez maiores dos clientes e pressdo do tempo, os sistemas de informacgdo
integrada, podem propiciar um melhor gerenciamento da informacdo, apontado pelo autor
como necessario para enfrentar tais dificuldades. Estes sistemas fornecem aos executivos uma
visao geral do andamento dos negdécios quando a necessidade de adaptabilidade da
organizacao € um fator determinante de sobrevivéncia.

Padilha et al. (2004) mostram que alguns dos motivos para as empresas investirem em
implantacdes ERP indicam frustragdes com sistemas incompativeis e sem integra¢do, nao
consolida¢do de questdes mercadolégicas mundiais e outros que influenciam diretamente na
obtencdo de maior competitividade. Nogueira Neto et al. (2000) confirmam a necessidade de
integracdo das informacdes organizacionais dizendo que os principais problemas desta
fragmentacdo da informagdo residem na “dificuldade de obtencdo de informagdes
consolidadas e na redundancia de dados armazenados em mais de um sistema”. Além disso, o
amadurecimento das op¢des disponiveis em mercado, a evolucdo da tecnologia utilizada pelos
pacotes e algumas histérias de sucesso também colaboraram para a expansdao dos ERPs a
partir da década de 90 (ZWICKER & SOUZA, 2003).

Em relacdo aos sistemas desenvolvidos internamente nas organizagdes, os sistemas

ERP possuem caracteristicas que os diferenciam. Sdo pacotes comerciais de software,
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incorporam modelos de processos de negdécios (ndo sdo desenvolvidos para um cliente
especifico), sdo sistemas de informacdo integrados e utilizam banco de dados corporativo,
possuem grande abrangéncia funcional e requerem procedimentos de ajuste para que possam
ser utilizados nas empresas. Eles possuem moddulos de Planejamento da Producio,
Suprimentos, Producdo, Vendas, Recursos Humanos, Contabilidade, Faturamento, Contas a
Pagar, Tesouraria e Contas a Receber. Todos interligados e permitindo troca de informagdes
com entidades externas, como fornecedores ou clientes (ZWICKER & SOUZA, 2003).

No entanto, a implantacdo de sistemas ERP tem sido considerada um processo critico,
por apresentar uma série de impactos na estrutura e processos da empresa, além de gastos ndo
previstos (MENDES & ESCRIVAO FILHO, 2002). Em Adshead (2003), vé-se um exemplo
de uma implantacdo que ultrapassou o triplo de seu orcamento inicial, antes de sua
finalizac@o. Custos estes atribuidos a problemas de restri¢des culturais e falta de uma solugao
especifica para o setor.

Mesmo a integracdo entre os modulos ERP, apontada pelo mercado como um de seus
maiores beneficios, apresenta problemas: por transferir aos departamentos de onde se origina
a informacdo a responsabilidade pela sua qualidade, gerando percep¢ao de que as tarefas
foram aumentadas; por alterar a maneira como as tarefas sdo executadas e por tornar as tarefas
realizadas “transparentes” para as demais areas da empresa, exigindo “prestacio de contas” de
tudo o que se faz (SOUZA & ZWICKER, 2003).

Mendes & Escrivao Filho (2002) apontam como barreiras para a implantacdo de ERPs
no Brasil fatores como: a necessidade de andlise dos processos organizacionais, muitos dos
beneficios oferecidos pelo ERP ndo sdo atendidos, a dificuldade na comunicagdo entre os
envolvidos no projeto de implantacdo, a falta de uma equipe experiente para conduzir a
implantacdo, os modelos de referéncia implementados pelos ERPs ndo coincidem com as
praticas especificas da empresa, a necessidade de mudanca organizacional, o ndo
envolvimento da alta administracio, um planejamento da implantacdo inadequado, a
necessidade de atualizacdo constante do sistema, a complexidade na customizagdo, a
dependéncia de um tunico fornecedor e a interface do sistema nao amigdvel. Além disso,
Zwicker & Souza (2003) apontam o fato de a implantacdo aumentar a resisténcia a mudanca,
gerar maior dificuldade na atualizacdo do sistema, pois exige a concordancia de varios
departamentos, e o fato de que, se o sistema falhar, toda empresa pode parar.

Segundo Santos Junior et al. (2005), a implantacio de uma nova tecnologia da
informacdo gera dificuldades multidimensionais, dado que a empresa € um sistema sécio-

técnico, que as dificuldades existem em fun¢do do contexto organizacional e algumas delas
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podem nido ser conhecidas pelas organizagdes com a devida clareza. A implantacdo de uma
tecnologia da informacdo, mais especificamente de um ERP, gera inimeros efeitos na
organizacao por caracterizar, efetivamente, uma grande mudanca organizacional (SOUZA &
ZWICKER, 2003; SACCOL et al.,, 2003). Sao identificadas mudancas estruturais na
tecnologia e qualidade da informacdo, nas técnicas de gestdo e processos de trabalho, nos
produtos e eficdcia organizacional, na qualificacdo técnica dos funciondrios, nos mecanismos
de coordenacdo, nas partes bdsicas da organizacdo, nos parametros de projeto da empresa, na
cultura organizacional, na motiva¢do dos funciondrios, e nas habilidades e capacidades das
pessoas (SACCOL et al., 2003).

No entanto, ha evidéncias que os problemas encontrados no ambiente operacional, as
questdes, desafios, planos e estratégias para o futuro podem ser melhor conhecidos e
compreendidos quando se conhece o modelo evolutivo da organizacdo e 0s seus mecanismos
de mudanca (KIRIRI, 2004, CHURCHILL & LEWIS, 1983, FONTANA & ITAROZINSKI
NETO, 2005a). A compreensdao dos processos que estimulam o crescimento, do que se faz
necessario para catalisd-los e abordar as restricdes que impedem que a mudanca ocorra, sao
pontos essenciais para a sustentacdo da mudanca (SENGE et al., 1999); e, além disso, tal
conhecimento possibilita a defini¢do de onde o sistema estd em seu ciclo de crescimento € a
identificacdo das a¢des mais ou menos apropriadas nesta fase (HOLLING, 2001).

Na drea de desenvolvimento de software, ja existem modelos, como o CMMi,
Capability Maturity Model Integration (SEI, 2002) que caracterizam o processo evolutivo da
maturidade no desenvolvimento de software, auxiliando as organizagdes da drea a se
posicionarem em um nivel de maturidade e evoluirem, para melhoria da qualidade dos seus
servicos. Este modelo em especifico define cinco niveis de maturidade em que, cada nivel
possui metas, que representam as capacidades que a organizacdo deve desenvolver na drea de
desenvolvimento de software, além de definir prdticas que sdo mais adequadas neste ou
naquele nivel de maturidade. Na drea de sistemas ERP ndo se vé o uso de modelos evolutivos
organizacionais para auxilio do processo de implanta¢cdo, como se vé a drea de software.

O problema da pesquisa estd, portanto, no fato de que o conhecimento dos modelos
evolutivos e dos mecanismos de mudanga organizacional nao tem sido utilizado no
entendimento das mudancas geradas pela implantacdo de um sistema ERP. Considera-se que
este conhecimento pode contribuir no processo de implantacdo, no sentido de que indica os
aspectos a serem observados, auxiliando na identificacdo das a¢des mais apropriadas, das

restri¢des e pontos que podem facilitar a sustentagdo da mudanca.
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1.2 Pergunta da Pesquisa

Diante do exposto, a pergunta que este trabalho se propde a responder é: quais os
aspectos relevantes no processo de mudancas organizacionais originadas pela

implantacio de sistemas ERP?

1.3 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa é analisar a implantacdo de sistemas ERP a partir da
proposta de um modelo de mudanga organizacional. Para o cumprimento do objetivo geral,
considerar-se-a0 os seguintes objetivos especificos:

— Conhecer as caracteristicas e elementos principais dos modelos de mudanca e
evolugdo organizacional existentes;

— Organizar os aspectos da mudanca e evolucdo organizacional do ponto de vista da
abordagem sistémica;

— Verificar como o uso de tal conhecimento pode contribuir no entendimento do

processo de implantacao de sistemas ERP;

1.4 Justificativa

O objetivo da maioria das iniciativas de mudanga € a melhoria de algum indicador
produtivo da organizagdo. Elas surgem devido a mudancas nos requisitos de desempenho,
novas oportunidades, novas preferéncias de consumidores, concorréncias, novos
regulamentos, etc. Com isso, durante o ciclo de vida de um negdcio, muitas melhorias ou
ciclos de transformacdo podem ser necessarios (SOUSA & GROESBECK, 2004).

No contexto da implantagdo de um sistema ERP, vé-se que o desempenho nem
sempre melhora (como esperado) e, com ela, muitos outros problemas podem surgir
impactando diretamente na produtividade da organizagdo. Além disso, geralmente, as
iniciativas de mudanca fracassam (SENGE et al., 1999; JARRET, 2003). Para Senge et al.
(1999), “o fracasso na sustentacdo de mudancgas significativas se repete mais € mais vezes,
apesar dos substanciais recursos alocados ao esfor¢co de mudanca”. E apds fracassar na
sustentacdo de mudancas, as empresas acabam se deparando com uma crise.

Para Senge et al. (1999) “todo crescimento na natureza advém de uma interacao entre
processos que reforcam o crescimento e processos que o inibem” (...) “quando o crescimento
pdra prematuramente, antes que o organismo atinja seu potencial, é porque encontrou

restricdes que poderiam ter sido contornadas, que ndo sdo inevitdveis”. Para o autor, estes
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conceitos mostram que, de imediato, a “maioria das estratégias de mudanca estd fadada ao
fracasso desde o inicio”, quando os lideres ndo focam no potencial de crescimento. O foco
deve estar principalmente nos processos limitantes que poderdo retardar ou impedir a
mudanca.

Dooley & Van de Ven (1999) confirmam esta necessidade de conhecimento dos
modelos de comportamento das organizacOes. Para eles, descobrindo estes mecanismos
generativos pode-se iniciar a postular como as mudangas em varidveis organizacionais
especificas afetam a dindmica do sistema. Tal conhecimento pode nos ajudar a explicar o
passado, predizer o futuro e desenvolver estratégias intervencionistas.

A implantacdo de um sistema ERP é um processo que tem sido considerado critico e
que, muitas vezes ndo gera os resultados esperados. Se o conhecimento de modelos de
comportamento pode ajudar a explicar o passado, predizer o futuro e desenvolver estratégias
intervencionistas, acredita-se que o conhecimento dos processos de mudanca e evolugdo das
organizacdes pode auxiliar na identificacio dos elementos relevantes da implantacdo de
sistemas ERP. Este estudo justifica-se, portanto, por esta importancia do conhecimento dos

mecanismos de mudanca e evolucdo organizacional, aplicado a implantagao de sistemas ERP.

1.5 Método

Este trabalho ¢ uma pesquisa de cardter explicativo que, segundo Gil (2002), tem
como preocupacgdo central “identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia de fendmenos”, aprofundando o conhecimento da realidade. A partir de estudos
bibliograficos pretende-se responder a pergunta da pesquisa seguindo os preceitos da
abordagem sistémica.

Demo (1989) chama a abordagem sist€émica de sistemismo, € o coloca como
complementando conceitos do estruturalismo e do funcionalismo, com a consideracdo das
teorias da informacdo e da cibernética. O sistemismo é uma metodologia que acentua o
fenomeno da organizacgdo e, por isso, teve impacto nas ciéncias sociais. E a organizacdo que
mais desenvolveu tal metodologia foi a empresa, porque o enfoque de sistemas nao se limita a
caracteristicas fisicas ou bioldgicas, mas também a entidades heterogé€neas, que abrangem
homens, maquinas, movimentacdo de produtos, entre outros. O foco principal estd no
dinamismo do sistema e nas relacOes dos seus elementos € do sistema com seu proprio

ambiente.

Le Moigne (1990) define como sistemografia o procedimento pelo qual se constréi
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modelos de fendmenos complexos. Para ele, o resultado da observacdo cientifica depende
essencialmente do observador, que vé a realidade através de uma “lente”. A realidade €
identificada através de um fendmeno. Este é observado através da lente, que € um modelo
geral adequado as inten¢des do observador. O isomorfismo — condi¢cao de entidades diferentes
com aparéncia similar (MICHAELIS, sd) — é, entdo, utilizado para associacdo da realidade ao
modelo geral, e 0 homomorfismo — condi¢do daquilo que tem a mesma forma (MICHAELIS,
sd) — para associacdo da realidade ao fendmeno percebido como complexo. A partir dessas
observagdes, pode-se, entdo, criar modelos que representem a realidade (Figura 1.1). Neste
ambito, considera-se que a realidade € o processo de implantacio de sistemas ERP, percebida

pelo fendmeno complexo da mudanga e evolugdo organizacional.

Modelador

-
. 3
o 2
-
-~
- -
-
A= — = — -
Correspondéncia
ISOMORFICA
Correspondéncia HOMOMORFIC A
.‘ ———————— q——n———-————_——’-
O fenéneno a 0O zistemia geral 0Oz modelosz do
medelar percebido fenimeno M1, MI e
em seu amhiente M3 estabelecidos
pela ristenwgrafia

Figura 1.1 - A sistemografia, segundo Le Moigne (1990).

O procedimento consiste em 1) enquadramento, que € a constru¢do do modelo M por

isomorfismo com um sistema geral; 2) desenvolvimento, que € a documentacdo de M por
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correspondéncia homomorfica de M com tracos do fendmeno percebido; e 3) interpretagdo,
em que as agdes possiveis sobre M sdo simuladas para antecipar conseqiiéncias eventuais do
fendmeno (LE MOIGNE, 1990).

Na elaboracao do modelo € importante considerar que se devem modelar ac¢des, € ndo
coisas; que deve-se considerar que o sistema estd em constante interacdo com outros sistemas;
e lembrar que a acdo modelada estd no tempo e que o tempo € irreversivel (LE MOIGNE,
1995).

No contexto deste trabalho, o fendmeno complexo percebido é o processo de mudanga
organizacional, observado a partir de pesquisa bibliografica, no Capitulo 2. O sistema geral é
desenvolvido, no Capitulo 3, a partir dos conceitos estudados, considerando-se
recomendacdes de modelagem da abordagem sist€émica. A correspondéncia homomorfica do
modelo geral com o fendmeno percebido € realizada, entdo, a partir da anélise de estudos de
caso de implantacdo de sistemas ERP, no Capitulo 4.

Para Donnadieu et al. (2003), a modelagem ¢ a principal linguagem da sistemografia.
Esta deve ser realizada observando-se a realidade sob trés aspectos principais, ou triangulagao
sist€émica: a) o aspecto funcional, focado nas finalidades do sistema; b) o aspecto estrutural,
que descreve a estrutura do sistema, com é€nfase nas relagdes de seus subsistemas; € ¢) 0
aspecto historico, ligado a natureza evolutiva do sistema, ou seja, sua histéria. A analogia
deve ser utilizada para estabelecimento de relacdes do fendbmeno com o modelo tedrico. A
triangulagdo sist€émica da-se através da combinagdo destas trés vias de acesso, deslocando-se
de um a outro para aprofundamento da compreensao.

A intenc¢do deste estudo é, portanto, utilizar os conceitos de abordagem sist€émica para
definir um modelo de referéncia de mudanca e evolugdo de sistemas organizacionais baseado
em aspectos estruturais, funcionais e histéricos da organizagdo, de acordo com as seguintes
etapas (Figura 1.2):

1) Identificagdo do fendmeno: revisdao bibliogréfica inicial, para percep¢ao
dos elementos do processo de mudancga e evolucdo organizacional;

2) Formulagdo do sistema geral: geracdo do modelo geral, ou modelo de
referéncia, a partir da consolidacdo de teorias da literatura, sob os preceitos
da abordagem sist€émica;

3) Observacdo da realidade: andlise de estudos de caso de implantagdo de
sistemas ERP, a luz do modelo geral proposto, para verificacdo das
correspondéncias isomorficas entre 0 modelo de mudanca organizacional e

os elementos dos casos de implantacdo de ERP. Consiste da etapa de
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enquadramento, proposta por Le Moigne (1990);
4) Interpretacdo: corresponde a identificacdo das contribuicdes do modelo
para entendimento da realidade, ou seja, de como o modelo contribui para o
entendimento das mudangas originadas pela implantagao do ERP. Consiste
da etapa de desenvolvimento de Le Moigne (1990), em que se documentam
as correspondéncias homomorficas entre o modelo e a realidade;
A etapa de interpretagdo proposta por Le Moigne (1990), em que agdes sdo
simuladas para antecipar conseqiiéncias do fendmeno, ndo estd no escopo deste

trabalho de pesquisa.

Interpretacio da
analise realizada,
4 identificando-se as

contribuicdes do
modelo.

Fenomeno da Elaboracio do Analise dos
mudanca modelo geral a estudos de caso

1 organizacional 2 partir de uma 3 de implantacio
percebido na visdo funcional, dos sistemas
revisao estrutural e ERP.
bibliografica. evolutiva

Figura 1.2 - Etapas da pesquisa, utilizando a representacdo grafica da sistemografia de Le
Moigne (1990).

1.6 Conclusdes do Capitulo

Este capitulo mostrou que os sistemas ERP t€m sido utilizados, desde a década de 90,
porque sdo instrumentos de obtenciao de vantagens competitivas, através da melhoria do nivel

de servicos, melhor gerenciamento da informagdo, integracdo da informacdo organizacional,
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entre outros elementos. No entanto, a implantacdo destes sistemas tem sido considerada um
processo critico, por apresentar uma série de impactos na estrutura, processos € recursos
humanos da organizagdo, além de resultados nao previstos. Para contribuir nesse processo de
implanta¢do, propds-se que o conhecimento dos mecanismos de mudanga e evolucdo
organizacional pode fornecer o entendimento das transformacdes organizacionais geradas,
ajudando na explicac¢do de fendmenos e no desenvolvimento de estratégias intervencionistas.

Com o objetivo de propor um modelo de mudanga organizacional que, dessa forma,
contribua no entendimento da implantagdo de sistemas ERP, este capitulo apresentou a
metodologia de pesquisa. O seu cardter explicativo busca identificar fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia de um fendmeno. A abordagem sist€émica, como o
procedimento pelo qual se constréi modelos de fendomenos complexos, é utilizada para
identificar o fendmeno da mudanca e evoluc¢do organizacional, que € observado como
subsidio para geracdo de um modelo geral adequado as intencdes do observador.

Como uma primeira etapa do trabalho, prop0s, entdo, a observacdo do fendmeno de
mudanca organizacional através de uma revisao bibliografica. O modelo geral € gerado, como
uma segunda etapa, contemplando aspectos funcionais, estruturais e histéricos do fenomeno.
A correspondéncia isomérfica do modelo geral com o fendmeno percebido € realizada, entdo,
a partir de estudos de caso de implantacdo de sistemas ERP relatados na literatura. E,
finalmente, pretende-se identificar as contribuicdbes do modelo no entendimento da
implantacao.

O préximo capitulo contempla, portanto, a primeira etapa do trabalho, apresentando
questdes envolvidas na mudanga e evolucdo organizacional, além de consideracdes da

organizacao com um sistema complexo adaptativo.
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CAPITULO 2- MUDANCA E EVOLUCAO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo inicia-se a observagdo do fendmeno de mudanca e evolucdo
organizacional. Consiste da primeira etapa da pesquisa, em que as caracteristicas do
fendmeno sdo observadas, em busca de subsidios para constru¢do do modelo geral.

Van de Ven & Poole (1995) sugerem que a mudanga em nivel organizacional pode ser
estudada sob dois pontos de vista: 1) do desenvolvimento interno de uma tunica entidade
organizacional, examinando seus processos histéricos de mudanga, adaptacdo e replica¢do; ou
2) das relagdes entre multiplas entidades para entender processos ecoldgicos de competi¢ao,
cooperacao, conflito e outras formas de interacdo. O foco deste estudo € no primeiro aspecto,
pela necessidade de se identificarem os elementos internos a organizacdo que podem
contribuir no entendimento da implantacdo de sistemas ERP, embora ndo descartando a
importancia do contexto no processo de evolugdo das organizagdes.

A apresentacdo dos conceitos acerca da mudanga organizacional se d4 sob a estrutura
mostrada na Figura 2.1. Inicialmente, faz-se a apresentacdo das teorias existentes e suas
principais caracteristicas com relacdo a mudanca e evolugdo organizacional, segundo a visao
de alguns autores. Posteriormente, os conceitos € modelos envolvidos nos processos de
mudanca sdo apresentados sob uma estrutura que reflete a teoria proposta por Mintzberg &
Westley (1992). Os autores acreditam que a mudanca em organizagdes pode ser vista como
um sistema de ciclos em movimento que representam o nivel de abstracdo em que acontece e
seu conteuido; seus processos e formas; os estagios pelos quais a mudanga ocorre e os padrdes
que podem ser identificados na forma de trajetérias ao longo do tempo. Uma outra visdo
presente na literatura, a da organizac¢ao sob os preceitos da complexidade, é apresentada com
as perspectivas da organizacdo como um sistema complexo adaptativo e dos mecanismos de
evolucdo dos sistemas complexos. O desenvolvimento destes aspectos leva a discussido de
alguns temas gerais, como cultura, estratégia, ciclo de vida, entre outros, que, embora tenham
sido enquadrados em sessoes especificas deste estudo, possuem elementos que aparecem em

mais de uma drea no estudo da mudanga organizacional.

2.1 Correntes Teoricas de Estudo da Mudanga Organizacional

Neste texto, falou-se até o momento de mudanca e evolucdo organizacional. Mudanga
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e evolugdo sdo dois conceitos que se entremeiam. O primeiro, segundo o diciondrio Houaiss
(2001), € o “ato ou efeito de mudar (-se)”, podendo ser a “transformacdo decorrente de certos
fendmenos (...)” ou a “modificacdo do estado normal de algo”. Ja o segundo, significa “ato,
processo ou efeito de evoluir”, especializando-se no sentido de “processo gradativo de
transformac¢do, mudanca de estado ou condicdo, progresso”. Vé-se, com isso, que a evolugdo
constitui-se de um processo de mudangas. Outros termos também sdo utilizados na literatura

. (X3 . 29 (X3 . 2
para referir-se a processos de mudanca, como ‘“desenvolvimento”, ‘“crescimento”,

29 ¢

“aprendizagem”, “inova¢do” ou “transformacao’.

A organizacao como A evolugao dos
sistema complexo adaptativo sistemas complexos
Y,
N )\
[ A luz da complexidade
J

[ Mudanga cultural ] [ Plan. Procedural ] [ Aprendizado ]

Abordaaens Teoricas

[ Mudanca estratégica ] [ Lideranca Visionaria ] [ Ciclo de Vida

~

Conteudo e Meios e Episodios e Seqiiéncias e
Niveis da Processos da Estagios da Padroées da
Mudanga Mudanga Mudanga Mudanga

Figura 2.1 - Estrutura dos conceitos apresentados na revisdo bibliografica.

Para Van de Ven & Poole (1995), mudanca é um tipo de evento, uma observacao
empirica de diferenca em forma, qualidade ou estado ao longo do tempo em uma entidade
organizacional. A entidade pode ser um trabalho individual, um trabalho de grupo, uma
estratégia organizacional, um programa, um produto ou toda a organizacdo. O
desenvolvimento e a evolu¢do sdo processos de mudanca: a progressdo de eventos de
mudanca que se desdobram e se acumulam durante a existéncia de uma entidade
organizacional.

A mudanga em organizagdes € um caso complexo e multifacetado (MINTZBERG &
WESTLEY, 1992) e, por isso, algumas perspectivas — ou teorias — com abordagens diversas
sdo encontradas na literatura para descrevé-la. Na maioria das vezes, a forma como se da o

z

relacionamento da organizacdo com seu ambiente € um dos pontos centrais. Segundo
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Pawlowsky (2000), as perspectivas tedricas da mudanca organizacional podem ser
classificadas da seguinte forma:

— Estados de equilibrio: as primeiras abordagens deterministicas eram baseadas no
pensamento econdmico, que € baseado na suposicdo dos estados de equilibrio da
organizacdo. Nesta perspectiva, o comportamento organizacional é concebido somente
em reacdo direta aos precos e demandas do mercado. A tarefa da geréncia, neste caso,
€ manter a organizacao em equilibrio com estas forcas de mercado;

— Abordagens Evoluciondrias: ndo definem regras, mas interpretam a sobrevivéncia de
organizacdes como sendo baseada na selecdo ambiental. O processo de mudanca
organizacional acontece com fases de variagdo - selecdo e retencdo - por meio das
quais a geréncia é considerada o introdutor de variagdes e retencdes necessdrias para
manter o sistema vivo;

— Abordagens de Contingéncia: sao basicamente deterministicas considerando diferentes
aspectos das influéncias ambientais, como a natureza, o ambiente ou fatores
tecnoldgicos nas organizacdes, dando a geréncia um padrdo para adaptar estruturas e
processos internos;

— Visado da escolha estratégica e abordagens de contingéncia estratégica: dao espago para
a escolha estratégica - porque ndo ha apenas uma forma, mas vdrias formas de
gerenciar a mudanca com sucesso. Isto implica que as for¢as ambientais nao sdo vistas
como o Unico fator determinante das estruturas e comportamentos organizacionais,
mas também como uma varidvel dependente que pode ser influenciada por estratégias
organizacionais sob certas circunstancias;

— Modelos de Mudanca Organizacional e Maturacdo: a mudanca organizacional é
concebida em estreita analogia com conceitos biolégicos, como um processo de
desenvolvimento com diferentes estigios de maturacdo, desde sua fundacdo até sua
morte;

— Modelos de Mudanga Intencional: ndo especificamente se relacionam com a teoria
organizacional, mas baseiam-se nas pesquisas recentes de resisténcia a mudanga e no
desenvolvimento de métodos de pesquisa-feedback;

— Conceitos de Aprendizagem Organizacional: lidam com a mudanga organizacional
considerando que as organizagdes nao sao vitimas de um processo de sele¢do natural,
nem de algumas varidveis que determinam for¢as ambientais, mas como instituicdes

ativas que aprendem, que podem se desenvolver de acordo com objetivos e intencdes
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de seus fundadores e membros, e também aprendem a mover-se além dos objetivos

originais.

Também procurando entender o estudo da mudanga organizacional, Van de Ven &
Poole (1995) identificaram quatro escolas basicas de pensamento, nas quais se percebem
formas de se identificar o surgimento da mudangca em uma organizacdo, chamados pelos
autores de “motores”. Sdo elas:

— Teoria do Ciclo de Vida: utiliza o conceito de crescimento organico como uma
heuristica para explicar o desenvolvimento organizacional. Para os autores, talvez seja
teoria mais comum para explicar tal desenvolvimento hoje na literatura de
gerenciamento. Considera a mudanca imanente no processo de desenvolvimento
organizacional. Desde que nasce a organizacdo possui uma légica, programa ou
cddigo que regula o processo de mudanca e a conduz de um dado ponto até um fim
pré-configurado no estado presente;

— Teoria Teleoldgica: assume que a entidade tem propdsito, € adaptativa e constréi um
estado desejado, toma agdes para alcangd-lo e monitora seu progresso. Por essa teoria,
o desenvolvimento seria um processo repetitivo de formulacdo de objetivo,
implementacdo, avaliacdo e modifica¢do dos objetivos iniciais;

— Teoria Dialética: processos dialéticos explicam estabilidade e mudanca referenciando
o equilibrio relativo de poder entre entidades que se opdem (interna ou externamente a
organizacdo). Conflitos emergem entre entidades com teorias opostas, que colidem
para produzir uma sintese que, por sua vez, se torna a teoria para o proximo ciclo de
uma progressao dialética;

— Teoria Evoluciondria: a mudanca se d4 através de um ciclo continuo de variagdo,
selecdo e reteng¢do. Variacdo, como criacdo de novas formas, normalmente € vista
como um evento randdomico, sem planejamento. A selecdo ocorre principalmente na
forma de competicdo sobre recursos escassos, € o ambiente seleciona aquele que
melhor se adapta. A retenc¢do envolve for¢as que mantém e perpetuam certas formas
organizacionais.

Para os autores, muitas teorias especificas de mudanga organizacional sdao mais
complexas do que estes tipos ideais. Isto acontece por duas razdes. Primeiro porque o
contexto organizacional de desenvolvimento e mudanga vai além do espaco e do tempo em
qualquer caso especifico. Em segundo lugar, porque € possivel que mais de um motor (que € a

forma como se did o crescimento segundo cada uma das quatro teorias) aconteca
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simultaneamente. Enquadrar a mudanca em uma das formas apresentadas leva ao risco de
uma simplificacdo e a selecdo de aspectos especificos da mudanga em detrimento de outros
(VAN DE VEN & POOLE, 1995).

As perspectivas apresentadas por Pawlowsky (2000) e Van de Ven & Poole (1995)
podem ser simplificadas sob as duas perspectivas mostradas por Stacey (1995): a de escolha
estratégica e a ecoldgica. Na escolha estratégica, a mudanca é um processo transformacional
em que a organizagdo se adapta a mudangas ambientais através de uma reestruturacdo
intencional e racional. Na ecoldgica, € um processo evoluciondrio de competicao seletiva em
que populagdes inteiras de organizagdes se adaptam a mudanca ambiental, dado que a
adaptacdo organizacional individual é bloqueada pela inércia institucional e especificidade de
recursos.

Esta classificacdo nao difere da visao de Dooley & Van de Ven (1999), que
reconhecem que o estudo da mudanca organizacional aborda ou os estdgios de ciclos de vida
da organizacdo e suas condic¢des iniciais (assumindo que o sistema deve estar estavel ignora-
se que as organizagdes sdo sistemas complexos, e que podem nunca chegar a um equilibrio
estavel); ou processos estocdsticos de eventos exdgenos aleatdrios (assumindo que a natureza
da mudanca no tempo € estocéstica, ou que existem tantos fatores endégenos ndo observiveis
que afetam a mudancga, que se deve basear em descri¢do estatistica).

Romanelli & Tushman (1986) classificam as teorias existentes sobre mudanga
organizacional de trés formas:

— Teoria da Selecdo Natural: argumenta que as empresas se tornam envolvidas em
complexas redes de comprometimento e interdependéncia que inibem
possibilidades para mudanca posterior. As atividades da empresa sao determinadas
pelo ambiente;

— Teoria da Dependéncia de Recursos: indica que mudangas na distribuicdo e
controle de recursos criticos induzem a mudancas nos padrdes de atividade da
organizacdo. O ambiente predominantemente molda a natureza e direcdo da
atividade ao longo do tempo;

— Teoria do Gerenciamento Estratégico: argumenta que o relacionamento entre a
empresa € o ambiente muda ao longo do tempo, enfatizando o papel da escolha
gerencial na defini¢do das atividades competitivas;

Meyer et al. (1990), em seu estudo sobre mudancas em organizagdes € em grupos de

organizacoes, também classificaram as teorias existentes sobre o assunto, e, como nos demais,

o direcionamento ¢ em como as empresas mantém seu alinhamento com o ambiente:
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Teorias da Adaptacdo: teorias de mudanca de primeira ordem', construidas no
nivel de andlise de organizagdes. Neste caso as empresas se mantém alinhadas aos
seus ambientes mais ou menos continuamente € se ajustam a ele
propositadamente;

Teorias da Evolucdo: teorias sobre como as populacdes de empresas concorrentes,
passam por mudancas de primeira ordem. Neste modelo, apesar de firmas
individuais serem relativamente inertes, varias forcas impulsionam populacdes de
empresas para um alinhamento com condi¢des externas prevalecentes;

Teorias da Metamorfose: Mudangas de segunda ordem em organizagdes.
Chamam-se desta forma porque sustentam que as organizagdes adotam
configuragdes estdveis e possuem inércia, mas precisam periodicamente se re-
alinharem realizando transformacdes ripidas e globais. Nesta categoria estdo as
teorias de ciclo de vida;

Teorias da Revolucdo: Mudancgas de segunda ordem em grupos de organizagdes.
Teorias que propdem que os grupos sdo reestruturados e reconstituidos durante

breves periodos de mudanca, que pontuam longos periodos de estabilidade.

O Quadro 2.1 abaixo sumariza as visdes quanto as teorias de mudanca e evolucao

organizacional existentes. Aten¢ao intencional é dada a caracteristica da teoria em atribuir a

N

mudanca a

N

necessidade de adaptacio ao ambiente ou 2 intencdo da organizacdo’. Na

adaptacdo ao ambiente, assume-se que a organizacdo muda a partir de um evento exdgeno,

fora do seu

controle. Quando a adaptagdo é baseada na inten¢do da organizagdo, € gerada por

eventos enddgenos, controlados ou nao.

Quadro 2.1 - Teorias no estudo da mudanca e evolucao organizacional.

Classificacao Teoria/Abordagem Caracteristica Principal da Adaptacao Adaptacao
de Mudanca na Organizacio pela selecao | pela
competitiva escolha

Estados de equilibrio Comportamento € reagdo X

= direta ao mercado

§ Abordagens Evoluciondrias | Sobrevivéncia baseada na X

g selecdo ambiental

= Abordagens de Influenciada pelo ambiente X

E Contingéncia

E Visdo da escolha estratégica | Ambiente é apenas uma X X

A e abordagens de varidvel na defini¢do da
contingéncia estratégica necessidade de mudanga

! Ver secio 2.2.2 para definicdes de mudancas de primeira e segunda ordem.
2 A classificacdo das teorias da mudanca entre adaptag@o pela sele¢do competitiva (ou ambiente) e adaptacdo
pela escolha (intengdo da organizagdo) foi utilizada por Stacey (1995).
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Modelos de Mudanga
Organizacional e

A mudanca € baseada em
estdgios de maturacio

Maturagdo
Modelos de Mudanga Foco na resisténcia 2 mudanga
Intencional
Conceitos de Organizacdo aprende, ndo é
Aprendizagem vitima de sele¢@o natural
Organizacional
Teoria do Ciclo de Vida Crescimento organico, com
% estagios de maturacio
I~ Teoria Teleoldgica Organizagdo traga seu objetivo
T Teoria Dialética Forgas opostas (endégenas ou
g2 exdgenas) geram mudanca
> - - - - < -
o = Teoria Evoluciondria Ciclo de variacio, sele¢do pelo
': ambiente e retencdo
=
Abordagem de Escolha Resultados em longo prazo
Estratégica sdo intencionais e controlados
Q Abordagem Ecolégica Resultados em longo prazo
o sdo determinados pelo
g ambiente e inércia da
§ organizagio
A .
Abordagem Alternativa Resultados em longo prazo
(baseada na teoria da sdo parcialmente emergentes e
complexidade) parcialmente intencionais
Estagios de ciclos de vida Crescimento organico, com
= estdgios de maturacao.
=
3
=N — .
N Processos estocdsticos de Determinado por processos
o= eventos exdgenos aleatérios do ambiente ou
E‘ grande nimero de fatores
S end6égenos
a
Teoria da Selecdo Natural As atividades da empresa sio
3 g determinadas pelo ambiente
% = Teoria da Dependéncia de O ambiente predomina, mas
£ 5 Recursos ha restri¢des internas
g _E Teoria do Gerenciamento A escolha gerencial é
= é Estratégico determinante no curso da
organizacao
Teoria da Adaptacdo Mudangas incrementais
e propositais na organizacio
§ Teoria da Evolucao Mudangas incrementais em
A grupos de organizacdes
E Teoria da Metamorfose Mudancas em larga escala em
: organizagdes, ciclos de vida
L
§ Teoria da Revolugdo Mudangas em larga escala em

grupos de organizagdes,
equilibrio pontuado
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O Quadro 2.1 mostra como diferentes autores consideram que a mudanga e a evolucao
organizacional sdo apresentadas, ou seja, as diferentes perspectivas tedricas sobre o assunto.
Invariavelmente, as teorias colocam a organizacdo como uma entidade passiva em relacao ao
ambiente; ativa, no sentido de que a mudanca inicia internamente; ou ambos, que consideram
que a organizacdo tanto reage ao ambiente, como possui iniciativa interna a mudanca. Esta
variedade de abordagens para se estudar este fendmeno mostra o quiao multifacetada e
complexa a mudanca em organizacdes realmente ¢ (MINTZBERG & WESTLEY, 1992).

Constitui-se um desafio, portanto, consolidar os diferentes enfoques dados pelos
diversos autores na literatura de mudanga organizacional. Encontrou-se como forma de
direcionamento conceitual, a estrutura do modelo de Mintzberg & Westley (1992) que, em seu
trabalho, estudam a mudanca organizacional sob quatro diferentes abordagens: conteido e
niveis da mudanga, seus meios e processos, os episddios e os estigios; e as seqiiéncias e
padrdes ao longo do tempo. Por terem-se mostrado abrangentes o suficiente para englobar
enfoques de outros autores, essas abordagens sdo utilizadas como direcionamento do estudo
na se¢do 2.2. A consideracao do sistema organizacional sob o ponto de vista da complexidade

complementou estes conceitos na se¢ao 2.3.

2.2 A Mudanga Organizacional

De forma geral, Mintzberg & Westley (1992) definiram a mudanca a partir de quatro
parametros: seu conteido e os niveis em que acontece, seus meios e processos, 0s episodios e
os estdgios; e as seqiiéncias e padroes da mudanca. Cada um destes aspectos é definido na
forma de ciclos (conforme Figura 2.2):

— Conceéntricos para representar os varios conteidos da mudanca organizacional
em diferentes niveis de abstragdo. Nesta representacdo, os niveis conceitual e
concreto contemplam mudancgas estratégicas e no estado da organizacdo, como

mostrado na Figura 2.3. Do nivel concreto para o conceitual, diz-se mudanca

Concéntricos Circunferenciais Tangenciais Espirais
Contetdos e niveis Meios e processos Episddios e estagios Seqiiéncias e padroes

indutiva e, ao contrario, mudancga dedutiva;

Figura 2.2 - Os ciclos da mudanca, adaptado de Mintzberg & Westley (1992).
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— Circunferenciais para representar diferentes meios (ou formas) e processos da
mudanca, podendo surgir de forma deliberada e dedutiva (planejamento
procedural), de maneira informal, direcionada por um lider (lideranca visiondria),
ou pelo aprendizado, que surge geralmente de forma inesperada. A Figura 2.4

mostra como os autores sugerem que as formas de mudanca podem se suceder;

nivel conceitual

Estratégia
(direcdo)

Organizacio
(estado)

Figura 2.3 - Os niveis e conteidos da mudancga, adaptado de Mintzberg & Westley (1992) .

— Tangenciais para representar episddios particulares de mudanga e os estigios
pelos quais se passa para se sair de um ciclo estabelecido, ou seja, mudancas
podem levar as organizacdes para “outros lugares” e geralmente tomam a forma
de episddios precipitados por contextos externos ou internos. A Figura 2.5 mostra

como os ciclos tangenciais movem a organizagao;

Planejamento

Procedural queiinvoca

Nova Visao

Figura 2.4 - Seqiiéncia de formas de mudanca, adaptado de Mintzberg & Westley (1992).
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Revolucio
{rizdo)

Figura 2.5 - Ciclos tangenciais, adaptado de Mintzberg & Westley (1992).

— Espirais para representar as seqiiéncias da mudanga e seus padrdes ao longo do
tempo em uma organizagdo, formando seus padroes de evolugdo. Episédios e
estdgios se sucedem e formam padrdes que descrevem a histéria da organizagdo.
Tais padroes podem ser impactos periddicos, mudangas oscilatdrias, ciclos de vida

e progressos regulares, como mostrado na Figura 2.6.

revolugdo
@ revolugdo @ @
L. —/
estabilidade estabilidade estabilidade

Impactos periodicos

divergéncia divergéncia

@LODL@)MQ@D

convergéncia convergéncia convergéncia

Mudancas oscilantes

&>

Ciclo de vida

Progresso regular

Figura 2.6 - Padrdes de mudancga da organizacdo ao longo do tempo, adaptado de Mintzberg
& Westley (1992).
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2.2.1 Conteudo e niveis da mudanca

Quanto ao conteido e aos niveis em que a mudanga organizacional acontece,
Mintzberg & Westley (1992) afirmam que a mudanca pode acontecer de uma forma mais
ampla, conceitual para uma forma mais especifica e concreta. Tal mudanca pode acontecer em
duas esferas bdsicas: referindo-se a organizacdo, ou estado bdsico; ou referindo-se a
estratégia, ou direcionamento, como mostra o Quadro 2.2.

Para os autores, sob o aspecto de niveis da mudanca, quando ela acontece englobando
toda a organizacdo, é chamada revoluciondria; quando muda vdrios elementos
independentemente, ¢ chamada fragmentada; quando acontece em varios niveis, mas
somente para uma parte da organizacdo, € chamada focada; e quando é especifica, chama-se
isolada.

Quanto as mudancas no estado organizacional, atencdo especial tem sido dada na
literatura para o aspecto cultural da mudanga organizacional, pois parece existir um papel
causal da cultura no sucesso ou no fracasso deste processo (DOOLEY, sd; RASHID et al.,

2004).

Quadro 2.2 - Conteido da Mudanga Organizacional, adaptado de Mintzberg & Westley

(1992).
Mudanca na organizacdo | Mudanca na estratégia
(estado) (direcionamento)
Mais Conceitual (pensamento) | Cultura Visao
Estrutura Posicdes  (portfolio  ou
posic¢des estratégicas)
Mais Concreto (acio) Sistemas Programas
Pessoas Facilidades

De fato, o estudo de Rashid et al. (2004) mostra que alguns tipos de cultura
organizacional poderiam facilitar a aceitabilidade da mudanca. Os autores definiram a cultura
organizacional em termos de dimensdes de sociabilidade e solidariedade. Sociabilidade €
definida como o grau de cordialidade em relacionamentos entre os membros da organizagao.
Solidariedade € a habilidade das pessoas em adotar objetivos compartilhados visando o bem
da organizacdo como um todo, sem preocupagdo com os individuos ou os relacionamentos
entre eles. A partir disto, existem, entdo, quatro tipos de cultura:

— Cultura publica: comum em empresas novas, pequenas, de crescimento rapido.

Nela, as pessoas sao ligadas por fortes lagos sociais;
— Cultura fragmentada: sdo disfuncionais, pois se mostram sem rumo,

desgovernaveis,
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— Cultura em rede: forte relacionamento entre funcionarios; e

— Cultura mercendria: focada em estratégia e ganho de mercado.

Relacionando os tipos de cultura organizacional com as atitudes em relacdo a
mudanca, os estudos mostraram que atitudes fortemente positivas para mudanca
organizacional sdo dominadas por organizagdes com cultura mercendria, e atitudes positivas
por organizagdes com cultura em rede. A sugestdo € de que, se a cultura organizacional
promove dedicag¢do unificada a missao e objetivo da empresa, as pessoas sao mais receptivas
a mudanca. Em contrapartida, as pessoas sdo menos tolerantes a mudanga se a cultura
organizacional promove tolerancia a baixa performance por parte dos colegas ou foco
insuficiente € dado a missao, estratégia e objetivo da empresa. Os autores sugerem, entdo, que
para qualquer iniciativa de mudanga, a geréncia deve primeiro entender o tipo de cultura que
prevalece na organizacao, para entdo adotar uma ou mais abordagens de mudanga.

Para Lakomski (2001), o entendimento cultural € rigido e durdvel. Segundo ele, alguns
dos fatores que contribuem para esta durabilidade s@o as conexdes neurais dos individuos, que
sdo repetidamente ativadas pelo ambiente, sdo fortalecidas, e ndo sao facilmente desfeitas; os
entendimentos culturais, ou padrdes de ativagdo, que s@o auto-refor¢ados; os esquemas
negativos, como esteredtipos, que podem fazer com que pessoas evitem situacdes que as
facam mudar estes esquemas, porque estas mudangas podem conter evidéncias que
contradizem o esquema negativo ou estere6tipo; e emocoes fortes de experiéncias que tenham
fortalecido as conexdes neurais.

A proposta de Dooley (sd) € que o redesenho dos sistemas culturais pode estar
integrado ao gerenciamento da mudanca. O autor sugere que, quando o funciondrio se sente
ameacado, os valores escondidos (do termo original, basic assumptions) de sua cultura
tornam-se emergentes, muitas vezes indo contra aos valores expostos (do termo original,
values and beliefs), o que pode impactar fortemente na efetividade da organizacdo. Isso
porque se acontecerem situagdes que ameacem os valores, tende-se a agir individualmente ou
em grupo para “corrigir’” a situagdo. Assim, uma diferenga percebida entre os elementos de
uma situacao e os nossos valores naquela situacdo levam a acao corretiva sobre a diferenca.

O autor sugere que se integre, portanto, as visdes estrutural e cultural em um modelo
de interven¢do unificado e sist€émico. A intervencdo cultural consiste em analisar a cultura
organizacional, alinhando valores escondidos e expostos, através de programas de
aprendizagem. E a intervencao estrutural consiste no planejamento da mudanga, culturalmente

viavel, e que considere critérios de performance.
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A preocupagdo em se lidar com a cultura organizacional advém do fato que, muitas
vezes, ela estd relacionada a resisténcia a mudanga — que € mais um topico de forte presenca
na literatura organizacional. Segundo Cornell (1996), a resposta a mudanca (ou a
possibilidade de mudanca) pode tomar a forma de afastamento (continua-se o trabalho como
se a mudancga ndo tivesse acontecido), resisténcia (oposicao direta a mudanca), aceitacao (se
aceita o inevitdvel, embora ndo se deseje); ou ado¢ao (adocao positiva da mudanga como uma
nova oportunidade). J4 para Hernandes & Caldas (2001), existe, também, a possibilidade de
indecisao ou de decisao pessoal de superar a resisténcia a mudancga.

Segundo Hehn (1999), grande parte das pessoas resiste a qualquer tipo de mudanga,
seja ela boa ou ruim. Isto porque toda mudanga tira as pessoas da zona de conforto, “onde
estdo a vontade porque sabem as perguntas e as respostas”, € as leva para uma regidao onde
precisam aprender e criar. Segundo o autor, nas iniciativas de mudanga, as pessoas sdo o
principal fator restritivo, € ndo a capacidade de investir ou contratar servicos. Para ele,
especialmente em mudancgas relacionadas a implantacio de ERPs, no plano cultural, “é
preciso mudar os modelos mentais®, as crencas, os valores”. Ndo se pode “realinhar alguns
dos elementos estruturais segundo o novo sistema de informagdes, sem antes mudar os
modelos mentais, as crencas e os valores. Sendo, surgirdo conflitos e resisténcias’.

A resisténcia €, de fato, um comportamento baseado na percepcao individual sobre a
mudanca (HERNANDES & CALDAS, 2001) e ndo se podem ignorar fatores como
personalidade, histérias pessoais e profissionais, diferencas de posicdo na empresa, as
oportunidades percebidas, o tempo de cada individuo e até seu momento pessoal (SILVA &
VERGARA, 2003). Por isso, muitos autores oferecem abordagens de como se lidar com a
questao pessoal/cultural. Da mesma forma que Dooley (sd) sugeriu um modelo de intervengdo
cultural e estrutural, Hernandes & Caldas (2001) promovem um modelo baseado na percep¢ao
pessoal e as possiveis respostas ao evento de mudanga. Senge et al. (1999) e Hehn (1999)
baseiam-se na alteracdo de modelos mentais; e até estratégias de marketing (ALADWANI,
2001) e comunicagdo (KLEIN, 1996) sao utilizadas como receitas para atuar no individuo
durante o processo de mudanga. Grey (2004) coloca, no entanto, que apesar de a resisténcia a
mudanca ser apresentada como a maior dificuldade de se implantar uma mudanga, os modelos
existentes para isso sdo problemdticos, pois ndo consideram a possibilidade de que mudanca
seja algo realmente indesejavel.

A mudanca na estratégia e direcionamento organizacional muitas vezes estd

3 Ver Senge et al.(1999).
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relacionada a uma mudanca planejada, como serd visto nas proximas secoes. E a propria
politica estratégica da empresa pode determinar a capacidade de adaptacdo (ou mudanca) da
organizacdo. Miller et al. (1996) colocam que as estratégias podem ser vistas como
repertérios, ou conjuntos de comportamentos, que variam em simplicidade, ou seja, em
escopo e concentracdo. Seu estudo mostrou que o nivel de simplicidade difere entre as
empresas € tem impacto na performance organizacional. Para os autores, ha dois tipos de
estratégia influenciando diretamente na forma de adaptacao da organizacdo. O passivo, que
pressupde que a organizacdo tende naturalmente a simplicidade e a geréncia foca apenas em
algumas atividades competitivas, a ndo ser que sejam forcados por problemas ou crises,
aplicado normalmente em ambientes estdveis. E o oportunista, que postula que a geréncia,
agindo de acordo com suas preferéncias, tenta tomar vantagem de oportunidades e, por isso,
tende a ampliar seus repertérios estratégicos, sendo aplicado normalmente em ambientes

turbulentos.

2.2.2 Meios e Processos da Mudanca

Dos aspectos da mudancga propostos por Mintzberg & Westley (1992) os meios e
processos da mudanga, ou ciclos circunferenciais, sdo um dos aspectos mais explorados na
literatura. Talvez porque € o conhecimento dos processos de mudancga que permitem formular
melhores estratégias para lidar com ela e tomar as a¢gdes adequadas, nos momentos adequados
(FONTANA & TAROZINSKI NETO, 2005b).

Uma evidéncia quanto a forma como a mudanca — ou adaptacdo — acontece é que a
estrutura da organizacao pode favorecer determinados tipos de mudanca. Sousa & Groesbeck
(2004) afirmam que a performance (comportamento) de um sistema ao longo do tempo € uma
funcdo da estrutura deste sistema e das suas condi¢des limitrofes. Se o desafio ¢ mudar
significantemente a performance do sistema, mudancgas na estrutura serdo necessarias. Para
eles, cada ciclo de transformacdo envolve a avaliacdo da estrutura e performance atuais, o
projeto de uma estrutura modificada e sua implementacdo. O resultado de um esfor¢o de
transformacdo pode ser dificil de prever, uma vez que as organizacdes podem ser sistemas
altamente complexos.

Mintzberg (1981), ao definir as “cinco configuragdes” possiveis para organizacoes,
identificou que a estrutura organizacional pode ser uma “Estrutura Simples”, uma “Burocracia

Mecanizada”, uma ‘“Burocracia Profissional”, uma ‘“Forma Divisionalizada” ou uma
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. . 4 . ~
‘Adhocracia” ”. Cada uma destas formas favorece algum tipo de adaptacao, pela forma como
suas partes bdsicas (ctipula estratégica, linha intermedidria, nicleo operacional, tecnoestrutura

e assessoria de apoio) sdo organizadas, como mostra o Quadro 2.3.

Quadro 2.3 - O favorecimento dos tipos de adaptacao das Cinco Estruturas de Mintzberg
(1981, 2003).

Estrutura Caracteristica de Mudanca ou Adaptacio

Estrutura Simples Controle centralizado torna a Estrutura Simples ideal para inovagio
rdpida e flexivel, para as do tipo mais simples. Esta configuracdo
dificulta inovagdes complexas.

Burocracia Mecanizada Uma de suas caracteristicas € a ndo-adaptabilidade. E uma
configuracio feita para propésitos especificos, ndo para se adaptar.
Burocracia Profissional Mais efetiva para organizacdes em ambientes estdveis e complexos.

Nao € uma estrutura para inovar, mas sim para realizar com perfeicdo
0 que ja é conhecido.

Forma Divisionalizada E uma estrutura criada para resolver o problema de adaptabilidade da
Burocracia Mecanizada. Revestindo um outro nivel de administracio
que pode adicionar ou subtrair divisdes, a organizacao encontrou uma
forma de se adaptar a novas condicdes e propagar seu risco entre seus
setores.

Adhocracia Permite inovagdo de formas complexas: “estruturas de projeto” unem
especialistas de vdrias especialidades em times criativos.
Normalmente estd em ambientes que sdo complexos e dindmicos, que
sdo duas condi¢des que exigem inovagdo sofisticada, com esforco
cooperativo de muitos tipos de profissionais

Baseando-se na estrutura hierdrquica e no grau de acoplamento das organizag()ess,
Ethiraj & Levinthal (2004) realizaram um experimento com base nos conceitos de mudanga
de primeira e segunda ordem. Mudangas de primeira ordem sdo aquelas vistas como
incrementais, como adaptacoes locais da estrutura. Por exemplo, mudancas em politicas de
preco, lancamento ou afastamento de produtos, mudancas em investimentos em pesquisa €
desenvolvimento, e propagandas. Mudancas de segunda ordem sdo aquelas que representam
mudancas na prépria estrutura-base. Por exemplo, mudangas na forma ou desenho da
organiza¢do (ETHIRAJ & LEVINTHAL, 2004).

O experimento dos autores mostrou que o processo de adaptacdo de segunda-ordem ¢é
efetivo quando existe uma estrutura de precedéncia hierdrquica na interacdo entre
departamentos e o ritmo de mudancas ambientais € moderado. O processo de mudanca
também parece ter sucesso quando ndo ha estrutura hierdrquica e o sistema € fracamente

acoplado.

* Para descri¢des detalhadas da formagdo destas estruturas, ver Mintzberg (1981) ou Mintzberg (2003).

O grau de acoplamento é funcdo da magnitude da interacdo entre departamentos. Uma estrutura hierdrquica
existe quando ha ordem de precedéncia de atividades entre departamentos (ETHIRAJ & LEVINTHAL, 2004).
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O Quadro 2.4 mostra, em relacdo a estrutura hierdrquica e ao acoplamento, como

N

Ethiraj & Levinthal (2004) véem a capacidade de adaptacao das organizagdes.

Quadro 2.4 - As capacidades adaptativas das estruturas de organiza¢des. Adaptado de Ethiraj
& Levinthal (2004)

Estrutura Generativa

Adaptacio de segunda-
ordem

Adaptacio de primeira-
ordem

Hierdrquica e fracamente acoplada Efetiva Efetiva
Nao-hierarquica e fracamente acoplada Moderadamente efetiva Efetiva
Hierdrquica e fortemente acoplada Efetiva Naio efetiva

Nao-hierarquica e fortemente acoplada

Nio efetiva

Nio efetiva

Segundo os autores, de um ponto de vista evolutivo, porque a selecdo tende a
favorecer organizacdes de melhor performance, se a adaptacio de segunda-ordem gera ganhos
de performance, entdo organizacdes que realizam este tipo de adaptacdes estdo a frente de
organizacdes que ndo as realizam. Em contrapartida, se se considerar que ambientes em
mudanca desfavorecem a adaptacdo de segunda ordem, considera-se que esfor¢cos de mudanca
de segunda-ordem ndo oferecem vantagens evolutivas. Os autores sugerem que organizacdes
que estdo em inércia, isto é, que ndo realizam mudangas de segunda-ordem, nao enfrentam
pressdes de selecao diferentes das organizagdes que realizam este tipo de adaptacoes.
Confirma-se, portanto, que a adaptacdo de formas organizacionais reduz a confiancga, ao invés
de aumentar a performance, em casos em que o ambiente muda mais rdpido do que o ritmo
em que as organizacoes se adaptam.

A forma como a mudanga organizacional opera na estrutura da organizacdo pode ser
classificada de formas diversas. Além das mudangas de primeira e segunda ordem, alguns
autores descrevem trés formas diferentes de mudanga, cada um com nomenclaturas préprias,
mas semelhancas conceituais. Mintzberg & Westley (1992), por exemplo, definiram a
mudanca como sendo realizada através de:

— Planejamento Procedural: quando é deliberada e dedutiva. Tipicamente formulada

por um alto nivel da hierarquia para ser implementada pelos niveis mais baixos. E
constituida por um processo formal;

— Lideranca Visiondria: quando € informal, direcionada por um dunico lider.
Geralmente comega com uma nova concepg¢ao para a organizagdo, podendo tomar
forma de mudanca revoluciondria;

— Aprendizado: quando é necessariamente informal, geralmente inesperado. E
emergente e pode acontecer em qualquer nivel da organizagdo (do mais especifico

para o mais geral);



47

Para Blumenthal & Haspeslagh (1994), uma mudangca corporativa deve ser

acompanhada de uma mudanga de comportamento, e, também, classifica trés processos para

abordagem da mudanga, chamando-as de melhoria de operagdes, transformacao estratégica ou

auto-renovacao corporativa:

Melhoria de Operacoes: acontece quando o objetivo é realizar uma grande
melhoria na eficiéncia da empresa, geralmente reduzindo custos, melhorando a
qualidade e servico, e reduzindo o tempo de desenvolvimento. Realizado através
de processos de reengenharia, reestruturacdo de papéis e responsabilidades, e
redefini¢dao de padrdes de performance e mensuragdes;

Transformagdo Estratégica: € um processo que procura recuperar vantagem
competitiva sustentdvel pela redefinicdo dos objetivos do negdcio, criando novas
competéncias, e aproveitando estas capacidades para encontrar novas
oportunidades de mercado. Para os autores, todas as mudancas estratégicas
encaram desafios parecidos: 1) convencer gerentes e funciondrios de que a
mudanca € necessdria; 2) prover a geréncia ferramentas para pensar
estrategicamente; e 3) dificuldade de implementacdo. E o tipo de mudanca mais
ameacador para funciondrios. E mais dificil e mais demorada que a transformacio
para melhoria de operagdes;

Auto-Renovacdo Corporativa: é o tipo de mudanga que cria a habilidade de a
organizacdo se antecipar e lidar com a mudancga de forma que lacunas estratégicas
e operacionais niao se desenvolvam. Para isso, comportamentos como encarar a
realidade, definir altos padrdes de performance e aceitar a responsabilidade por
resultados, sdo necessdrios. Programas de mudanca como aprendizagem

organizacional e melhoria continua tém esse objetivo.

Kerber & Buono (2005) acreditam que a construcdo de capacidade de mudanga real

consiste em levar a mudanga de forma apropriada a situacdo. A premissa dos autores € que a

baixa taxa de sucesso no gerenciamento da mudanca € devida a um desencontro entre os

requerimentos da situacdo e a abordagem utilizada para implementacdo da mudanca. Para

eles, trés abordagens de mudanca inter-relacionadas estdo presentes em organizagdes hoje:

Mudanga Direta: € guiada pelo topo da organizagdo e se baseia em autoridade e
submissdo. Foca em se lidar com as reagdes emocionais das pessoas a mudanca.

Usada inapropriadamente, pode gerar resisténcia a mudanca;
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— Mudanga Planejada: pode surgir de qualquer nivel da organizacdo, mas é
patrocinada pela alta dire¢do. A busca € pelo envolvimento e comprometimento a
mudanca através do uso de agdes especificas para aliviar a resisténcia que a
mudanca direta causa. Neste tipo de mudanga sdo identificados os estigios de
mudanca de Lewin (1965) (descongelamento, movimento e congelamento). Usada
inapropriadamente pode ainda resultar em reducdes significativas na
produtividade, alienar pessoas chave no processo pela participacdo limitada e
restringir a habilidade da organizacdo em atingir seus objetivos;

— Mudanga Dirigida: A mudanca dirigida emerge de dentro da organizacdo, do
comprometimento de pessoas e contribuicdes para com o propdsito da
organizacdo. Foca em melhorar e estender os efeitos da grande quantidade de
mudancas acontecendo. Tira proveito da expertise e da criatividade dos membros,
a medida que mudancas organicas emergem e evoluem, re-configurando préticas e
modelos existentes e testando novas idéias e perspectivas;

Nos trés autores percebe-se, de forma geral, a tendéncia em colocar a mudanga na
organizacdo como sendo 1) intencional, imposta pela alta dire¢do para mudangas estratégicas;
2) intencional, definida internamente para melhorias operacionais; ou 3) natural, na forma de
aprendizado com a experiéncia. E comum encontrar na literatura, também, a classificacao da
mudanca organizacional entre mudanca de primeira ordem e mudanca de segunda ordem
(SVYANTEK & DeSHON, 1993; ETHIRAJ & LEVINTHAL, 2004; MEYER et al., 1990), ja
citadas anteriormente.

Alguns autores, ainda, tratam de aspectos especificos das trés principais classificacdes
para a mudanga. Tais autores sdo apresentados nas se¢des a seguir, sob os subtitulos que
remetem as categorias de Mintzberg & Westley (1992): “Planejamento Procedural”,

“Lideranca Visiondria” e “Aprendizado”.

Planejamento Procedural

O planejamento procedural (ou mudanga planejada, sob o ponto de vista de Kerber &
Buono (2005)) ¢ a mudanca formal, executada intencionalmente a partir de uma intengdo
estratégica.

Uma das teorias cldssicas sobre como acontece a mudanga planejada em grupos ou

organizagdes de sociedades é a de Lewin (1965). Segundo o autor, uma mudanga bem
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sucedida inclui trés aspectos: descongelar o nivel presente, mover-se para o novo nivel e
congelar o grupo no novo nivel. Burnes (2004) descreve as fases de Lewin como sendo:

— Descongelamento: o comportamento humano € baseado em um equilibrio
quase-estaciondrio. Para se descartar um comportamento e adotar outro, €
necessario um processo de desequilibrio (ou descongelamento);

— Movimento: € a fase em que o grupo se move para um novo conjunto de
comportamentos, o processo de mudanga em si;

— Congelamento: é a fase de estabilizacdo em um novo estado quase-
estaciondrio, para garantir que o novo comportamento nao regrida.

Lewin via a mudanga como uma atividade de grupo, porque se as normas e rotinas do
grupo nao forem transformadas, o comportamento individual ndo se sustentard (BURNES,
2004). Idéia complementada pelo fato de que a mudanga que se inicia na periferia e depois se
move para o centro da corporagdo € a forma mais efetiva de se alcancar uma mudanca
organizacional duradoura (BEER et al., 1990).

Para Beer et al. (1990), a maioria dos programas de mudang¢a nio funciona porque se
baseia em uma teoria falha, ou seja, acredita-se que se deve comegar pelos conhecimentos e
atitudes dos individuos. Para os autores, a forma efetiva de se implantar a mudanca
organizacional € colocando as pessoas em novos contextos organizacionais, que impde novos
papéis, responsabilidades e relacdes. Isto €, uma situacdo que “forca” novas atitudes e
comportamentos nas pessoas. Para os autores, trés fatores sao importantes para a revitalizacao
corporativa: a coordenagao ou trabalho em equipe, altos niveis de comprometimento € novas
competéncias.

Para os autores, o problema dos programas de mudanca é que eles enderecam somente
um ou dois destes fatores. Eles sdo tdo gerais e padronizados que ndo falam com a realidade
do dia-a-dia de unidades especificas do negécio. As empresas evitam as falhas da mudanca
programatica aplicando o que os autores chamam de alinhamento de tarefas, que € a
reorganizacdo de papéis dos funciondrios, responsabilidades e relacionamentos, para resolver
problemas especificos do negécio. E fécil de ser atingida em pequenas unidades, onde os
objetivos sdo mais claros e definidos, no entanto, o problema se torna como atingir o
alinhamento de tarefas entre varias unidades organizacionais.

Os autores sugerem seis passos, chamados de “caminho critico”, que focam no
desenvolvimento de coordenagio, comprometimento e competéncias. E importante que sejam
executados na seqiiéncia, pois o momento correto ¢ fundamental no gerenciamento da

mudanca. Os passos sao:
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1) Mobilizar comprometimento com a mudanca através de um diagndstico conjunto

do problema do negdcio;

2) Desenvolver uma visdo compartilhada de como organizar e gerenciar para

competitividade;

3) Fomentar consenso sobre a nova visdo, competéncia para aprova-la e coesdo para

implanta-la;

4) Expandir a revitaliza¢do para todos os departamentos, sem empurra-la a partir da

alta geréncia;

5) Institucionalizar a revitalizacdo através de politicas, sistemas e estruturas formais;

6) Monitorar e ajustar estratégias em resposta a problemas no processo de

revitalizagao;

Vé-se que as recomendacdes dos autores sdo claramente dirigidas a geréncia da
organizacdo. Os lideres sdo os responsdveis por viabilizar o processo de mudanga estratégica.
Em um estudo focado neste contexto, Pettigrew (1987) identificou que, por trds das
reorientagdes estratégicas que a empresa estudada sofreu ndo estavam somente eventos
econdmicos e de negdcio, mas também processos de percep¢ao gerencial, escolha e agao,
influenciados por e influenciando percep¢cdes do ambiente operante da empresa e sua
estrutura, cultura, e sistemas de poder e controle.

Para Pettigrew (1987), o desenvolvimento da mudancga estratégica na empresa tem o
cardter de um processo de aprendizagem politico, um processo em longo prazo de
condicionamento e influéncias definido para estabelecer a dominancia de um padrao diferente
de relacd@o entre contetdo, contexto e processo estratégico. Além disso, os fatos antecedentes
e os processos do periodo de pré-crise sdo fundamentais para a mudanca ideoldgica e politica
antes do processo de mudanca efetivamente.

Neste contexto da necessidade de imposi¢do gerencial para operacionalizagdo da
mudanca, Poole (1998) estudou como as ac¢des e discursos da geréncia podem influenciar no
sucesso (ou ndao) do processo de mudanca. Para o autor, os atributos da identidade
organizacional podem ser considerados como sendo estruturas cognitivas sobre a missao,
praticas e estratégia da organizacdo. Os esquemas compdem um sistema de estruturas de
conhecimento, que prové aos participantes da organizacgdo, coeréncia, clareza e uma forma de
entender os eventos organizacionais.

Na mudanca organizacional, um conjunto de esquemas ja existe, define e identifica a
organizacdo, e prové aos constituintes linhas de comportamento. Quando a transformacao

ocorre, inerentemente, ela significa que este conjunto de esquemas organizacionais é usado
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para assimilar nova informa¢do com o conhecimento existente. Para que a mudanca
organizacional propositada se torne uma realidade comportamental, o estado dos esquemas
organizacionais deve ser mudado. Na esséncia, o processo de mudanca consiste de discursos e
acoOes da geréncia que guiam a formac¢ao de sentido dos participantes para uma identidade de
organizagdo transformada (POOLE, 1998).

A partir desta perspectiva, para Poole (1998), a mudanca pode ser aceita — quando os
esquemas expostos pela geréncia foram consistentes com suas agdes; pode ser um dilema —
quando os esquemas expostos pela geréncia sdo continuagdes do estado dos esquemas que ja
existem no inicio da transformacdo, mas a interpretacido das ac¢Oes gerenciais faz com que os
participantes pensem que O novo esquema existe; pode ser um tumulto — quando a
interpretacdo dos membros da organizagdo das acdes organizacionais nao coincide com o
exposto pela geréncia; ou status quo — a geréncia nao expde mudancas no esquema e a
interpretacdo dos membros da organizacdo é de que as agdes gerenciais sao consistentes com
o esquema antes da transformacdo. Este ultimo caso indica que uma nova visdo da
organizacao nao estd sendo promovida pela alta geréncia, o que € provavelmente uma falta de
perspectiva de visao pela instabilidade do ambiente organizacional.

Ainda questionando a atuacdo da geréncia no processo de transformacao
organizacional, Ethiraj & Levinthal (2004) consideram que o problema da mudanca
adaptativa se torna claro principalmente se considerar-se que a geréncia € racionalmente
restrita (boundedly rational), porque qualquer tentativa adaptativa é baseada em adivinhacdes
sobre a natureza das interacdes e relacionamento das interagdes entre escolhas e decisdes
organizacionais. A dificuldade reside, neste caso, em como — racionalmente — dividir func¢des
e estabelecer hierarquias em um ambiente em constante mudancga.

Karp (2005a) propde um modelo da transformagdo organizacional sob o conceito de
processo transformativo. Para o autor, processo organizacional “é uma interacao entre duas ou
mais pessoas que foca em como as coisas sdo feitas para tornar visivel aquilo que € invisivel
em organizagdes, em termos de formacgdo interpessoal e interacdo de tarefas, bem como
criando campos de processo que energizam as pessoas envolvidas”. O modelo de processos
transformativos do autor € baseado na desconstru¢do de varidveis de interagdo social e de
tarefas, em um arco de sete estagios, baseado na teoria universal de Arthur Young (Figura
2.7).

O modelo desenvolvido captura as metafases que envolvem as interacdes sociais e
tarefas necessdrias quando as pessoas desenvolvem, em grupo, novas idéias e produzem

resultados que fomentam o desenvolvimento do sistema organizacional e suas pessoas,
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através da iniciacdo de impulsos em direcdo a novos objetivos. As setas na figura representam
movimento do processo € podem, no sentido pratico, consistir de veiculos de transmissdao na
forma de ferramentas de processo, metodologias, formas de didlogo e linguagem. Estes
movimentos nio sdo lineares, mas como processos ciclicos de movimento de uma fase para
outra, incluindo loops de feedback® que permitem ajustes nas propostas, valores e
frameworks’ conceituais da organizacio.

Segundo o autor, se os individuos ndo sdao capazes de reconhecer seu papel no quadro
global e canalizar seus esfor¢os apropriadamente, pouca transformacao ocorrerd. Para que os
participantes do processo desenvolvam tais capacidades, é necessario estender os niveis de
consciéncia de assuntos, para a mente, para o sentimento, € para a vontade, através de
atividades de autoconsciéncia e reflexdo. Alguns elementos de atencdo e acdo do individuo
permitirdo o desenvolvimento desta autoconsciéncia:

1) Relembrando fatores do passado (pessoal e organizacional);

2) Tomando uma perspectiva que v€ a organizagdo como parte de um sistema maior;

3) Percebendo e refletindo sobre questdes como comportamentos pessoais,
capacidades, modelos mentais, sistemas de valor, e sua prépria identidade dentro
da organizagdo;

4) Como resultado dos elementos acima, procurando pela fonte das préprias acdes e
energia, pelo desenvolvimento de autoconsciéncia;

5) Encontrando os blocos de constru¢io das situagdes futuras desejadas e
correlacionando-as com o futuro da organiza¢cdo como um todo;

6) Relacionando-se individualmente com a iniciativa de mudanca, através da
experimentacdo de novos comportamentos, € comunicando-os a outros membros
da organizagao;

7) Realizando novas préticas através de mudancas graduais em comportamentos,
competéncias, sistemas de valor, ou papéis na organizagao;

Assim, o nivel individual € ligado ao nivel organizacional da realidade, como mostra a

Figura 2.7.

6 Regeneracio, realimentacdo. Resposta. Retroinformacio: comentarios e informagdes sobre algo que ja foi feito
com o objetivo de avaliacio (MICHAELIS, sd).
" Estrutura (MICHAELIS, sd).
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Figura 2.7 - A teoria dos processos transformativos. Adaptado de Karp (2005a).

Dessa forma, os processos transformativos operam em vdrios niveis da realidade
organizacional, em niveis coletivos e organizacionais onde questdes concretas sdo tratadas;
mas também em niveis onde o pensamento conceitual domina o estigio, em niveis onde
questdes de valor sdo importantes, € em niveis onde a proposta é enderecada. O mesmo ¢é
verdadeiro para individuos no processo. Nossa consciéncia passa por niveis de assuntos,
niveis de aspectos cognitivos da mente, niveis de aspectos afetivos e, finalmente, niveis de si
mesmo (self), na forma de aspectos da nossa vontade (KARP, 2005a).

Vé-se nesta secdo que, principalmente na mudanca de planejamento procedural, o
individuo é fonte de preocupagdo por ser uma peca chave atuante no processo de mudanca.
Segundo Lewin (1965) € importante, no estudo de grupos sociais, considerar os objetivos,
padrdes, valores e a forma como um determinado grupo vé€ sua situacdo e dos demais para
prever seu comportamento. Deve-se valorizar os procedimentos que atuam sobre as regras de
decisao do grupo, pois, “quanto maior o valor social de um padrdo do grupo, maior € a

resisténcia do membro do grupo para afastar-se desse nivel”.
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A comunicag¢do organizacional aparece, entdo, como um importante meio para facilitar
o processo de mudanca (KLEIN, 1996). Segundo Tiong (2005), as organizagdes podem
aumentar a comunicacdo e disseminar a informag¢do adequada sobre a mudanga aos
funciondrios, gerando menos ansiedade e menos stress. Pode, também, ser criado um
ambiente de suporte, em que o0s superiores estejam proximos, gerando um clima
organizacional sauddvel. A motiva¢ido e o comprometimento podem ser aumentados com uma
participacao ativa dos funciondrios no processo de mudanca.

Tal visdo também € compartilhada por Terry & Jimmieson (2003), que acreditam que
a participa¢do dos funciondrios na tomada de decisd@o, em processos de comunica¢do (em
termos de provisdo e fonte de informacao), e liderancga, sdo as caracteristicas-chave do evento
de mudancga organizacional que provavelmente terdo forte impacto no processo de estresse e
enfrentamento pelos funciondrios. “A mudanca ocorre dentro do processo continuo de
comunicagdo, a qual é a base da prdpria existéncia humana. Diante disso, deve-se buscar
compreender a natureza da propria comunicagdo, particularmente os aspectos da linguagem,
do discurso e do poder a ela associados, caso se queira tornar as mudancas mais eficazes”
(PITASSI & LEITAO, 2002).

Com base no modelo de mudanga organizacional de Lewin, em que a organizacao
passa por momento de descongelamento, movimento e congelamento, Klein (1996) propde os
objetivos e as atividades organizacionais e necessidades de comunicacdo para cada uma das

fases da mudanca, como mostra o Quadro 2.5.

Quadro 2.5 - Necessidades de comunicagdo e atividades organizacionais para cada uma das
fases da mudanca. Adaptado de Klein (1996).

Descongelamento Movimento Congelamento
Objetivos —  Preparar a — Iniciar o processo; — Refor¢ar mudanga;
Organizacionais organizagdo para a — Desenvolver a — Evidenciar fraquezas e
mudanga; “cinética”; corrigir deficiéncias;
—  Preparar o status — Auvaliar esforcos — Tornar a mudanga
quo; piloto; demonstravelmente
— Provisdo de andlise bem sucedida;
racional (entender — Institucionalizar a
valores e normas de mudanga;
comportamento
atuais);
Atividades — Planejar a — Implementar a —  Difundir a mudanga
Organizacionais organizagdo da mudanca nas dreas para todas as dreas
mudanga; selecionadas; apropriadas;
— Alocar os recursos; —  Monitorar o — Reconhecer sucessos;
—  Projetar a estrutura; impacto das —  Solidificar
— Treinar o pessoal; mudangas; monitoramento de
—  Definir dreas de — Modificar ou ajustar suporte a estruturas




mudancga;

Coletar dados base;
Solicitar
colaboragdo dos

0 processo se
necessario;
Estender mudancas
Se necessario;

organizacionais;

participantes;
Necessidades de Explicar questdes Informar Publicar o sucesso da
Comunicacao relacionadas, funciondrios do mudanga;
necessidades e processo; Conceder a palavra aos
analise racional; Recolher funcionarios;

Identificar e explicar
diretivas;

colabora¢des com
os efeitos do

Identificar e explicar processo;
primeiros passos; Desenvolver
Tranqiiilizar conhecimento
pessoas; sofisticado entre os
Informar a estrutura supervisores;
de gerenciamento; Desafiar
concepgoes
errOneas;
Trangqiiilizar
pessoas
continuamente;

Delinear e clarear
relacdes de papéis e
expectativas;
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Algumas premissas de comunica¢do sdo, entdo, sugeridas para garantir o processo de
transmissdo da informacao (KLEIN, 1996):

— A redundancia da mensagem € relacionada a retenc¢do desta mensagem;

— O uso de vdrias midias € mais efetivo do que de uma s6;

— Comunicacao face-a-face €é a forma de midia preferencial;

— A supervisdo direta € a fonte mais efetiva de informacao;

— Lideres de opinido sdo operadores efetivos de mudancas em atitudes e
opinides;

— Informagdes relevantes em nivel pessoal sao melhor retidas do que as abstratas,
nao familiares ou genéricas;

Gersick (1991) ainda destaca que em grandes periodos de revolu¢do deve-se
considerar o papel da emocdo (a mudanca desperta sentimentos nas pessoas); 0 contato
ambiental (a confusdo cognitiva e a aflicdo emocional tornam as pessoas receptivas a
influéncias externas); a cogni¢do e a dinamica do insight (idéias claras sobre a configuracdo
do sistema podem aparecer repentinamente, a partir da histéria e condi¢cdes do sistema); e a
dispersdo da mudanca revoluciondria através do sistema (a mudanga inicia sempre em uma

parte do sistema e depois € estendida a outras).
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A literatura pesquisada mostrou que o planejamento procedural ¢ uma das formas de
mudanga mais estudadas, exatamente pelos efeitos de resisténcia que pode gerar. Alguns
fatores aparecem como agentes positivos no processo de mudanca, dependendo do foco de

estudo do autor. O Quadro 2.6 resume as principais visdes descritas nesta secao.

Quadro 2.6 - Principais fatores que podem facilitar a mudanga estratégica

Autor O que € necessario para facilitar a mudanca estratégica

Beer et al. (1990) A coordenacdo ou trabalho em equipe, altos niveis de comprometimento e
novas competéncias.

Pettigrew (1987) Lideranca, mudanga ideoldgica e politica antes do processo de mudanga
(pré-crise) e influenciagdo politica.

Poole (1998) Alinhamento entre discursos e a¢des da gerencia.

Karp (2005a) Abordagem de processo de transformagdo integrando o nivel

organizacional e individual.

Tiong  (2005), Klein | Comunicac¢do organizacional efetiva.
(1996), Terry &
Jimmieson (2003), Pitassi
& Leitdo (2002)

Gersick (1991) Considerar o papel da emog¢do e a dispersdo da mudanca no sistema.

Lideranca Visiondria

Neste tipo de mudanga, um tnico lider identifica informalmente uma nova concepg¢ao
da organizagdo. Tipicamente, este lider € um membro da diretoria, mas possui uma visao
operacional clara do que precisa ser melhorado. De forma gradual, ela pode tomar forma e se
tornar uma mudanca revoluciondria (MINTZBERG & WESTLEY, 1992).

A lideranca visiondria é processo de mudanca organizacional semelhante ao
Planejamento Procedural, com exce¢do do fato de que a mudanca nao € imposta diretamente
da alta geréncia. Na maioria dos casos sao lideres carisméticos que concebem uma nova idéia.
Mintzberg & Westley (1992) citam que este tende a ser um processo cooperativo porque 0
lider participa ativamente, como recomendado por diversos autores (ETHIRAJ &
LEVINTHAL, 2004; POOLE, 1998; PETTIGREW, 1987; BEER et al., 1990) dando a
mudanca a possibilidade de ser melhor sucedida, embora nao tenha exatamente sentido
estratégico. Mintzberg & Westley (1992) acreditam que a maior parte das mudangas bem
sucedidas foram guiadas por uma nova visdo, algum tipo de “reconcep¢do”, que serve como

uma base para se tornar consciente um aprendizado emergente.

Aprendizado

Organizagdes que aprendem sao aquelas em que as “pessoas expandem continuamente

sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrdes de
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pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas” (SENGE, 2000). E um processo informal,
emergente e pode surgir em qualquer nivel da organizagcdo, podendo, até, influenciar o
comportamento da organiza¢ao como um todo (MINTZBERG & WESTLEY, 1992).

Sdao diversas as teorias que tratam da aprendizagem organizacional. Segundo
Pawlowsky (2000), existe a perspectiva baseada na adaptacdo e tomada de decisdo
organizacional, a perspectiva da teoria dos sistemas, a perspectiva da cogni¢do e do
conhecimento, a cultural e a de “acdo-aprendizado”. Para ele, de alguma forma, todas elas
transferem o problema da aprendizagem do individuo para o nivel organizacional: “As
organizacdes sO aprendem por meio de individuos que aprendem. A aprendizagem individual
ndo garante a aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem
organizacional ndo ocorre” (SENGE, 2000).

Senge (2000) considera que cinco ‘“tecnologias componentes” sdo os elementos
necessarios para que as organizagdes se tornem organizagdes que aprendem:

— Pensamento sist€mico: € preciso ter a visdo das inter-relagdes dos feitos humanos
nas organizagdes e ter a consciéncia de que os efeitos das acdes nio sao
proporcionais, nem previsiveis;

— Dominio pessoal: é a “disciplina do crescimento e aprendizagem pessoais’.
Consiste do aprofundamento continuo da visdo pessoal, de concentracdo de
energias, desenvolvimento de paciéncia e de ver a realidade com clareza;

— Modelos mentais: sdo as formas em particular que uma pessoa percebe, codifica,
retém e acessa certas informacdes (KARP, 2005b). Sao imagens internas dos
individuos sobre o mundo, profundamente arraigadas. Muitas vezes, novas idéias
ndo sdo colocadas em pratica porque conflitam com os modelos mentais da
organizacao;

— Constru¢do de uma visdo compartilhada: € uma visdo, ou senso comum,
compartilhado pelos individuos da organiza¢do, com comprometimento mutuo de
manté-la;

— Aprendizagem em equipe: € desenvolver a capacidade dos individuos de pensarem
em conjunto, de forma alinhada, rumo aos objetivos da equipe;

Como recomendacdes das abordagens que se deve seguir para a aprendizagem

organizacional, Pawlowsky (2000) sugere:
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— Diferentes niveis sist€émicos de aprendizado (do individuo para a rede), sugerindo que
qualquer framework tedrico deve incluir pelo menos quatro niveis sist€émicos
analiticos: individual, grupo ou interpessoal, organizacional ou intrapessoal e
interorganizacional;

— Diferentes modos de aprendizado, como cognitivo, cultural e pela acdo, que devem ser
complementares para promover o aprendizado organizacional;

— Diferentes tipos de aprendizado (single loop‘g, double loop e deutero—learningg), que
sdo apropriados para diferentes circunstancias;

— Diferentes fases de um processo coletivo de aprendizado, que € basicamente composto
por 1) identificacdo da informacdo, 2) alguma forma de troca e difusdo do
conhecimento, 3) o conhecimento tem que ser integrado ao conhecimento existente e
4) finalmente o novo conhecimento tem que ser transformado em agdo e aplicado em
rotinas organizacionais.

Segundo Sterman (2000), no aprendizado, os feedbacks do mundo real podem
estimular mudancas nos modelos mentais. Tal aprendizado envolve o entendimento de uma
situacdo e leva a novas regras de decisdo e novos objetivos, e ndo somente a novas decisoes.
Para que o aprendizado ocorra, a alteragdo dos modelos mentais e, conseqiientemente das
regras de decisdo, deve ocorrer tdo rapido quanto as mudangas do mundo real tornam o
conhecimento obsoleto.

A questdo dos modelos mentais € colocada por Karp (2005b) como importante
alavanca de mudancga organizacional. Segundo o autor, uma questdao desconhecida na maioria
das iniciativas de mudanca € a capacidade dos funcionérios se adaptarem a nova ordem. A
partir de uma revisao bibliografica baseada em conceitos de psicologia e cogni¢cdo, o autor
sugere que a maioria das iniciativas de mudanca deve sair do “modo classico” de executivos
provendo apresentacdes em um processo baseado em didlogo envolvendo importantes
stakeholders na organizagcdo. Externalizar os modelos mentais da organiza¢do, mostrando o
modelo de criagdo de valor dominante através de conceitos, histdrias, teorias e talentos, e em
seus varios formatos, como falado, escrito, desenhado ou até atuado (SCHREYOGG, 2002),

sdo importantes ferramentas a este respeito. A variedade de formas de comunicacdo, enquanto

¥ Aprendizado de single-loop é aquele em que se compara a informagdo sobre o estado do mundo real com varios
objetivos, percebe discrepancias entre os estados desejado e atual, e toma a¢des para correcdo. No aprendizado
de double-loop, a informagdo do mundo real é usada também para alterar os modelos mentais. (STERMAN,
2000).

? Deutero-learning é o termo utilizado para o ato de aprender a aprender PAWLOWSKY, 2000).
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desafia o racional e o emocional, o aspecto criativo e o intuitivo da iniciativa de mudanca,
também constroem a cinética da mudanca.

Além disso, Karp (2005b) também considera importante utilizar a dimensao temporal
no contexto da mudanca organizacional: construindo modelos de criagdo de valor do passado
(explorando sucessos organizacionais prévios), do presente (descobrindo a singularidade da
companhia) e do futuro, para adicionar cinética a mudancga.

Um conceito que estd diretamente ligado com a aprendizagem organizacional é o de
mudanca continua (ou auto-renovacdo, para Blumenthal & Haspeslagh (1994)). Segundo
Brown & Eisenhardt (1997), a mudanca continua faz parte do cotidiano corporativo. Os
autores perceberam que os gerentes que realizam mudancga continua, além de se utilizarem
extensivamente da comunicacio'’, combinam estrutura limitada (prioridades e
responsabilidades) com interacdo extensiva e liberdade para improviso. Esta combinacdo gera
um ambiente nem tao rigido, nem tdo cadtico, que permite mudangas como parte do cotidiano
organizacional.

Os autores também identificaram que este tipo de geréncia explora as possibilidades
futuras com uma variedade de sondagens a baixo custo. E, além disso, ao invés de ignorar a
mudanca ou nunca mudar, eles ligam os resultados entre si ao longo do tempo através de
processos ritmicos de transi¢do, criando um compasso de mudancga. Estas conclusdes exibem
as propriedades que os autores acreditam que empresas que mudam continuamente devam ter:
1) devem ser semi-estruturas, balanceando entre ordem e desordem; 2) devem realizar
ligacdes no tempo, que direcionem a atencao a diferentes momentos no tempo; e 3) devem ter
passos seqiienciais, que sdo a receita pela qual as organizagdes se criam. O argumento
especulativo dos autores é que a mudanga rapidamente ocorre porque as semi-estruturas sao
suficientemente rigidas para que a mudanca seja organizada para acontecer, mas nao tao
rigida, que ndo permita que ela ocorra.

Fitness organizacional € outro conceito evidente na literatura, também relacionado a
aprendizado e mudanga continua. Voelpel et al. (2004) definem fitness organizacional como a
habilidade da organizagdo em se adaptar e sobreviver em um ambiente em constante
mudanca, e € alcancada através da evolucdo natural, mudanca propositada e aprendizagem
continua.

O fitness organizacional é um processo circulatério no qual eventos no ambiente

competitivo influenciam os objetivos organizacionais existentes e tarefas estratégicas se

' Ver subsecdo “Planejamento Procedural”.
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tornam ndo compativeis. Isto requer o re-projeto de seis alavancas gerenciais, que sdo: time de
lideranga, sistema de trabalho, processo de gerenciamento, sistema de recursos humanos,
contexto corporativo, principios e cultura. O re-desenho e reestruturacdo das alavancas levam

3

ao desenvolvimento do que os autores chamam de “sete Cs”: coordenacdo, competéncia,
comprometimento, comunicacdo, gerenciamento de conflitos (conflict management),
criatividade e gerenciamento de capacidades (capacity management) que devem ser
compativeis com o ambiente (VOELPEL et al., 2004).

Existem, ainda, barreiras ja estudadas para o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. Beer & Eisenstat (2000) consideram estas barreiras validas, também para a
mudanca estratégica“. O Quadro 2.7 mostra as seis barreiras indicadas pelos autores e as

capacidades que eles consideram necessdrias para serem desenvolvidas, nas organizagdes que

desejam tornarem-se rapidas e ageis.

Quadro 2.7 - As seis barreiras para aprendizagem organizacional e as capacidades a serem
desenvolvidas (BEER & EISENSTAT, 2000).

Barreiras Capacidades

Gerenciamento top-down ou laissez-faire Um estilo de lideranca que contemple o paradoxo
da diretiva top-down e da influéncia bottom-up: a
geréncia aprende dos feedbacks dos niveis abaixo

Estratégia incerta e prioridades conflitantes Estratégia e prioridades claras

Time de gerenciamento s€nior ndo efetivo Um time sénior efetivo, cujos membros possuem
uma orientacio geral de geréncia

Comunicagio vertical pobre Comunicagdo vertical aberta

Comunicacdo pobre entre func¢des, negdcios ou Coordenagdo efetiva: atividades integradas

fronteiras

Habilidades e desenvolvimento da lideranca de Lideranca down-the-line: geréncia média com

supervisdo inadequadas potencial de lideranca

Os autores observaram trés respostas diretas as barreiras: escape, substituicao
gerencial e comprometimento. Segundo eles, o comprometimento direto com as barreiras tem
a melhor chance de construir capacidades competitivas em longo prazo.

Como elementos fundamentais na aprendizagem organizacional observaram-se a
necessidade de se trabalhar com a aprendizagem do individuo, com a modifica¢do de modelos
mentais, com a institucionalizacdo de um pensamento sistémico e de se ter uma geréncia que
conduza este processo. O Quadro 2.8 sintetiza a visdo dos autores apresentados nesta secao

sobre o que € necessario para desenvolver o aprendizado organizacional.

' Ver subsecdo “Planejamento Procedural”.
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Quadro 2.8 - Principais fatores que podem facilitar o aprendizado organizacional

Autor O que é necessario para o aprendizado organizacional

Senge (2000) Pensamento sist€mico, dominio pessoal, modelos mentais, constru¢do de visdo
compartilhada, aprendizagem em equipe.

Pawlowsky (2000) Diferentes niveis sistémicos de aprendizado, diferentes modos de aprendizado,
diferentes tipos de aprendizado e diferentes fases de um processo coletivo de
aprendizado.

Karp (2005b) Externalizacdo de modelos mentais e seus modelos de criacdo do passado,
presente e futuro.

Brown & Eisenhardt | Organizacio com semi-estruturas, balanceando entre ordem e desordem,

(1997) realizac@o de liga¢Ges no tempo, que direcionem a atencdo a diferentes momentos
no tempo, e existéncia de passos seqlienciais, ou receita, de criacdo da
organizagao.

Voelpel et al. (2004) | Re-projeto das seis alavancas gerenciais: coordenacdo, competéncia,
comprometimento, comunicagdo, gerenciamento de conflitos, criatividade e
gerenciamento de capacidades.

Beer & Eisenstat | Combinacdo de geréncia top-down e bottom-up, estratégias claras, time sé€nior
(2000) efetivo, comunicacdo vertical aberta, coordenagdo efetiva e geréncia média com
potencial de lideranca.

2.2.3 Episodios e Estagios de Mudanca

Mintzberg & Westley (1992) chamam os episddios e estdgios da mudanca de “ciclos
tangenciais”, porque eles levam a organizacio para novos lugares. Para os autores, a mudanga
geralmente toma a forma de episddios (periodos distintos em que acontece um conjunto de
mudangas), suscitados por eventos externos ou internos.

Segundo os autores, os episédios podem ser classificados como:

— Reviravolta: episodio rdpido de mudanca, direcionado por uma fonte central e
altamente deliberada, levando a organizacdo a uma nova posicdo com pouca
hesitacdo (geralmente com confronto). Toma a forma de planejamento procedural
ou lideranca visiondria;

— Revitalizacdo: episédio de mudanca mais lento, mais adaptativo e persuasivo,
desenvolvido em pequenos passos por toda a organizagcdo, normalmente como
aprendizado indutivo, embora possa ser planejada;

Os episddios de mudanca sdo chamados por Van de Ven & Poole (1995) de mudanca
construtiva, em que novas formas surgem de forma nao prevista e descontinua. Produz novas
rotinas que podem, ou ndo, criar uma reformula¢do da entidade.

Agrupados, os episddios de mudanga sdo identificados como estdgios distintos na vida
das organiza¢des. Chamada, também, de mudanca pré-determinada por Van de Ven & Poole
(1995), nela o desenvolvimento de entidades segue uma direcdo pré-especificada, tipicamente

mantendo e incrementalmente adaptando sua forma, de maneira estdvel e previsivel. Os



62

estagios pelos quais uma organizacdo pode passar sdo propostos diferentemente por autores

diversos, como mostrado na se¢do 2.2.4.

2.2.4 Seqiiéncia e Padroes da Mudanca

Em um nivel mais amplo, os episédios de mudanca e os estigios formam uma

seqiiéncia ao longo do tempo que evidencia padrdes de evolucdo que descrevem a historia da

organizacdo (MINTZBERG & WESTLEY,1992). Os diferentes padrdes que podem ser

gerados sdo:

Impactos periodicos: € talvez o mais comum em organizagdes convencionais. A
organizacdo experiencia longos periodos de estabilidade (pelo menos no nivel mais
amplo), interrompidos periodicamente por revolu¢des dramaticas como episddios para se
ajustarem em sincronia com seu ambiente. Normalmente a mudanca € adiada até o
momento em que € estritamente necessdria. Este padrdo remete ao que se encontra na
literatura pelo nome de equilibrio pontuado (ROMANELLI & TUSHMAN, 1994;
GERSICK, 1991; BEUGELSDIIK et. al, 2002): relativamente longos periodos de
estabilidade (equilibrio), pontuados por periodos compactos de mudanca qualitativa,
metamorfica (revolugdo). Para Gersik (1991) os sistemas evoluem através da alternagdao
de periodos de equilibrio, em que as estruturas fundamentais persistentes permitem
somente mudancas incrementais, e periodos de revolucdo, em que estas estruturas
essenciais sdo fundamentalmente alteradas. Durante periodos de equilibrio, os sistemas
executam e mantém as mudancas na estrutura fundamental. Os ajustes preservam a
estrutura contra perturbacdes internas e externas. Os periodos de revolucdo sdo
relativamente curtos. Sao quando a estrutura fundamental do sistema se rompe, deixando-
a desordenada até que o periodo termine com escolhas que definam a nova forma da
estrutura, sendo que os resultados desta transformacio nao sdo previsiveis. Romanelli &
Tushman (1994) confirmaram que as transformagdes organizacionais acontecem mais
freqiientemente através de manifestagdes repentinas curtas e descontinuas, envolvendo a
maioria ou todos os dominios da atividade organizacional. E as transformacdes
revoluciondrias podem acontecer com maior possibilidade em grandes mudancgas no

ambiente ou com a substituicdo da alta geréncia. Gersik (1991) também acredita que a
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chegada de uma nova diretoria gere periodos de revolucdo, mas afirma que situagdes de
crise também podem gera-los, em momentos temporais chave'?;

— Mudangas oscilantes: (ou ciclos de convergéncia e divergéncia) surge da possibilidade de
convergir e divergir em torno de diferentes posicdes;

— Ciclo de Vida: quando se considera em geral um impacto ocasional como uma crise, pode-
se ver a seqiiéncia de desenvolvimento, estabilidade, adaptacdo, esforco e revolu¢do como
um ciclo de vida, adicionando, ao fim, um estdgio de morte; e

— Progresso regular: com lideranca central, visdo estratégica, e planejamento procedural
como processos importantes. E comparado com o processo de aprendizado indutivo, que

acontece normalmente em ambientes académicos.

O ciclo de vida das organizagdes

Os eventos de mudanga organizacional se desdobram e se acumulam durante a
existéncia de uma entidade organizacional, caracterizando o processo de desenvolvimento ou
evolucdo da organizacio (VAN de VEN & POOLE, 1995). Sao vérios os autores que
caracterizam essa evolug¢ao organizacional na forma de um ciclo de vida. Esta se¢do apresenta
as teorias de Greiner (1994), Churchill & Lewis (1983), Sibbet (2003), Rooke & Torbert
(1998), Montenegro & Barros (1988), Mintzberg & Westley (1992), Soderling (1998) e
algumas consideracoes de Kiriri (2004) e Raposo & Ferreira (1998).

Greiner

Um dos modelos classicos de evolucdo organizacional é o de Greiner (1994). Greiner
dividiu a curva de crescimento das organizacdes em cinco estagios, definidos pelos fatores:
foco da gestdo, estrutura organizacional, estilo da gestdo, sistema de controle e gestdo de
recompensa. A Figura 2.8 apresenta o modelo de crescimento de Greiner.

Para Greiner (1994), cada estdgio € caracterizado por um periodo de evolugdo e
termina com um periodo de revolugdo, ou crise. O autor utiliza o termo “evolucdo” para
designar periodos prolongados de crescimento, quando nenhuma grande mudanga ocorre nas
praticas da organizacdo; e o termo ‘“revolugcdo” para o periodo caracterizado por intenso

tumulto ou desordem. Quando enfrentada, esta crise leva ao proximo estagio, quando novas

praticas organizacionais devem ser adotadas para adaptacdo a nova fase. Existe, ainda, um

"2 Tal afirmacdo lembra os estdgios pelos quais as organizacdes passam ao longo do seu ciclo de vida,
geralmente demarcados por crises e periodos de equilibrio (Greiner, 1994).



64

sexto estdgio de crescimento de Greiner, na forma de uma rede de organizagdes (ROCHA,

2002).

Estdgiol Estdgin II EstagioII1 Estagio [V Estagio V
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Jovem Wadura
Idade da Organizacio
Estagio de Evolucio Crise

1 — Crescimento através da Criatividade

A — Crise de Lideranga

2 — Crescimento através da Direcao

B — Crise de Autonomia

3 — Crescimento através da Delegacdo

C — Crise de Controle

4 — Crescimento através da Coordenagdo

D — Crise de Burocracia

5 — Crescimento através da Colaboracao

E-?

Figura 2.8 - Os 5 Estdgios de Crescimento segundo Greiner, adaptado de Greiner (1994).

Em cada um dos estdgios, Greiner definiu as caracteristicas que a organizacao

apresenta, segundo mostrado no Quadro 2.9.

Quadro 2.9 - As caracteristicas da organizacdo nos estidgios de Greiner (1994)

Foco da gestao Estrutura Estilo da gestao Sistema de | Gestio de | Crise
Organizacional Controle Recompensa
Criatividade Produzir e vender | Informal: Empreendedor e | Vem do feedback | Baixos saldrios e | De lideranca. O
rapidamente Comunicacdo entre | Técnico. Sem foco | imediato de | promessas de | estilo de lideranca
funciondrios em atividades de | mercado. A | beneficios. deve mudar para
freqiiente e informal | gestdo. geréncia age a formalizar a
medida que o organizacao
cliente reage.
Diregﬁo Eficiéncia nas | Funcional: Geréncia define | Normas de trabalho, | Aumento dos De autonomia.
operagdes atribuicao de | direcdo e | incentivos, saldrios Demanda de mais
trabalhos € mais | supervisores t€ém | orcamentos sd3o0 autonomia da
especializada. papel mais | adotadas geréncia de nivel
Comunicacdo mais | funcional mais baixo.
formal (construgio
da hierarquia)
Delegacao Expansao no | Descentralizada e | Delegativo. A alta | Centros de | Bonus individuais Crise de controle. A
mercado geografica geréncia  gerencia | relatdrios e autonomia da baixa
por excec¢do. Maior | proveitos geréncia gera
autonomia da baixa operagao
geréncia. descordenada.
Coordenagﬁo Consolidagio da | Linha de pessoal e | Atento Planejamentos Divisao de lucros e | Crise da burocracia.
organizacao grupos de produtos formais e revisdes. | acOes da empresa Os  procedimentos
Centros de planos e precedem a
investimentos resolugdo de
problemas.
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Colaboracao Resolucao de | Matriz de equipes Participativo Objetivos comuns Bonus por equipe 77
problemas
rapidamente,
inovagio

Churchill & Lewis

Churchill & Lewis (1983) especializam o modelo de Greiner para as pequenas

organizacdes. Salientando que outros aspectos, além do tamanho do negécio e da maturidade

da companhia, sejam avaliados, propdem um framework com cinco estigios. Cada estigio é

descrito por cinco fatores: estilo de gerenciamento, estrutura organizacional, amplitude dos

sistemas formais, estratégia principal e relacdo negdcio-proprietario. O Quadro 2.10 mostra as

caracteristicas dos cinco estigios.

Quadro 2.10 - Os 5 Estdgios de Crescimento segundo Churchill & Lewis (1983)

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
EXISTENCIA SOBREVIVENCIA SUCESSO DECOLAGEM MATURIDADE
DE RECURSOS
DESIMPEDIMENTO CRESCIMENTO
Estilo de Supervisdo Direta Supervisdo Funcional Funcional Divisional Equipes
Gerenciamento Supervisionada (Gerentes assumem (Gerentes
certas fungdes do assumem certas
proprietario) fung¢des do
proprietdrio)
Organizacio Supervisdo Direta Niimero limitado de Niimero limitado de Ntmero limitado Gerentes Geréncia
do Proprietdrio Empregados Empregados de Empregados assumem algumas descentralizada e
aos Subordinados supervisionados por supervisionados pelos supervisionados decisdes experiente.
um gerente. As gerentes funcionais. pelos gerentes estratégicas
decisdes sao do funcionais.
proprietdrio.
Amplitude dos Minimo ou Nio Minimo Bisico Em Em Maturagio Extensivo
Sistemas Formais Existente Desenvolvimento
Estratégia Existéncia Sobrevivéncia Manter status de Conseguir Crescimento ROI (return on
Principal (permanecer no Rentabilidade recursos para investment)
mercado) crescimento
Relacdo Negocio- Proprietdrio é o Proprietdrio é o Separagio da figura do Como Separacdo da Separagido da
Proprietario Negécio Negécio Proprietdrio em relagdo comprometimento, figura do figura do
a Empresa (falta de o proprietério é Proprietirio em Proprietario em
interesse) mais envolvido relacdo a relacdo a
das tarefas da Empresa Empresa,
empresa (delegagio) financeira e
operacionalmente.
Sibbet

Sibbet (2003), também com o propdsito de complementar o modelo de Greiner, propde

um modelo de evolu¢do organizacional baseado no Arco do Universo de Arthur M. Young

(veja Figura 2.9), em que o fator “complexidade” do sistema € relacionado ao fator

“liberdade”, e ndo mais a parametros de tamanho e idade, como se viu no modelo de Greiner.

No Arco do Universo, Young descreve os sistemas vivos do universo segundo estes aspectos.

Descrevendo o modelo de Young, Sibbet (2003) explica que o processo na natureza

comeg¢a com nada além de “potencial”. Ele deve incorporar algumas restricdes para comecar

seu trabalho. A luz se transforma em forcas fundamentais na forma de elétrons e prétons, e

entdo atomos e finalmente as moléculas. A criatividade do sistema toma forma quando a
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tensdo estrutural é resolvida, pois se toma conta das restricdes do mundo fisico. Neste ponto,
acontece a “volta” do sistema, quando ele descobre as regras que governam suas restricoes e

as usa para retomar liberdade através de uma organizacao mais complexa.

Luz Seres Humanos

o Forcas Animais

I Atomos / Plantas
v \/ Moléculas

Aumento de Complexidade

Restricdes Decrescentes

v

Figura 2.9 - Arco do Universo de Arthur M. Young, adaptado de Sibbet (2003).

No modelo de crescimento de Sibbet (2003), no Quadro 2.11, cada estdgio alcanca a
estabilidade através de uma tensdo criativa entre intencdes e realidades. Apds o terceiro
estdgio, o autor acrescenta um estidgio, em comparacdo ao modelo de Greiner (1994), que
representa o estdgio de comprometimento, chamado de Institucionaliza¢do. Neste estdgio a
empresa enfrenta o desafio de conciliar sua claridade de estratégia e retornos de
sustentabilidade para amadurecer seus processos e procedimentos para poder sobreviver.
Segundo o autor, este estdgio pode ser o tltimo, caso a organizacao nao tenha sucesso.

No estagio de Regeneragdo, a empresa passa de uma forma de pensar mecanicista para
uma forma ecoldgica, e descoberta de processos de regeneracdo (adaptacdo dos processos
para novos mercados e novos produtos). Na Co-Criag¢do, a empresa passa a utilizar aliangas
com outras empresas (parceria); e no estigio de Transformacdo, segundo o autor, deve-se
pensar em empresas do tipo “transformacionais”, que ndo sdao completamente definidas por

formas ou relacionamentos, mas por consciéncia e intengdes compartilhadas.

Quadro 2.11 - Os 7 Estagios de Evolugao Organizacional,adaptado de Sibbet 2003.

Estagio Realidades Intencoes Crise Interna Nivel de Nivel de
ou Externa Liberdade (0- | Restricoes (0-
3! 3’
1 Nascimento Oportunidade Grandes Idéias Diregao 3 0
2 Expansio Fluxo de Caixa e Forte Lideranga Sustentabilidade 2 1
Equipe

3 Especializacio Competéncias Estratégias Claras Controle 1 2

4 | Institucionalizacdo Estrutura e Retornos Confidveis | Produtividade 0 3
Sistemas

5 Regeneracdo Processo Novo Crescimento Flexibilidade 1 2
Adaptével
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6 Co-criagdo Aliancas de Agilidade e Complexidade 2 1
Confianca Inovacdo
7 Transformacio Intengdes Impacto Duradouro - 3 0
Compartilhadas

I L . .

De 0 a 3, o nivel de liberdade vai de nenhuma a total, em ordem crescente.
2 P . .

De 0 a 3, o nivel de restri¢des vai de nenhuma a total, em ordem crescente.

Rooke & Torbert

Analisando a relacdo da evolugdo organizacional com relacdo as caracteristicas do
CEO (Chief Executive Officer), Rooke & Torbert (1998), definem 8 estigios de
desenvolvimento organizacional e os relaciona com o desenvolvimento do CEO, como mostra

0 Quadro 2.12.

Quadro 2.12 - Os 8 Estédgios Evolutivos de Rooke & Torbert (adaptado de Rooke & Torbert

(1998))
Estagio Desenvolvimento Pessoal Desenvolvimento Organizacional
1 Impulsivo Concepcao
Impulsos regulam os reflexos Sonhos com a criacéio de uma nova organizacgio
2 Oportunista Investimentos
Necessidades regulam os impulsos Investimentos espiritual, financeiros e em redes sociais
3 Diplomata Incorporacao
Normas/Agradar os outros regulam as Produtos ou servigos realmente estabelecidos
necessidades
4 Expert Experimentos
Destreza de 16gica regula as normas Estruturas e estratégias alternativas testadas
5 Executivo Produtividade Sistematica
Efetividade do sistema regula a destreza de Estrutura e estratégia tnicas institucionalizadas
16gica
6 Estrategista/Lider Pesquisa Colaborativa
Principio de auto-aperfeicoamento regula o Auto-aperfeicoamento da estrutura para atender aos
sistema sonhos e missdes
7 Magico/Bruxo/Palhaco Comunidade Fundamental
Processo (jogo de principios e acdes) regula Estrutura falha, espirito sustenta
principios
8 Irdnico Disciplinas Liberais
Desenvolvimento inter-sistémico regula os Aumento da consciéncia dos membros quanto a
processos incongruéncias entre missdo, estratégia, operagdes,
resultados e habilidades na geracdo de conhecimento
organizacional

Montenegro & Barros

Montenegro & Barros (1988) colocam que o modelo ecoldgico de crescimento de um
organismo vivo pode ser aplicado a uma organiza¢do. O modelo possui quatro fases chamadas
de “zonas”, como mostrado na Figura 2.10.

O ponto zero representa a origem do negdcio empresarial. A Zona 1 € a Zona da
Incerteza, em que ndo se tem defini¢do do sucesso ou insucesso empresarial. O mercado e a
empresa ainda ndo estdo sintonizados. Na Zona 2, tem-se a Zona de Crescimento Acelerado.

Nela, as condi¢Oes de mercado provocam crescimento acelerado da organizacdo. E um

periodo de euforia. O ponto R, no limite superior desta zona representa 0 ponto maximo
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suportdvel pelo ambiente em relagdo ao desenvolvimento da empresa. Na zona seguinte, a
Zona de Regressdo, acontece reacdo do ambiente e retracdo da empresa. A incerteza aqui é de
se a empresa continuard existindo. A ultima zona é a Zona de Defini¢do, caracterizada pela
necessidade de redefini¢do da relacdo entre o meio e o organismo. O ponto D representa o
ponto para a tomada de decisdo, cuja conseqiiéncia pode seguir trés caminhos:

1. M — declinio para a morte do organismo;

2. E —estabilizacdo da relacdo entre o organismo e o meio;

3. N —nova expectativa de vida;

Zona 1 Zona 2 Zona 3 Zona 4

Crescimento

Tempo

Figura 2.10 - O ciclo de vida organizacional, adaptado de Montenegro & Barros (1988).

Embora no modelo a morte esteja representada somente a partir do dltimo estagio, é
possivel que ela seja prematura e ocorra na Zona 1.

A caracterizacdo de cada uma das zonas se da pelos parametros:

— Objetivo, que € a “intencdo coletiva que orienta as acdes da empresa’”;

— Estrutura, representando os elementos que se relacionam e condicionam o processo

da empresa;

— Processo, que sdo as rotinas de trabalho; e

— Dinamismo, que € o “movimento perceptivel dos elementos da empresa”;

A partir desses parametros, cada uma das zonas se caracteriza como mostrado no

Quadro 2.13:

Quadro 2.13 - Parametros das zonas do modelo de Montenegro & Barros (1988)

Zona Objetivo Estrutura Processos Dinamismo

1 — Incerteza Imposto Em formacdo | Naturais Alto — em orientagdo




2 — Crescimento Acelerado | Internalizado Flexivel Em defini¢do | Alto — auto-orientado
3 — Regressdo Interno Rigida Normatizados | Tende a zero
(sobrevivéncia)
4 — Defini¢ao: Ponto E Negociado Padronizada Normatizados | Baixo - minimo
adequados indispensdvel
4 — Defini¢do: Ponto N Imposto Em formacdo | Naturais Alto — em orientag¢do
4 — Defini¢ao: Ponto M Inexiste Arcaica Inadequados Alto — inconseqiiente

Mintzberg & Westley
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Para Mintzberg & Westley (1992), a tipologia de evolucdo da organizacio pode seguir

os estagios de desenvolvimento, estabilidade, adaptacdo, esforco e revolugdo, através de um

modelo atipico, em comparacdo dom os demais autores, como visto na Figura 2.11.

Adaptacio

(aprendirado) —— =

{visdo}

e

Estahilidade

Revolugio

(vis&a)

Figura 2.11 - Estdgios da mudanga organizacional. Adaptado de Mintzberg & Westley (1992).

O Quadro 2.14 detalha as caracteristicas dos estdgios propostos por Mintzberg &

Westley (1992).

Quadro 2.14 - Descri¢do dos estdgios organizacionais propostos por Mintzberg & Westley

(1992).

Estagio

Caracteristicas

Desenvolvimento

A organizagdo estd se construindo e, por isso, hd mudanga continua. Talvez a tinica
estabilidade seja a energia do pessoal e o direcionamento do proprietario. Tende a
ocorrer pouco planejamento, mas usualmente uma grande quantidade de
aprendizado indutivo. Impulsionado por lideranca visiondria.

Estabilidade

Os aspectos mais gerais da organizacdo e sua estratégia ja estdo definidos,
enquanto alguns aspectos mais concretos podem estar em processo de mudanga
(talvez) planejada. Impulsionado por planejamento procedural

Adaptagdo

Similar a estabilidade, com a diferenca de que as mudangas no nivel concreto
podem estar influenciando o nivel mais conceitual (estrutura e posi¢do estratégica).
O planejamento procedural pode ser um processo forte, mas o aprendizado indutivo
ganha importancia. Envolve aprendizado indutivo em niveis intermedidrios e mais
concretos.

Esfor¢o

A organizacdo perdeu seu senso de dire¢@o e tem que criar um novo. Esforcos sdo
direcionados para o aprendizado de um novo modelo mental, ao invés de se tentar
mudar comportamentos vigentes. Geralmente envolve confrontos e um grande
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nivel de volatilidade (para melhor e para pior). Pode levar a organizagado para fora
de uma situagdo estabelecida.

Revolugdo Descreve mudangas difusas, quando uma grande quantidade de elementos muda de
uma sé vez, da visdo estratégica, para as facilidades fisicas; e da cultura para
pessoas em especifico. Acontece geralmente apds estagios de esforco, mas pode
acontecer de forma emergente, sem ser completamente entendida, necessitando de
um estagio posterior de esfor¢o para reconcepc¢do. Reconstréi a organizagao,
primeiramente talvez nos modelos metais, quando uma nova visdo e nova cultura
sdo estabelecidas e, em comportamento, quando todos os tipos de aprendizagem
indutiva seguem em niveis mais concretos.

Soderling

Soderling (1998) apresenta outro modelo de ciclo de vida organizacional derivado da
teoria de sistemas organicos e divide o desenvolvimento do sistema em trés fases distintas:
formativa, normativa, e integrativa (Figura 2.12).

— Fase 1 - a fase formativa: o sistema emerge quando elementos, que sdo
complementares, estdo estabelecendo elos de necessidade. Isto acontece para
estabelecimento de um padrao. Nesta fase o sistema emergente estd em conflito com o
ambiente e ¢ dominado por ele. O processo de tomada de decisdo € baseado em
resposta a estimulos, apesar de o sistema nao possuir experiéncia em como sobreviver
no ambiente dominador. O processo de decisdo € um processo reativo de dois estagios:

ver — agir.

Estrutura do Sistema

* 1L
Complexo
L
- N\JIV.
| 1I. f
2a E :
Simples : : : » Tempo
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Nova fase 1 ou
degeneracio

Figura 2.12 - Um modelo de crescimento de sistemas vivos, adaptado de Soderling (1998)
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— Fase 2 - a fase normativa: o sistema esta buscando seguranga a partir da integragao
entre elementos e os elos sdo similares aos que eram encontrados na primeira fase. Ele
trabalha para fortalecer os padrdes estabelecidos na fase um e para rejeitar diferencas,
construindo um sistema imunoldgico de defesa. O sistema estd em competi¢do com 0
ambiente durante toda a fase. A fase pode ser dividida em duas metades, considerando
que o sistema experiencia dependéncia do ambiente na primeira metade (2a) e
independéncia durante a segunda metade (2b). O processo de decisdo é logicamente
orientado pois o sistema construiu experiéncia em como sobreviver no ambiente e
competir com outros sistemas. O processo de decis@o tem quatro estagios ldgicos: ver
— analisar — avaliar — agir.

— Fase 3 - a fase integrativa: Na transi¢ao para a fase trés o sistema alcancou um ponto
em que usa mais energia para integrar novas similaridades do que no beneficio de
fazer isso. O sistema e o ambiente estdo em interdependéncia e tém de cooperar. A
estratégia correta nesta fase ¢ manter a estrutura antiga no seu nivel atual (curva I,
Figura 2.12) ao mesmo tempo que a energia recebida da operacdo da estrutura antiga é
usada para buscar relacdes com diferengas para dissolver partes do padrao estrutural
antigo e integrar novos elementos (curva II, Figura 2.12). O processo de tomada de
decisdo € agora holisticamente orientado pois o sistema tem agora bastante experiéncia
e por que a influéncia do sistema no seu ambiente torna necessario analisar a situacdo
de um ponto de vista holistico. O processo possui, entdo, cinco estagios: ver — analisar
— sintetizar — avaliar — agir.

Quando a terceira fase chega préxima ao fim, o sistema tem que encontrar novos
elementos que podem servir como blocos de constru¢do em uma nova estrutura mais alta e ter
a coragem de se transformar em um novo ciclo. Se isso ndo acontecer, ele lentamente se
degenerard. Uma condigdo para a possibilidade de se transformar ao fim da terceira fase é que
o0 sistema ndo continue a integrar similaridades no inicio da fase (curva III, Figura 2.12). Uma
outra condi¢do para desenvolvimento continuo € que o sistema mantenha sua estrutura antiga
no ponto em que combinagdes sustentdveis de relagdes como novos tipos de elemento forem
encontradas. Segundo o autor, no ciclo de desenvolvimento de uma organizacio é possivel
encontrar vérios ciclos destes, que se sobrepdem.

As caracteristicas da organizacdo em cada uma das fases definidas por Soderling

(1998) sao mostradas no Quadro 2.15.
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Quadro 2.15 - As caracteristicas da organizagdo nas fases de Soderling (1998)

Fase

Estilo
Lideranca

Forma
Organizaci
onal

Foco Estratégico

Referéncia
Matriz

Observacao

Empreendedor

Orientada a
projetos

Crescimento/Lucr
o

Alto foco em
relacionamento
e alta
orientacdo a
tarefas

Se o empresario tem
sucesso em implantar
sua visdo, mas nao
muda o estilo gerencial
para produtor (alta
orientacdo a tarefas e
baixo foco em
relacionamento), o
padrao estabelecido nao
serd reforgado.

2a

Guiada para
capacidade de
producdo e
maximizagdo/o
timizacao
através de
crescentes
padronizacdo,
especializacdo,
centralizagao,
concentragdo e
sincronizagao.

Hierarquia

Produto/Servico

Alta orientacdo
a tarefas e
baixo foco em
relacionamento

A hierarquia, quando
cresce traz uma série de
desvantagens:
informagdes e decisdes
corrompidas, efeitos de
carreira € mau uso do
poder. Isso causa
tendéncia a ineficiéncia.

2b

Administrativo

Dividida em
hierarquias
menores

Utilizacdo das
capacidades de
forma racional.

Baixo
relacionamento
e baixa
orientacdo a
tarefas

Foco em eficiéncia
interna, qualidade,
logistica e fluxo de
distribuicdo. A
administracio tem
capacidade de criar
novas regras
administrativas e
regulamentos sem
quebrar as antigas. As
divisdes comegam a
criar seus recursos
similares, o que leva a
proxima crise. A
solugdo é uma
organiza¢do em matriz,
com administracao
integradora.

Integrador

Matriz

Mercado

Alta orientacdo
a
relacionamento
e baixa a
tarefas.

N3o € orientada a
tarefas, mas ouve,
aconselha, aceita e
capacita os gerentes
subordinados. Ha
possibilidades para
novos empreendedores
emergirem. Corre o
risco de se tornar
caodtica.

parametros que definem cada estagio diferem de autor para autor. Estudos para verificacio da

Dos sete modelos apresentados pode perceber-se que o nimero de estigios e os
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validade destes parametros foram realizados no contexto de Pequenas e Médias Empresas e,
na maior parte dos casos, t€ém-se mostrado validos na determinacio do estdgio evolutivo de
uma organizacio (KIRIRI, 2004 e RAPOSO & FERREIRA, 1998).

Kiriri (2004) avaliou as varidveis de idade da organiza¢do, tamanho, taxa de
crescimento, nimero de funciondrios e estrutura do negdcio, incluindo problemas-chave
gerenciais. Com base em um modelo de evolucdo de 4 estagios (Nascimento, Crescimento,
Maturidade e Declinio), o autor validou estatisticamente cada uma das varidveis em empresas
de pequeno e médio porte, verificando o agrupamento destas em determinados estdgios, de
acordo com suas caracteristicas. O autor chegou a conclusdao de que nem todas as medidas
avaliadas suportaram o agrupamento de empresas em estdgios de ciclo de vida. Idade,
tamanho (em quantidade de vendas) e taxa de crescimento tiveram resultados significantes
entre eles e o estdgio de ciclo de vida, atendendo ao modelo e comportando-se da maneira
esperada. Por outro lado, nimero de funciondrios, e questdes-chave do negdcio nio atingiram
resultados significantes.

Na avalia¢do de Raposo & Ferreira (1998), 9 modelos de evolucdo foram analisados e,
com base neste estudo, um modelo de referéncia de 5 estdgios foi definido (Nascimento,
Expansdo, Maturidade, Diversificacdo e Declinio). As varidveis que caracterizam os estagios
(idade, tamanho, taxa de crescimento, forma de estrutura, formaliza¢do, centralizacdo,
tarefas/funcdes) foram analisadas e validadas através da elaboracdo de uma taxonomia do
ciclo de vida organizacional. Como resultado, a taxonomia sugeriu quatro estagios:
Nascimento, Expansao, Maturidade e Diversificacdo. Uma configuracio adicional, que ndo se
encaixou em nenhum dos demais estdgios, formada por empresas pequenas e antigas, pareceu
constituir o estagio de Estagnagdo ou Declinio.

Independentemente do nimero de estidgios dado pelos autores, hd uma tendéncia de
considerar que a organizagdo segue um processo bioldgico de nascimento, crescimento,
maturacdo e morte. Vale ressaltar, neste momento, até que ponto a rotulagdo destes estagios €
vdlida nas diversas geracdes de organizacdes. Seriam as caracteristicas de uma organizagdo
madura na década de 20 as mesmas de uma organiza¢do madura na década de 80? Além disso,
ndo seria a organizacao capaz de se restabelecer apés um periodo de declinio? Mintzberg &
Westley (1992), como apresentado anteriormente, ja conceberam um modelo diferenciado, em
que a organizacdo ndo passa por niveis, mas sim por ciclos. No entanto, mantém-se a
rotulacdo de ‘““fases” que parece inadequada neste momento, visto que o contexto da
organizacao pode apresentar caracterizagdes diferentes para cada uma das fases.

A mudanga em organizagdes ¢ um caso complexo e multifacetado, cujos elementos
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devem ser delineados se forem para ser entendidos no contexto e gerenciados efetivamente. E
importante, neste sentido, que se mova das perspectivas tedricas que delineiam a
complexidade da mudanca, para modelos priticos que facilitem o gerenciamento desta

complexidade (MINTZBERG & WESTLEY, 1992).

2.3 Abordagem da Complexidade

Muitos trabalhos foram encontrados na literatura contextualizando a organizacao
como um sistema complexo. E esta consideragdo traz implicacdes significantes ao se adotar
um modelo de mudanga organizacional. Os sistemas humanos e naturais possuem niveis de
complexidade dindmica e este tipo de complexidade € caracteristico de sistemas com
multiplos agentes interagindo ao longo do tempo. As agdes neste tipo de sistema normalmente
criam efeitos colaterais inesperados e estas dindmicas nao esperadas levam a resisténcia a
politicas, que € a tendéncia do sistema a postergar, diluir ou anular intervencdes, € uma causa
para isso € a tendéncia em se interpretar a experiéncia como uma série de eventos
(STERMAN, 2000).

Uma comprovagdo desta complexidade € que Meyer et al. (2005) encontraram
dificuldades em estudar a teoria das organizacdes sob uma perspectiva de equilibrio.
Constataram que a mudanca ocorre de forma nao-linear e, criticaram, ainda, o uso do termo
“adaptacdo” para as transformacdes organizacionais. Para eles, o termo perde o sentido, visto
que quando mudancas descontinuas estdo acontecendo no campo organizacional, ndo existe
equilibrio a ser procurado. A adaptacdo logicamente implica a operagdo de mecanismos
variagao/selecao/retenc¢do. Sua utilidade € limitada a configuracdes dentro ou préximas do
equilibrio. No lugar deste modelo neodarwiniano de adaptacdo, os autores escolheram um
modelo de sistemas complexos adaptativos postulando que a ordem pode emergir e persistir
na auséncia de um ponto fixo de equilibrio, e esta é uma das caracteristicas dos sistemas
complexos.

Para Pascale (2004), hoje em dia, a engenharia social € a “lente” através da qual se
contempla a mudanca. Esta lente distorce substancialmente a percep¢do do observador e
inviabiliza o mapa da mudanca. A engenharia social se baseia na observacdo de cima para

3

baixo, na andlise da causa bdsica e em “solu¢des que descem em cascata pelas fileiras
hierarquicas”. Além disso, os planos sdo realizados com uma suposi¢do de que hd um grau
razoavel de previsibilidade e controle e a implantacao € feita através dos niveis hierdrquicos.

Para o autor, este método nio funciona.
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Segundo Goldspink & Kay (2003), a maioria das abordagens atuais sdo funcionalistas,
implicando que as organizagdes sdo modeladas como sistemas lineares. Para os autores esta
visao apresenta dois sérios problemas:

1) O entendimento do relacionamento entre 0 comportamento micro € macro: como as
acoes dos individuos geram comportamento macro complexo em organizacdes que
podem ter propriedades distintas das dos individuos, ou como os comportamentos
macro influenciam o comportamento individual;

2) A explicacio do comportamento dindmico de organizacdes, em particular as
explicacdes de mudangas descontinuas, auto-organizagdo e variagdes de robustez em
condi¢Oes ambientais mutantes.

Mitleton-Kelly (2003) acredita que a teoria de sistemas sociais complexos pode prover
uma forma diferente de se pensar em organizacdes e pode mudar o pensamento estratégico e a
abordagem na criagdo de novas formas organizacionais. Segundo a autora, conceitos de
sistemas complexos aplicam-se as organizagdes € € a partir desta constatacdo que esta secao
apresenta alguns conceitos que relacionam a teoria da complexidade ao contexto
organizacional.

A autora coloca, no entanto, que existem limitagdes no discurso que procura definir
principios genéricos para todos os sistemas complexos naturais. Uma forma de se ver sistemas
humanos complexos € examinando as caracteristicas genéricas de sistemas naturais
complexos e considerar se sdo, ou nido, relevantes ou apropriadas para sistemas sociais. Este
exame € apenas um ponto de partida e ndo um mapeamento, pois 0s sistemas sociais precisam
ser estudados, sob este ponto de vista, por si mesmos. Esta limitacdo se dd por dois motivos:

1) Caracteristicas e comportamentos ndo podem ser mapeados diretamente de um
dominio para outro, sem um processo rigoroso de teste de adequabilidade e relevancia;
e

2) Virios pesquisadores consideram que os principios da complexidade sdo apenas
metédforas ou analogias quando aplicados a sistemas humanos. No entanto, o uso da
metafora e da analogia ndo sao as tunicas formas de se entender a complexidade no
contexto organizacional. Considerando que as organizacdes sao, por natureza,
sistemas complexos em evolugdo, elas precisam ser consideradas como sistemas

complexos por si mesmas.
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2.3.1 A organizacao como sistema complexo adaptativo

Segundo larozinski Neto (1996), um sistema pode ser considerado complexo quando é
constituido por diversos elementos que possuem fungdes especificas e comportamentos
variados, sendo que estdo em constante evolucdo e sdo influenciados por eventos que nao
podem ser previstos com certeza. A informagdo sobre o estado de todos estes elementos nao
pode ser conhecida em sua totalidade, e os diversos elementos estdo unidos por uma grande
variedade de inter-relagdes. Segundo Agostinho (2003), uma organizacdo é um sistema

complexo adaptativo sob a seguinte interpretacao:

Individuos autonomos, capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam entre si obtendo
vantagens adaptativas. Tal comportamento tende a ser selecionado e reproduzido, chegando ao
ponto em que estes individuos cooperativos se unem formando um agregado que também passa
a comportar-se como um individuo e assim por diante. Diz-se, entdo, que o sistema resultante se
auto-organiza, fazendo emergir um comportamento global cujo desempenho também é avaliado

por pressoes de selecdo presentes no ambiente (externo e interno) (AGOSTINHO, 2003, p.36).

Segundo a autora, a autonomia permite que o sistema evolua, gerando padrdes que
perduram no tempo. A cooperacdo é a forma com que sistemas complexos adaptativos
conseguem evoluir sem que as acgdes autdonomas de suas partes constituintes sejam
conflitantes. A agregacdo faz com que os individuos se unam formando novos agentes em um
nivel superior, com universo de a¢do autonoma. E a auto-organizacdo surge da interacdo e
agregacdo dos varios agentes do sistema, de acordo com seus proprios objetivos, que gerara

comportamentos emergentes que impactam o desempenho global.

A auto-organizagdo e a emergéncia

Segundo Mitleton-Kelly (2003), em um contexto organizacional, a auto-organizacao
pode ser descrita como a unido espontanea de um grupo para desenvolver uma tarefa (ou para
outro proposito). O grupo decide o que fazer, como e quando fazer, e ninguém de fora do
grupo direciona tais atividades. A emergéncia em sistemas humanos tende a criar estruturas
ou idéias irreversiveis, relacionamentos e formas organizacionais, que se tornam parte da
histéria dos individuos e institui¢des, e, por isso, afetam a evolucdo de tais entidades. O
aprendizado organizacional é uma propriedade emergente.

A visao de Goldspink & Kay (2003) é de que a emergéncia e a auto-organizacao
surgem das interacOes realizadas entre individuos através da linguagem. Para eles, em

sistemas humanos como as organizagdes, dominios de interacdo sdo criados e mantidos na
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linguagem. Um observador pode distinguir entre dois dominios: aquele no qual as entidades
alutopoiéticals13 existem e o dominio lingiiistico. O primeiro € fisico e o segundo ¢ um dominio
emergente, que aparece a partir das interagdes das entidades no dominio fisico. Estes dois
dominios sofrem uma intersec¢ao e todos os sistemas sociais 0os possuem.

Para Stacey (1995), os padrées emergentes sdo uma propriedade do sistema das
interacdes e ndo dos individuos. Se considerar-se que a organizacdo ¢ uma rede Booleana,
pode-se vé-la como um determinado nimero de elementos ou células. Cada célula €
conectada a outras, recebendo entrada de algumas ou de todas as outras e enviando saida para
todas ou algumas delas. Em que estado cada célula estd em determinado momento depende
das entradas que ela estd recebendo e das regras que ela segue para responder a estas entradas.
Quando cada elemento estd ligado com todos os outros, entdo o sistema como um todo se
comporta aleatoriamente, nunca repetindo um padrdo ligado/desligado. Qualquer pequena
mudanca no padrdo inicial do qual o sistema € iniciado levard a padrOes completamente
diferentes ao longo do tempo.

No entanto, quando cada célula estd conectada a somente duas outras e regras de
ligacdes aleatdrias sdo alocadas a todas as células, o sistema como um todo logo se estabiliza
em um estado fixo e ordenado no qual existem caminhos padrdo (de ligado/desligado). Regras
locais aleatérias de comportamento podem resultar em ordem emergente em nivel global, e se

existe ordem ou nao depende do grau de conectividade entre elementos da rede.

Conectividade e Ambiente

Em sistemas humanos, a conectividade e interdependéncia significam que uma decisao
ou acdo de um elemento (que pode ser um grupo) pode afetar elementos e sistemas
relacionados. O impacto ndo serd igual para todos e dependerd do estado em que cada um se
encontra no tempo. Este estado inclui a histéria do elemento ou sistema, e sua constitui¢do —
organizacdo e estrutura. Além disso, a conectividade entre individuos ou grupos ndo €
constante. Varia no tempo, em diversidade, densidade, intensidade e qualidade de interacoes.
Também pode ser formal ou informal, projetada ou ndo projetada, implicita ou explicita. E o
grau de conectividade que determina a rede de relacionamentos e de transferéncia de
informacdo e conhecimento, e € um elemento essencial nos processos de feedback. No

entanto, deve-se atentar para o fato de que ha limites para as conexdes vidveis que podem ser

3 . . . , ~ .

> O conceito de entidade autopoiética provém de Maturana & Varela (2001), que propdem que 0s seres vivos se
caracterizam por produzirem de modo continuo a si préprios, assim, chama-se a organizacdo que os define de
organizagdo autopoiética.
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sustentadas e para a informacgdo (que surge dessas conexdes) com que cada individuo pode
lidar MITLETON-KELLY, 2003).

Esta configuragdo mostra que, quando qualquer individuo promove algum tipo de
influéncia na rede em que participa, ha um potencial de afetar o comportamento de toda a
rede, embora este efeito nio seja previsivel. E por isso que nenhum observador pode deduzir
integralmente o relacionamento entre comportamentos macro € micro, estrutura € macro
conseqiiéncias, devido a sua natureza emergente. Dessa forma, a estrutura de sistemas sociais
de ordens mais altas pode ser vista como emergente, tendo dependéncia histérica e origem em
processos fisicos. Estas propriedades provéem uma base para entender a relacdo e interagdo
entre fendmenos macro e micro através da especificagdo dos processos generativos que 0S
ligam (GOLDSPINK & KAY, 2003).

Na relacao do sistema com o meio ambiente, Mitleton-Kelly (2003) coloca dois
conceitos-chave: estruturas dissipativas e co-evolugdo. As estruturas dissipativas sdo as
formas nas quais os sistemas abertos trocam energia, matéria ou informacdo com seu
ambiente e que, quando empurrados para longe do equilibrio, criam nova estrutura e ordem
(MITLETON-KELLY, 2003).

Para Mitleton-Kelly (2003), o conceito de co-evolucdo surge da influéncia mutua entre
elementos do sistema. Em sistemas humanos, a co-evolucdo d4 énfase ao relacionamento
entre as entidades que co-evoluem. Na linha do que foi proposto por Meyer et al. (2005), em
que o termo “adaptacdo” ndo se aplica a sistemas complexos, Mitleton-Kelly (2003) propde
que deve ser feita uma distincdo entre os termos co-evoluir com ou adaptar-se a. Se
considerar-se que um sistema é separado do ambiente, pode-se dizer que ele se adapta as
mudancas desse ambiente. No entanto, a nocdo de co-evolucao coloca que € dificil estabelecer
os limites entre o sistema e o seu ambiente. Um sistema estd fortemente ligado a todos os
outros sistemas em um ecossistema e, neste sentido, a mudanga precisa ser vista em termos de
co-evolucao com todos os sistemas relacionados, ao invés de adaptacido a um ambiente

separado e distinto.

Nao-linearidade e feedback

As organizacdes sdo, também, sistemas dindmicos nao-lineares (STERMAN, 2000;
LITCHENSTEIN, 2000). A complexidade é “uma caracteristica do comportamento dos
sistemas nao-lineares abertos, em particular de sua formacao estrutural, a constru¢cao de seu
padrdo espacial e temporal” (KNYAZEVA, 2003). E esse comportamento pode gerar padroes

de auto-organizacdo. Litchenstein (2000) mostra que, nas organizagdes, o fato de a mudanca
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ser constante, permite acdes gerenciais que suportam a emergéncia de novas ordens; 0s
recursos gerados pelos sistemas organizacionais ndo podem ser acessados pelos seus agentes
individualmente, ou seja, hd irredutibilidade do sistema em suas partes constituintes; e
grandes mudancas s6 podem ser realizadas com o sistema em um estado “longe do
equilibrio”, sendo que sua desproporcionalidade permite que pequenas agdes gerem grandes
resultados de transformacdo no sistema.

A dinamica de sistemas prega que, estruturalmente, os sistemas complexos sao
baseados no conceito de feedback: os resultados das nossas a¢des definem a situacdo que se
enfrentard no futuro. Como conseqiiéncia, as organizagdes sdo sistemas de feedback
(STERMAN, 2000). Segundo Sterman (2000), as acdes alteram o estado do sistema, pessoas
reagem para restabelecer o equilibrio e estas acdes podem, entdo, gerar efeitos colaterais. E
estes “efeitos colaterais” sdo, na verdade, “‘efeitos que se chama de colaterais”, pois se tem
conhecimento limitado do sistema. Os feedbacks podem ser positivos (de reforco) ou
negativos (de balango). Os positivos tipicamente geram o crescimento do sistema, enquanto
0s negativos contrariam e se opdem a mudanga, procurando o equilibrio. No entanto,
estruturas mistas podem gerar comportamentos bastante diversos de apenas crescimento ou
busca de equilibrio, entre outros.

Os loops de feedback que as pessoas formam ao interagirem sdo ndo-lineares porque
as escolhas dos agentes humanos sdo baseadas em percepcdes que levam a reacdes nado
proporcionais. Quase sempre existem muitos resultados possiveis para uma acdo, o
comportamento do grupo sempre ¢ mais do que a soma dos comportamentos individuais, os
resultados sdo geralmente individuais e peculiares, e, sem dudvida, pequenas mudangas
geralmente resultam em efeitos maiores (STACEY, 1995).

Segundo Stacey (1995), mesmo com liberdade de escolha individual, quando todos os
agentes envolvidos em um sistema aceitam as regras, o sistema pode se estabilizar em um
comportamento estavel (equilibrio estdvel), através de ciclos de feedback negativos. Por outro
lado, se todos os agentes envolvidos em um sistema mudarem as regras governantes, O
sistema € atraido para um equilibrio instavel. Processos de feedback negativos e positivos sao
subjacentes a esta transformagdo e provéem um ponto de inicio para o entendimento do
movimento constante entre mudanca e estabilidade em sistemas complexos (MITLETON-

KELLY, 2003).
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Longe do Equilibrio

Para Mitleton-Kelly (2003), a instabilidade (longe do equilibrio) acontece quando um
sistema € perturbado fora de suas normas estabelecidas, ou fora de suas formas usuais de
funcionar e se relacionar. Nesta situacdo, uma organizacdo pode chegar a um ponto critico e:
ou degradar em desordem (perda da moral, produtividade, etc.) ou criar alguma nova ordem e
organizagdo (encontrar novas formas de funcionar e se relacionar, criando nova coeréncia).

Segundo Stacey (1995), o que a ciéncia da complexidade acrescenta a estas visoes é
que existe um terceiro estado de comportamento, que nao é nem instdvel nem estavel, mas
ambos a0 mesmo tempo, ou seja, a beira (do inglés, edge) da instabilidade. Neste estado, ha
instabilidade no sentido que o comportamento especifico € inerentemente imprevisivel em
longo prazo, mas sempre ha estabilidade no sentido de que h4d uma estrutura qualitativa para
este comportamento e os resultados a curto prazo sao previsiveis. O comportamento segue um
caminho imprevisivel ao longo do tempo, mas dentro de certos limites: € limitadamente
instdvel e recebe nomes como caos, atratores estranhos ou fractais, e beira do caos. E na
instabilidade limitada que os sistemas deterministicos ndo lineares se tornam internamente e
espontaneamente mutdveis — seu comportamento mostra variedade imprevisivel no sentido
que nenhum comportamento padrdo € repedido exatamente.

Em um contexto social, quando uma organiza¢do se move para longe do equilibrio
(por exemplo, padrdes estabelecidos de trabalho e comportamento), novas formas de trabalhar
sdo criadas e novas formas organizacionais podem emergir, que podem ser inovadoras se a
escolha € permitida e se a simetria de padrdes estabelecidos € quebrada. H4, com isso, uma
diferenca fundamental entre sistemas naturais e humanos. Os humanos podem
deliberadamente criar restricoes e perturbacdes que conscientemente empurram uma
instituicdo humana para longe do equilibrio e, além disso, sistemas humanos podem prover
ajuda e suporte para que uma nova ordem seja estabelecida (MITLETON-KELLY, 2003).

Se comparar-se as perspectivas de mudanca tradicionais e as alternativas, que
consideram a complexidade nas organizagdes, tem-se as caracteristicas sugeridas por Stacey

(1995), mostradas no Quadro 2.16.

Quadro 2.16 - Suposicoes em dindmica de sistemas: perspectivas estabelecidas comparadas a
alternativa. Adaptado de Stacey (1995)

Perspectivas Estabelecidas

Perspectivas Alternativas

Ligacdes de causa e efeito podem ser identificadas
para que acdes possam ser selecionadas de acordo
com resultados a longo prazo. A inércia pode, ou
ndo, bloquear a implementacio.

Ligacdes de causa e efeito desaparecem de forma
que acdes ndo podem ser selecionadas de acordo
com resultados a longo prazo.

OrganizagGes buscam ou sdo selecionadas para

Agentes em organizagdes sustentam condi¢des




81

equilibrio adaptado. longe do equilibrio de conflito, ambigiiidade e
didlogo.

Resultados a longo prazo sdo planejados por | Resultados a longo prazo emergem tanto da auto-
aliancas dominantes dentro das organizagdes ou | organizagdo espontdnea quanto da selecdo
determinadas por sele¢do competitiva. competitiva.

Comportamento guiado por feedback negativo. Comportamento guiado tanto por feedback
negativo quanto positivo.

Estrutura e composicdo

Segundo Mitleton-Kelly (2003), as caracteristicas complexas de um sistema tendem a
ser invariantes independentemente de escala e podem se aplicar a todos os niveis do sistema
(de um individuo para o sistema como um todo), bem como a sistemas em diferentes escalas
(time, organizagao, industria, economia, etc.). Esta afirmacdo lembra a estrutura dos sistemas
complexos de Simon, apresentada por Iarozinski Neto (1996). Nesta defini¢do, “os sistemas
complexos se organizam em estruturas hierdrquicas multi-niveis. Todos os niveis s@o
constituidos de conjuntos de subsistemas que t€m certa estabilidade. A fronteira de cada
subsistema pode ser identificada pela intensidade de inter-relacdes”. Esta “hierarquia”, na
verdade, possui caracteristicas de heterarquia (sucessio de niveis, sem relacdo de autoridade
formal entre eles) e arborescéncia (subsistemas interligados, sendo que cada um possui
estrutura arborescente até o nivel mais elementar). Esta arquitetura é chamada por Simon de
“quase-decomponivel”.

Segundo Simon (apud IAROZINSKI NETO, 1996) as estruturas de sistemas
complexos diminuem o custo de organizacdo (que € proporcional ao nimero de inter-relacdes
entre elementos do sistema necessarios a transmissao de um dado para todos os elementos) e
de energia para transmissdo de informagdo entre os elementos do sistema. Quando a
informacdo € incompleta, o desempenho do grupo ¢ maximo com estrutura distribuida, que
permite a “intensificacdo das trocas de informagdo necessarias a construcao de uma solugdo a
partir do estimulo a criatividade”.

larozinski Neto (1996), com base nos conceitos de sistemas complexos e na
arquitetura de Simon, apresenta um modelo de sistema produtivo (chamado Implexe) que
agrupa os principais aspectos dos sistemas complexos em trés no¢des principais: estrutura,

organizagdo e sistema de tratamento da informagdo (Figura 2.13).

Figura 2.13 - O modelo Implexe do sistema produtivo, adaptado de larozinski Neto (1996).
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No modelo, a estrutura representa “tudo que € fisico ou formal e que de algum modo
foi estabelecido pelo homem”. Ela restringe o comportamento dos elementos do sistema para
que este atenda a finalidade do sistema. E sobre ela que se constréi o sistema de tratamento da
informacdo. O Sistema de Tratamento da Informacdo (STI) concentra o tratamento, troca de
informacdo e decisdes que asseguram o desenvolvimento do sistema e suas finalidades. Como
a informagdo ocupa um papel central no processo de tomada de decisdo, a capacidade de
tratamento desta é fundamental na gestao de sistemas produtivos. E, por fim, a organizacao €
o comportamento produzido a partir da inter-relagao entre os elementos do sistema. Segundo
o autor, o estudo das trés no¢des ndo pode ser feito de maneira separada, pois elas estdo

associadas por relagdes de recursividade, ou seja, a mudanga de uma delas afeta a outra.

2.3.2 A evolucao dos sistemas complexos

A cognicdo e explicagdo de sistemas complexos, sua natureza e seus principios de
organizagdo e evolucdo € chamada por Knyazeva (2003) de sinergética. A ndo-linearidade
dos sistemas complexos (citada na sec@o anterior) € uma caracteristica fundamental da
sinergética que, segundo a autora, pode ser vista sob o aspecto matemadtico ou filoséfico.
Matematicamente, as solu¢des de uma equacao ndo-linear correspondem a diversos caminhos
evoluciondrios do sistema descrito pela equagdo. Filosoficamente, o conceito pode ser
desenvolvido por idéias que se baseiam na multiplicidade dos caminhos evoluciondrios, na
escolha entre esses caminhos alternativos, na velocidade da evolugdo e na irreversibilidade da
evolugdo.

Segundo a sinergética, os processos evoluciondrios, mesmo emergindo do caos, sdo

até certo ponto predeterminados:

Os estados futuros dos sistemas complexos escapam a nosso controle e previsdo. O futuro é
aberto, ndo-inequivoco. Mas, ao mesmo tempo, hd um espectro definido de objetivos ou
metas de desenvolvimento disponivel num dado meio ndo-linear aberto. Se escolhermos um
caminho de evolugdo arbitrdrio, temos que estar cientes de que este caminho particular pode
ndo ser vidvel em dado meio. S6 um conjunto definido de caminhos evoluciondrios estd

aberto, sO certos tipos de estruturas podem emergir (KNYAZEVA, 2003).

As mudancas em um sistema ndo linear sdo marcadas ao longo do tempo por uma
série de fases, cada uma das quais € governada por um atrator. Um atrator é um padrdo de
comportamento no qual o sistema se fixa. Cada fase tem conjuntos caracteristicos de

comportamento Unicos, que existem de forma latente na configuragdo ndo-linear original do
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sistema. Existem trés tipos de atratores: atratores estdveis, atratores instdveis e atratores

estranhos (FERDIG, 2000).

O conceito de atrator

Segundo Ferdig (2000), os atratores estdveis sdo trajetérias lineares (movimentos
através do espaco) de comportamentos levados a um unico ponto ou a um ciclo peridédico
simples; por exemplo, o balanco do péndulo de um relégio. Os atratores instdveis sao
trajetérias nao-lineares desenhadas como ciclos randémicos de comportamento. O potencial
ou comportamentos arquetipicos de um atrator complexo sdo irregulares e imprevisiveis. Os
parametros de controle podem ser definidos em altos niveis como resultados de feedbacks
positivos que exponencialmente amplificam pequenos distirbios no sistema, criando, assim,
cursos de informacd@o ou energia através do sistema em uma taxa muito rapida. Os atratores
estranhos sao sinbnimos do termo caos matematico. Atratores estranhos, ou cadticos, sdo
trajetérias ndo lineares desenhadas como ciclos randdmicos de comportamentos
aparentemente irregulares. Os parametros de controle sdo vistos através de crescentes fluxos
de energia ou informacdo, gerando, assim, comportamento complexo crescente. Todas as
trajetérias vizinhas s@o levadas a sua Orbita e ainda sim, nenhuma O6rbita se sobrepde. As
trajetérias se separam por causa da propriedade de dependéncia sensitiva as condicdes
iniciais, o que significa que pequenas mudancgas podem ser escaladas em diferencas maiores
de comportamento.

Segundo, Knyazeva (2003), os atratores sao “memdrias do futuro” porque qualquer
tentativa que ndo estd de acordo com as estruturas atratoras € eliminada. Por isso, a previsao
de um unico evento € dificil, mas a previsao de padrdes gerais de eventos que ocorrerdo em
um sistema ¢ possivel (SVYANTEK & DESHON, 1993) '*.

Segundo Svyantek & DeShon (1993), o estudo longitudinal de um sistema € usado
para definir o padrdo base de uma macro-ordem que € representada por uma forma no espaco.
Em longo prazo, as respostas possiveis de um sistema sdo definidas por esta forma. A Figura
2.14 mostra o desenvolvimento de uma forma de atrator depois de um determinado tempo e
repetidas medidas. O atrator do sistema € representado pela ilustra¢do final na seqiiéncia. O

estado do sistema pode mudar de qualquer ponto neste atrator no tempo 1 para qualquer outro

2

' Um aspecto que complementa esta visdo é considerar que individuos e grupos de individuos em uma
organizagdo podem escolher, planejar e controlar sua préxima intervengdo, em curto prazo, mas eles ndo podem
escolher, planejar ou controlar o resultado a longo prazo desta intervencdo. Os resultados em longo prazo
emergem de um processo que € basicamente auto-organizante (STACEY, 1995).
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ponto no tempo 2. Portanto, a predicdo do estado do sistema a curto prazo € dificil e parece
aleatdria. O atrator, no entanto, representa os limites de estado do sistema.

Para os autores, sdo as culturas organizacionais que operam como atratores. A cultura
organizacional pode ser dividida em dois componentes, um para competir economicamente
com outras organizagdes que operam no mesmo nicho (que os autores chamam de informag¢do
adaptativa — adaptive information: Al), e um para manter a natureza bésica da cultura através
de praticas de socializacdo (chamada de sistema de informacdo configuracional -
configurational information: CI). O sistema CI de uma cultura organizacional € andlogo a um
atrator. Ele representa o padrdo nivel-macro que define o estilo de um sistema organizacional
em particular. O sistema Al permite que a organizacdo realize pequenas adaptacdes

necessdrias para competir economicamente em um nicho de recursos.

)

Figura 2.14 - A formacao de um atrator. Adaptado de Svyantek & DeShon (1993).

Sob esta perspectiva, segundo os autores, uma mudanga organizacional tenta alterar a
localizagdo dos atratores em uma mesma dimensdo, por exemplo, participacdo dos
subordinados. A energia, na forma de recursos, tempo e comprometimento, necessarios para
mover o sistema de um atrator de baixa participacdo para um atrator de alta participacdo &
enorme. E esta mudanca seria o objetivo principal de qualquer esforco de mudanca
direcionado para mudanca cultural. O sistema tenderd a se reajustar ao caminho original do
atrator organizacional na maioria dos casos. No entanto, é possivel que em determinados
pontos do atrator, pequenas alteracdes no sistema causem rapidas mudangas para o novo
atrator. A questdo para a mudanca se torna cuidadosamente identificar tais pontos e entender
as aplicacOes apropriadas de “for¢a” (recursos) nestes pontos (SVYANTEK & DeSHON,
1993). Esta descricdo parece ser, em comparacdo com outros autores, a forma como
mudancas de primeira-ordem (CI) e de segunda-ordem (AI) operariam sob a perspectiva de
atratores para organizacoes.

Ja Borges & Guastello (1998) véem que a organizacgdo teria, dentro dela, um triangulo

de atratores diferentes, cada um deles definindo os fatores qualidade do produto, processo e
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recursos humanos. Na organizacdo em uma posi¢cao estdvel, os vértices sdo como um circulo
de forcas de mesma intensidade. Se algo acontece no ambiente externo (mercado), vé-se o
desenvolvimento de uma tendéncia que presta mais atencao ao atrator qualidade, aumentando
o circulo de forcas naquele atrator e verificando o que acontece no novo estado. Da mesma
forma, pode-se considerar que a concorréncia descobre uma nova forma de produzir o produto
final, e € conhecido que a unica forma de se lidar com isso € o investimento em novos
processos. Entdo, o atrator de produtividade/processo aumenta e um novo estado de equilibrio
aparece. E se hda um movimento ou algo relacionado a recursos humanos, serd o atrator ao
qual serd dada atencdo. E, entdo, um novo estado de equilibrio ou desequilibrio. Uma a¢do em
um dos atratores pode ocasionar diferentes reagdes em outros atratores e, por isso, devem ser
analisados de forma sistémica.

A visdo de Stacey (1995) sobre os atratores organizacionais envolve o conceito de
sistemas formais e sistemas informais. Todas as organiza¢des consistem de sistemas formais e
informais. Um sistema formal em uma organizacdo ndo é mutdvel — ele é feito para resistir a
mudancas e sustentar o status quo nos interesses de eficiéncia. Consiste de forgas de
integracdo e controles de manutencdo. Quando € reforcado pelo sistema informal — uma
cultura que satisfaz o desejo humano de seguranca, certeza e conformidade — a organizacdo
como um todo € atraida para um estado de estabilidade. Sdo controles de feedback negativo
nos sistemas informais e formais que gerardo um efeito de comportamento regular e
previsivel.

Os sistemas informais, por sua vez, podem mover a organizagdo para um estado
fragmentado e de desordem. Eles sdo um veiculo ndo s para garantir conformidade, mas
também para satisfazer os desejos humanos de excitacio e inovacao, isolamento do ambiente,
agressao e individualidade. Sao a rede social e outros contatos informais entre pessoas dentro
de uma organizacdo e entre organizagdes (STACEY, 1995). Para Iarozinski Neto (1996) o
sistema informal desenvolve-se em paralelo as regras formais restritivas, com regras auto-
produzidas, a partir da autonomia, com o objetivo de manter a organizacdo do sistema e
alcancar suas finalidades.

Diante destes conceitos, Stacey (1995) considera que os atratores organizacionais sao
equilibrio estdvel, instabilidade/aleatoriedade/fragmentacdo e margem da instabilidade

limitada, como mostrado no Quadro 2.17.
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Quadro 2.17 — Os atratores organizacionais sugeridos por Stacey (1995) e as caracteristicas
dos sistemas formal e informal.

Sistema Formal Sistema Informal
Equilibrio estavel Hierarquia integrada e | Conformismo, cultura
(sistemas formais funcionais suportados | burocratizada. Sistemas de | dependente e avessa a
por sistemas informais) controle de feedback negativo. | riscos. Cultura e visdo

fortemente compartilhadas.
Instabilidade/aleatoriedade/fragmenta | Sistemas de controle muito | Grande diversidade cultural,
¢iao descentralizados e ndo | conflitos e intensa atividade
(Sistemas formais em mau | efetivos. politica.
funcionamento agravado por sistemas
informais subversivos)

Margem da Instabilidade Limitada Hierarquia integrada e | Grande diversidade cultural,
(Sistemas formais funcionais | burocracia. Sistemas de | conflito, intensa atividade
desorganizados e alterados por sistemas | controle de feedback negativo. | politica, didlogo. Visdo
informais) fracamente compartilhada,

ambigiiidade, aprendizado

Boisot & Child (1999) identificaram atratores organizacionais dentro de um modelo
que chamaram de ISpace, que figura a amplitude com que os dados podem ser compartilhados
em uma popula¢do como uma funcio de quanto podem ser codificados e abstraidos.

Para os autores, a codificacdo e abstracdo determinam a complexidade de tarefas
executadas no sistema em termos de dados codificados ou ndo codificados e dados abstratos
ou concretos. Os dados codificados sdo tarefas rotineiras e os ndo codificados significam
auséncia de rotina. Quanto aos dados abstratos, significam que sdo entendidas as estruturas
sob um dado fendbmeno e, nos concretos, a estrutura ndo € compreendida. A relagdo entre

estas varidveis e a complexidade das tarefas pode ser vista na Figura 2.15.

Codificado
Poucas excegdes
COMPLEXIDADE
MINIMA
Nao entendido Entendido
COMPLEXIDADE
Nio MAXIMA
Muitas excecoes
codificado
Concreto Abstrato

Figura 2.15 - Framework de Boisot & Child (1999).

Populagdes com agentes processadores de dados possuem, também, uma dimensao de

difusdo, que determina estruturas que afetam a natureza das conexdes possiveis entre os
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agentes acoplados. Ela permite que se especifique a porcentagem de agentes que
compartilham um determinado item de dados. Assim, codificagcdo e abstra¢do sdo atividades
que se reforcam mutuamente e ambas, trabalhando juntas, facilitam o processo de difusdo. Em
comparacdo com o conceito de Mitleton-Kelly (2003), a difusdo € funcdo da conectividade
entre elementos do sistema.

O conceito de Boisot & Child (1999) se baseia em dois tipos de complexidade: a
cognitiva, que foca no conteido da informagdo que flui entre os agentes, ¢ a relacional,
focando na estrutura das interacdes que tal fluxo permite entre os agentes. No seu estudo, os
autores chegam a conclusio da existéncia de uma relagdo entre a complexidade cognitiva e a
relacional. Um baixo grau de complexidade cognitiva permite que se manipule um grau maior
de complexidade relacional e vice-versa, sem passar para uma transicdo ao caos. Em outras
palavras, existem dois processos que facilitam o processamento da informagdo entre grandes
quantidades de pessoas interagindo:

— A codificagdo, que envolve a atribuicao de dados a categorias; e

— A abstragdo, que envolve a reducdo no nimero de categorias a que um dado

precisa ser atribuido.

A busca de ordem e estabilidade pode ser interpretada no ISpace como um movimento
de qualquer regido para o ponto 0 - alto a esquerda (ver Figura 2.16). O ponto 0 atua, entdo,
como um atrator no ISpace e oferece um escape do caos, embora outros pontos também
possam atuar como atratores. O Ponto 0, no regime ordenado, ¢ um mundo em que os
eventos sdo previsiveis e no qual ndo existe incerteza. O regime complexo ¢ mais dificil de
gerenciar, com o grau de dificuldade crescendo na linha da complexidade. Neste ponto, o
mundo € visto como um conjunto de possibilidades alternativas que podem ser tomadas, mas
que requerem um repertorio de respostas flexiveis. No regime caético nada é estavel e, por
isso, nada pode ser gerenciado. Pode-se contar somente com a esperanca de que a
complexidade organizada emergird de processos cadticos por si mesma.

Existem, portanto, duas formas de se mover para o ponto 0, através da reducdo da
complexidade:

1. Reduzindo a complexidade cognitiva através de a¢des de codificacdo e abstracao;

2. Reduzindo a complexidade relacional, mantendo o niimero de agentes transacionais

baixo;
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0
Codificado

Regime Cbmplexo e

N3do-codificado

Regime Cadtico

1

1

e '
= 1
Abstrato '
i Difuso

Concreto Ndo difuso

Figura 2.16 - As transi¢des do sistema no ISpace, adaptado de Boisot & Child (1999).

Para se absorver a complexidade (ao invés de reduzi-la), s6 se pode basear na
confianca e nos valores compartilhados entre os agentes do sistema. Nesta operacao, 0s riscos
associados a incerteza e ambigiiidade (decorrentes da complexidade) podem ser acordados
entre os agentes e os ajustes mutuos sdo possiveis. Com esta afirmacgdo, fica visivel a
necessidade da cooperagdo, apontada por Agostinho (2003).

O foco na interacdo entre os agentes do sistema ¢ mantido pode Dooley & Van de Ven
(1999). A forma como o que eles chamam de “fatores causais” se relacionam no ambiente,
gera padroes de comportamento diferentes, que podem ser classificados como cadticos,
aleatorios ou periddicos. Para os autores, o conceito de sistema cadtico e de outros padroes de
comportamento como periodicidade e aleatoriedade sdo diferencidveis em termos de predi¢do
de padrao, de trajetdria e de dimensionalidade. Trajetéria € o caminho temporal especifico, ou
conjunto de pontos, que um sistema segue momento a momento. Padrdo € a forma distinta
(geralmente visual) que emerge quando se v€ a trajetéria através de um longo periodo de
tempo, representada de uma maneira particular. E a dimensionalidade se refere ao niimero de
dimensdes de um espaco geométrico que sdo necessdrias para representar todos os pontos em
um mapa — ou espago fase'” — de uma série temporal.

Sistemas periddicos sao previsiveis tanto em padrao quanto em trajetéria e sua baixa
dimensionalidade permite tragar sua trajetéria como uma linha em uma dimensao. Sistemas

cadticos sdo previsiveis em padrdo, mas ndo em trajetoria e sua série temporal requer algo

5 . . ~ . e - .

' Lewin (1965) considera que os espagos fase sdo meios analiticos validos para o estudo no campo social Para
ele, “o espago fase € um sistema de coordenadas, cada uma das quais corresponde a quantias diversas de
intensidade de uma ‘propriedade’. [...] Representa, por meio de graficos ou equagdes, a relagdo quantitativa entre

essas poucas propriedades, varidveis ou aspectos do campo, ou um fato dentro dela”.
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entre trés e seis dimensdes. J4 os sistemas aleatorios ndo o sdo em nenhuma das formas
previsiveis e possui nimero de dimensdes proxima do infinito.

Além disso, Dooley & Van de Ven (1999) afirmam que descobertas recentes mostram
que nem toda aleatoriedade € igual. Ela aparece em o que eles chamam de “cores” diversas. A
forma mais bésica de aleatoriedade € o ruido branco (white noise), gerado a partir de um
sistema causal em que ha uma variedade de causas agindo de forma independente. Quando a
aleatoriedade € restrita, por exemplo, por interdependéncias entre as causas, diferentes tipos
de padrdes de ruido podem aparecer. Esses padrdes sdo ainda aleatérios, mas tendem a exibir
maior tendéncia para uma mesma direcao (ruido marrom e preto - brown and black noise) ou
direcdo reversa (ruido rosa - pink noise).

Segundo os autores, a dimensionalidade do sistema e a natureza da interacdo entre os
fatores causais gerardo uma destas formas de comportamento, como mostrado no Quadro
2.18. Dooley & Van de Ven (1999) afirmam em seu trabalho que “a vasta maioria de modelos
colocados por pesquisadores envolve poucas varidveis que se comportam independentemente
ou, talvez, de uma forma linear. Tais modelos sdo capazes somente de incluir uma das células
da matriz: baixo comportamento dimensional em que fatores causais sdo independentes, ou

seja, comportamento dindmico periddico, linear.”

Quadro 2.18 — Padrdes de trajetdria dos sistemas causais em relacao a sua dimensionalidade e
natureza de interacdo entre fatores. Adaptado de Dooley & Van de Ven (1999)
Dimensionalidade do Sistema Causal
Baixa Alta dimensionalidade
Dimensionalidade

Natureza da Interacao Nenhuma Interagdo, Periddico White Noise
entre Fatores Causais Interagdo Linear
Interagdo Ndo Linear Cadtico Pink Noise

A forma com os agentes interagem em cada um dos padrdes € ilustrada na Figura 2.17.
Segundo Dooley & Van de Ven (1999), se a andlise de uma organizagdo (com base em séries
temporais) mostra aleatoriedade (padrao white-noise), deve-se considerar que o sistema nao €
baseado em trajetéria. Se se percebe o padrio chamado de pink-noise, a natureza das
restri¢des do sistema sdo locais ao invés de globais. Com padrdes cadticos, deve-se considerar
que o sistema € dependente de trajetéria. Se o sistema em questdo envolve uma grande
quantidade de acdes humanas, deve-se supor necessidade de controle e/ou mecanismos

cooperativos. Tal suposi¢cao vale, também, para os padrdes periddicos.
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Poucas variaveis agindo Muitas varidaveis agindo

interdependentemente CAOS PINK interdependentemente
. N

Analise Estatistica

PERIODICO WHITE

Poucas varidveis agindo NOISE Muitas varidveis agindo

independentemente independentemente

Figura 2.17 - Diferentes padrdes de comportamento a partir de diferentes diagndsticos de série
temporal. Adaptado de Dooley & Van de Ven (1999).

A teoria de Dooley & Van de Ven (1999) mostra que a identificacdo do padrdo de
relacionamento entre os agentes do sistema permite posiciond-lo em uma das categorias que
possui caracteristicas de comportamentos proprias e geram trajetdrias distintas ao longo do

tempo.

Atratores e a evolucdo do sistema complexo

Eijnatten (2003) estende a andlise quanto ao comportamento dos sistemas complexos
ao longo do tempo. Ele conceitua organizacdes como sistemas cadrdicos, ou seja, sistemas
em que os elementos estdo conectados de forma complexa e dindmica, formando um todo
cujo comportamento € simultaneamente imprevisivel (cadtico) e padronizado (ordenado). O
ciclo de vida de um sistema cadrdico pode ser representado da seguinte forma: ele nasce ou é
iniciado, comeca a se desenvolver e cresce até a maturidade, até que alcanga um limite para o
crescimento, a partir do qual pode morrer ou saltar para um préximo nivel de complexidade,
para iniciar um novo ciclo de desenvolvimento. No periodo de crescimento para a maturidade
um sistema caodrdico passa por um estado de relativa estabilidade (drea cinza na Figura 2.18).
Quando chega perto do limite, o sistema comeca a bifurcar e, em seguida, entra em um

periodo de relativa instabilidade.
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Complexidade

o~

Nivel de Complexidade

Limites para o Crescimento

Xx+1
MPCx
A
b2 . Nivel de Complexidade
= 1 I X
—p Tempo
Legenda:

# Panta de Bifurcagioo

E = Equilibriur (equilibrig)

MTE = Mear To Equilibrium {praximo ao eguilibria)
FFE = Far Fram Equilibriurn (longe do equilibrio)
FC = Fatal Chaos (caos fatal)

Figura 2.18 - A curva de crescimento descontinuo de um sistema cadrdico, adaptado de
Eijnatten (2003).

A curva de crescimento descontinuo (Figura 2.18) pode ser vista como uma seqiiéncia
duas fases: estdgios relativos estdveis (E e NTE), nos quais o sistema cresce de forma linear,
com mudangas incrementais; e estdgios relativos ndo estaveis (FFE e FC), nos quais o sistema
muda de forma ndo-linear, chamada de mudancga transformativa ou saltos qualitativos. Na fase
cadtica o sistema se torna bastante sensivel a mudancgas externas (Sensitive Dependence on
Initial Conditions — SDIC — efeito borboleta).

Em cada um destes estados, o sistema esta sob a influéncia de diferentes atratores.
Para o autor, um atrator ¢ uma condicao que forca um sistema caérdico a repetir um padrio de
comportamento, nem sempre exatamente da mesma forma, mas todas as vezes dentro de
fronteiras claras e especificas. Uma bacia (do termo original, basin) de atrator € uma &4rea
onde o atrator consegue executar sua funcdo magnética atraindo qualquer nivel de
performance. Uma nova bacia de atracdo representa uma nova ordem. Uma fitness
landscape’® é a composicdo de multiplos atratores (e suas bacias) para as quais um holon'’

pode ser atraido durante sua jornada.

'® Uma tradugdo possivel seria “panorama de ajustes”, no sentido de que se pode visualizar os ajustes sofridos
pelo sistema ao longo do tempo.

"7 Segundo Eijnatten (2003), holons sio entidades que sio simultaneamente todo e parte de um todo maior. Sdo
autonomas e dependentes. Tal conceito remete a defini¢do de entidades autopoiéticas de Maturana e Varela
(2001).
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O ponto de bifurcacdo (ou janela de oportunidades) marca o momento em que o holon
estd sob a influéncia de outra bacia de atrator (passando para um estagio instdvel) e pode

saltar (sem influéncia externa) para um estidgio de maior complexidade ou se dissipar (Figura
2.19).

Estagio Instavel 2
Estagio Instavel 1 %

=

Bacia
Atratora 1

Estagio Estivel 2

Estagio Estavel 1
Fitness Landscape

Figura 2.19 - A ilustracdo de uma "Fitness Landscape" e as bacias atratoras, adaptado de
Eijnatten (2003).

Mesmo em fases de estabilidade, um sistema cadrdico mostra comportamento
descontinuo nos pequenos saltos dados nas mudangas graduais (€ a dimensdo fractal do
crescimento). A mudanca gradual em um nivel macro pode ser interpretada como uma série

de pequenos saltos qualitativos no nivel micro (Figura 2.20).

Complexidade

Padrao de Fractal Auto-iterativo

Complexidade
Miwel 5

Cornplexidade

Complexidade

Carnplexidade
Pdivel 2

Complexidade
Pl 1

Legenda:  — Tempo
#F‘Dntn de Bifurcagdo

Figura 2.20 - A dimensao fractal do crescimento em sistemas cadrdicos, adaptado de Eijnatten
(2003).

Durante o periodo de mudanca nao linear, o sistema oscila entre modos de
comportamento distintos, conforme mostrado na Figura 2.21. A tabela mostrada é chamada

pelo autor de “Cruz no Caos”, em que as duas células superiores sdo consideradas o padrdo
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dominante e as inferiores o padrdo emergente. Uma mudanga com sucesso € definida como
uma transicao do quadrante I para o IV. Outros tipos de mudancga sao considerados mudangas
patoldgicas, que ndo sdo sustentdveis e podem ser consideradas tempordrias. Nas fases de
instabilidade os sistemas cadrdicos sdo bastante sensiveis (pequenas mudangas em condig¢des
iniciais podem causar efeitos dramdticos).

A partir da teoria cadrdica, Eijnatten (2003) defende que projetar organizacdes de
forma cadtica é “impulsionar consciéncia (mente organizacional), conectividade (minimizar
fronteiras), indeterminac¢do (maximizar a fluidez da estrutura), dissipa¢do (‘mudar antes da
hora’), e emergéncia (visdo coletiva que guia todo o pensamento)”. Sdo as cinco propriedades

juntas que permitem que a organizacgdo salte para niveis mais altos de complexidade.

Complexidade

Penzarmenta Lrtiga:
"Sinal Forte"

Penzarmenta Mawa:
"Jinal Fraco”

t 3 3
! t: “____ Tempo

Legenda;

¥ Ponto de Bifurcagdo

| = Pensamento Antigo, Acdes Antigas
Il = Pensamento Antigo, Agdes MNovas

Il = Pensamento Movo, Acdes Antigas
I = Pensamento Mova, Agdes Novas

t1 - t3 = Trés momentos cruciais no processo de transformacgao

Figura 2.21 - A "Cruz no Caos" em desenvolvimento ndo-linear, adaptado de Eijnatten (2003).

Ha semelhanca no processo evolutivo de Eijnatten (2003) com o proposto por Holling
(2001), ao observar a evolucdo de ecossistemas. Para Holling (2001), existem trés
propriedades que determinam a forma do ciclo adaptativo de um sistema:

— O potencial inerente de um sistema estar disponivel para mudanca (produtividade,
relacionamentos humanos, mutagdes, invengdes);

— A controlabilidade interna de um sistema, ou seja, o grau de encadeamento entre as
varidveis e processos de controle interno, uma medida que reflete o grau de

flexibilidade ou rigidez destes controles; e
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— A capacidade adaptativa, ou resiliéncia do sistema, que € uma medida de sua

vulnerabilidade a choques inesperados e imprevisiveis;

O ciclo adaptativo do sistema, como em Eijnatten (2003), passa por quatro fases
(nomeadas pelo autor de 1, K, Q e o) nas quais cada uma das propriedades ganha énfase e traz
conseqiiéncias ao comportamento do sistema (Figura 2.22).

A fase de r a K é um periodo em que o potencial cresce incrementalmente em
conjuncdo com a queda de produtividade e aumento da rigidez do sistema. Na fase K a 2
como o potencial cresce, lentas mudancas gradualmente geram uma crescente
vulnerabilidade. Os acidentes sdo iminentes neste periodo, pois podem disparar a liberagao de
potencial acumulado. A fase de £2a « € um periodo em que a incerteza é grande, o potencial é
alto, e os controles fracos, para que novas recombinacdes possam se formar. Dai que surgem
as inovagdes. E, finalmente, na fase de & a r estas inovacdes sdo, entdo, testadas. Algumas

falham, mas outras sobrevivem e se adaptam em uma nova fase de crescimento (de r a K).

o K

P ool‘5°:a-ca§

—

7 Aberacho

potencial

conectividade —»

Figura 2.22 - Ciclo adaptativo de sistemas complexos, adaptado de Holling (2001)

Segundo Holling (2001) um dos principais objetivos do modelo € definir onde, em
seus respectivos ciclos adaptativos, cada subsistema estd em um determinado momento.
Acdes que seriam apropriadas em uma fase do ciclo podem ndo ser apropriadas em outras
fases. Saber onde se estd, auxilia na definicdo de que acao precisa ser tomada.

O estudo destes autores mostrou que existem alguns argumentos e abordagens para se
considerar organizagdes como sistemas complexos adaptativos e atratores organizacionais,
como formas de delimita¢do da trajetdria destes sistemas. Mesmo Lewin (1965) h4 décadas,
em seus estudos sociais, identificou que em grupos sociais existem “forcas” diversas (mais ou
menos intensas) que mantém o grupo em uma determinada situacdo (ou nivel, no espago

fase), ou equilibrio quase-estaciondrio. Este conceito de “niveis” do grupo mantido por forcas
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lembra a idéia de atratores vista neste capitulo. E, mais ainda, para o autor, uma mudanca
planejada consiste em mudar o campo de for¢a, de forma que o nivel do sistema € alterado.

O Quadro 2.19 sintetiza os atratores organizacionais identificados pelos autores

estudados.
Quadro 2.19 - Atratores organizacionais

Autor Atratores organizacionais

Svyantek & DeShon (1993) Cultura organizacional, dividida em informagdo adaptativa e informacao
configuracional.

Stacey (1995) Equilibrio estdvel; Instabilidade/aleatoriedade/fragmentacdo; e Margem
da Instabilidade Limitada

Borges & Guastello (1998) Tridngulo de atratores: qualidade do produto, processo e recursos
humanos.

Boisot & Child (1999) Regime ordenado, regime complexo e regime cadtico.

Dooley & Van de Ven (1999) | Trajetdrias de sistemas cadticos, aleatérios ou periédicos, em funcdo da
relacdo e interdependéncia entre elementos do sistema.

Eijnatten (2003) Padrao de comportamento nem sempre executado da mesma forma, mas
sempre dentro de limites especificos.

2.4 Conclusoes do Capitulo

Neste capitulo verificou-se uma série de teorias e questdes envolvidas no processo de
mudanga e evolugdo organizacional, além de aspectos relevantes quando se considera que a
organizacdo é um sistema complexo adaptativo. Primeiramente, viu-se que a mudanga é um
fendmeno complexo e multifacetado. E, a partir disso, identificou-se que diversos autores
classificam uma série de diferentes teorias sobre a mudanga organizacional, que consideram a
relacdo entre a organizacdo e seu ambiente de diferentes formas.

A partir da classificacio de Mintzberg & Westley (1992), que apresentam em seu
estudo modelos de mudanca organizacional que contemplam os vdrios aspectos desse
processo, apresentaram-se elementos envolvidos na mudanga e evolugdo organizacional a
partir de conteidos e niveis, meios e processos, episodios e estigios e seqiiéncias e padroes.
Dentro destes temas, verificaram-se visdes de diversos autores sobre a cultura organizacional,
resisténcia a mudanga, a relagdo entre estrutura € comportamento organizacional, as diferentes
formas de mudanca, a comunicagdo, as diferentes teorias do ciclo de vida das organizagoes,
entre outros temas. Destas teorias, concluiu-se, principalmente, que a organiza¢do pode mudar
de trés diferentes formas: 1) intencional, imposta pela alta direcdo para mudancas estratégicas;
2) intencional, definida internamente para melhorias operacionais; ou 3) natural, na forma de
aprendizado com a experiéncia. Além disso, viu-se que os ciclos de vida organizacionais

tendem a ser colocados como uma série de estigios, com caracteristicas pré-definidas,
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marcados normalmente por periodos de estabilidade e crise. O componente humano da
organizacdo aparece como um dos principais elementos envolvidos no processo de mudancga.

Este capitulo apresentou, também, uma série de autores que colocam a organizacao
como um sistema complexo adaptativo. Auto-organizacdo, emergéncia, ambiente, nao-
linearidade, estrutura e composicdo, caracteristicas evolutivas e atratores foram alguns dos
temas abordados. Entre as principais conclusdes estdo que, estruturalmente, os sistemas
complexos sdo formados por entidades autdbnomas, interconectadas de diferentes formas e em
diferentes intensidades, que se auto-organizam gerando entidades de niveis superiores. Seus
comportamentos emergem como resultado da ndo-linearidade de suas estruturas de feedback e
suas estruturas co-evoluem com o ambiente, com potencial de geracdo de nova ordem apds
periodos de instabilidade.

Sob o aspecto evolutivo, de forma bastante geral, pdde-se concluir que a evolucao do
sistema complexo é um processo que, a partir da estrutura de relacdes do sistema, gera um
padrdao de comportamento, ou atrator, que descreve uma trajetéria. Ao longo do tempo, limites
de complexidade sao alcancados em cada atrator e, apds periodo de instabilidade, novos
atratores assumem e a complexidade cresce; ou o sistema nao evolui e se dissipa.

Dessa forma, este capitulo cumpriu a primeira etapa da metodologia de pesquisa
proposta, identificando os principais elementos envolvidos no tema de mudanga e evolucio
organizacional, contemplando, também, a organizacdo como um sistema complexo
adaptativo. Foi realizada, com isso, a observacdo do fendmeno. A geracdo do modelo geral,
como segunda etapa da pesquisa, é realizada no capitulo a seguir, elaborando os elementos

estudados sob a abordagem sistémica.
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CAPITULO3- MODELO DE MUDANCA E EVOLUCAO
ORGANIZACIONAL

No Capitulo 2 viu-se que a organizacdo pode ser considerada um sistema complexo
que, de forma sucinta, (ver Figura 3.1), € formado por entidades autdnomas, interconectadas
de diferentes formas e em diferentes intensidades (1), que se auto-organizam gerando
entidades de niveis superiores. Seus comportamentos (2) emergem como resultado da ndo-
linearidade de suas estruturas de feedback e suas estruturas co-evoluem com o ambiente, com
potencial de gera¢do nova ordem (3) apés periodos de instabilidade'®.

A evolucdo deste sistema complexo pode ser sintetizada como um processo (ver
Figura 3.2) que, a partir da estrutura de relacdes do sistema (1) gera um padrio de
comportamento, ou atrator (2), que descreve uma trajetéria. Ao longo do tempo, limites de
complexidade sdo alcangados em cada atrator e, apds periodo de instabilidade, novos atratores
assumem e a complexidade cresce; ou o sistema ndo evolui e se dissipa (3) .

Estes dois conceitos formam o subsidio essencial para geracdo do modelo de mudanca
e evolugcdo organizacional. Juntamente com estes conceitos, € necessario considerar, da
abordagem sistémica, que o sistema possui um aspecto funcional, focado nas suas finalidades;
um aspecto estrutural, que descreve a estrutura do sistema, com &nfase nas relacdes de seus
subsistemas; e um aspecto histérico, ligado a natureza evolutiva do sistema, ou seja, sua
histéria (DONNADIEU et al., 2003).

Com isto, neste capitulo, o sistema organizacional € caracterizado sob o aspecto
estrutural na forma de duas dimensdes que se complementam: os subsistemas estrutural e
cognitivo da organizacdo. Sob o aspecto funcional, 0 modelo considera a emergéncia do
comportamento a partir destes dois subsistemas e a existéncia de atratores que determinam o
espaco de possibilidades do comportamento organizacional. E, finalmente, sob o aspecto
evolutivo, o modelo mostra, sob o ponto de vista dos seus subsistemas, como ocorre a

mudanca e a evolucao do sistema organizacional.

'8 Esta definicdo é uma consolidacdo dos conceitos verificados na secdo 2.3.1.

' Esta definicdo é uma consolidacdo dos conceitos verificados na secdo 2.3.2.
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Figura 3.1 - Sintese das caracteristicas dos sistemas complexos.
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Figura 3.2 - Sintese dos conceitos de evolugdo de sistemas complexos.

Para introduzir a geracdo do modelo € pertinente remeter as teorias de larozinski Neto
(1996) e Capra (2003), que ja elaboraram modelos de sistemas complexos. O primeiro autor
elaborou um modelo de sistemas produtivos complexos e, em suas conclusdes, identificou trés
elementos componentes desses sistemas: a estrutura, como elemento formal que restringe o

comportamento; a organiza¢cdo, como comportamento produzido a partir da inter-relacdo
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entre os elementos; e o sistema de tratamento da informag¢do, que compreende o tratamento
da informacdo e as decisdes que asseguram o desenvolvimento do sistema.

O segundo autor, Capra (2003), identificou critérios fundamentais de um sistema vivo
e apresentou, também, trés dimensdes que devem ser consideradas no estudo de tais sistemas:
0 padrdo de organiza¢do, que sdo as relagdes que definem as caracteristicas essenciais do
sistema; a estrutura, que € a incorporacao fisica do padrdo de organizagdo; e o processo vital,
que € a incorporagao continua do padrao de organizacao do sistema.

H4 uma semelhanca entre Donnadieu et al. (2003), Iarozinski Neto (1996) e Capra
(2003) em se colocar a necessidade de se analisar trés dimensdes ao se estudar sistemas
complexos, produtivos ou vivos. Identificando elementos essenciais dos trés autores, €
mantendo-se o objetivo de definir o sistema organizacional, confirma-se a necessidade de
definir o modelo sob estes trés aspectos: estrutural, funcional e evolutivo. O aspecto
funcional, como func¢do ou comportamento do sistema, determinada pelo seu padrio de
organizacdo; o estrutural, definido por inter-relacdes formais entre elementos que restringem
seu comportamento; e a evolu¢do, como um processo vital de incorporacao de novos padrdes,

funcionalidades ou informacao, que garantem o desenvolvimento do sistema.

3.1 Aspecto Estrutural

O aspecto estrutural de um sistema organizacional € formado por dois subsistemas: o
estrutural e o cognitivo. No subsistema estrutural estd contemplado tudo que é formal dentro
da organizagdo, onde sdo realizados os investimentos de tempo e dinheiro, ou seja, a estrutura
da organizacdo. Por formalizar os relacionamentos interpessoais na organizagdo, a estrutura
compreende, também, as possibilidades de qualidade e quantidade de interconexdes entre os
individuos®.

Pode-se dizer que o aspecto estrutural € o sistema formal da organizacdo. Ele ndo é
mutdvel, ou seja, é feito para resistir a mudangas e sustentar o status quo nos interesses de
eficiéncia (STACEY, 1995). Ele representa o que foi definido formalmente pelo homem e
restringe o comportamento da organizacdo, para que seus elementos atendam a sua finalidade.
Apesar disso, o aspecto estrutural ndo define o comportamento por completo, pois quando as

regras do sistema sdo bastante restritivas, desenvolve-se um sistema informal em paralelo,

0 Diz-se “possibilidades” de conexdes porque a formaliza¢do de um canal de comunicag¢io ou relacionamento
entre dois agentes ndo garante que havera relacdo efetiva entre eles.
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com regras auto-produzidas, a partir da autonomia, com o objetivo de manter a organizagdo
do sistema e alcancar suas finalidades (IAROZINSKI NETO, 1996).

Mintzberg (1981), em seu trabalho sobre estruturas organizacionais coloca que os
elementos da estrutura organizacional devem ser agrupados de forma consistente com a
situacdo da organizagdo: sua idade e tamanho, as condi¢des da inddstria em que opera, € sua
tecnologia de producdo. Assim, vé-se que a estrutura aparece como fun¢dao do ambiente e das
capacidades organizacionais. Segundo o autor, o ambiente da organizacdo pode variar no seu
grau de complexidade, em quao dinamico ou estético €, na diversidade de seus mercados e na
hostilidade que representa para a organizacdo. Quanto mais complexo o ambiente, mais
dificuldade a geréncia central encontra para compreendé-lo e maior € a necessidade para
descentralizacdo. Quanto mais dinamico é o ambiente, maior a dificuldade em se padronizar o
trabalho, os resultados e experiéncias.

Sob a perspectiva de sistemas complexos a organizagdo da estrutura se da sob a forma
de hierarquias multi-niveis, em que cada nivel € constituido por subsistemas com certa
estabilidade e suas fronteiras podem ser identificadas pela intensidade de inter-relacdes. Este
tipo de estrutura facilita a transmiss@o de informagao entre os elementos sistema, fortalecendo
a interconexao entre tais elementos (SIMON apud IAROZINSKI NETO, 1996).

Dessa forma, a estrutura € um subsistema que influencia no grau de restricdo ou
liberdade dos agentes do sistema, relacionando-se com um outro aspecto do sistema
organizacional: o subsistema cognitivo.

Enquanto a informagado trafega pela estrutura, é no subsistema cognitivo que ela é
compreendida e interpretada. Por isso, estas dimensdes estdo intimamente relacionadas. E um
subsistema essencialmente relacionado a recursos humanos, suas atitudes, conhecimentos,
modelos mentais e cultura. Um fluxo maior ou menor da informagao entre os individuos pode
permitir que o pensamento se instale de forma sistémica, que haja dominio pessoal, que se
possa mudar os modelos mentais, que permita que a visdo compartilhada ocorra e que haja
aprendizagem em equipe. O uso extensivo da comunicacdo na interacdo e instalagdo de
liberdade de improviso (BROWN & EISNHARD, 1997) como meios de aprendizagem
também mostra a importancia da forma como a informacao ¢ tratada.

O subsistema cognitivo estd relacionado a aprendizagem organizacional. Moscovici
(2005) fala do desenvolvimento interpessoal como uma forma de viabilizar o aprendizado em
grupo. O individuo precisa aprender a aprender e ndo apenas copiar modelos alheios. Deve

usar sua potencialidade, confiar em sua habilidade, aproveitar suas forgas e lidar com suas
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fraquezas; wusando, também, recursos alheios com uma “dosagem de auténtica
interdependéncia”.

Todo grupo humano possui componentes culturais do sistema maior do qual faz parte
(MOSCOVICI, 2005). Por isso, a cultura organizacional é outro elemento relacionado ao
subsistema cognitivo. Segundo Moscovici (2005): “(...) atitudes e valores, crengas e
ideologias predispdem as pessoas a linhas de acdo e solucdes; a fazer suas op¢des com
tranqiiilidade e seguranca no respaldo moral da escolha; ou, em caso contrdrio, a sofrer
conflitos intra e interpessoais, sentimentos de culpa, rejei¢ao e isolamento”.

Este subsistema também estd relacionado a complexidade em termos da informacao
que flui nele. Quando ha baixa complexidade cognitiva, os dados que fluem sdo codificados
(devidamente categorizados), ou seja, ha rotina nas tarefas executadas, ndo exigindo
criatividade dos agentes e o aprendizado nao € estimulado. Na alta complexidade cognitiva, os
dados ndo sdo codificados (ndo organizados, ou categorizados), o que reflete a auséncia de
rotina e a alta criatividade exigida dos elementos do sistema, estimulando o aprendizado
(BOISOT & CHILD, 1999). Tal evidéncia mostra que a caracteristica das rotinas de trabalho

€ mais um aspecto do subsistema cognitivo.

O sistema organizacional

Os subsistemas estrutural e cognitivo compdem o sistema organizacional,
caracterizando o aspecto estrutural na abordagem sist€émica deste estudo. Estes dois elementos
relacionam-se interferindo um no outro e fazendo emergir o comportamento organizacional,
que caracteriza, neste modelo, o aspecto funcional do sistema (Figura 3.3).

O subsistema estrutural relaciona-se com o subsistema cognitivo fornecendo as
conexoes formais, definidas pelo homem, que viabilizam os relacionamentos interpessoais e,
conseqiientemente, compartilhamento de informacdes, modelos mentais e culturas. O
subsistema cognitivo oferece ao sistema estrutural as regras auto-produzidas de seus
relacionamentos, que formam os sistemas informais dentro do subsistema estrutural, para
manter a organizacdo em seu funcionamento. Embora seja possivel identificar separacdes
conceituais entre os dois subsistemas, tais separacdes sdo estritamente diddticas para geragcdo

do modelo. Na prética, o subsistema cognitivo e o estrutural ndo sobrevivem separadamente.
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Figura 3.3 — O sistema organizacional

A dinamica do relacionamento entre os dois subsistemas faz emergir o comportamento
organizacional, sendo que, do ponto de vista de um observador, este comportamento sao
fungdes que o sistema realiza para cumprir suas finalidades>'. Cada configuragdo estrutural e
cognitiva habilita o sistema a um conjunto de comportamentos possiveis. Ou seja, o
comportamento € funcdo da estrutura e da cogni¢do na forma comportamento = f{estrutura,
cognigcdo) *°. Outros elementos que sio considerados constituintes do comportamento, na
forma de funcdo organizacional, sdo as respostas possiveis que o sistema pode gerar ao seu
ambiente, seus objetivos, estratégias, seu relacionamento com o meio-ambiente, sua
representatividade na sociedade, entre outros.

Dentro deste aspecto funcional, um observador externo poderia atribuir inteligéncia a
organizagdo. A inteligéncia de um sistema € definida pela sua adaptabilidade, ou seja, sua
capacidade de decidir sobre seus préximos comportamentos. “Essa capacidade (acdo e
resultado) de representar uma situagdo e de elaborar os programas de ajustamento (hipéteses e
estratégias), entre as quais as escolhas serdo possiveis, define de maneira suficientemente
sustentdvel os processos cognitivos que designam de maneira geral a inteligéncia de um
sistema” (MORIN & LE MOIGNE, 2000). Estio relacionados a inteligéncia os processos de

decisdo e suas trés fungdes fundamentais: representar, elaborar ou conceber, e escolher ou

2! Por isso considera-se que o comportamento caracteriza o aspecto funcional do sistema, segundo a abordagem
sist€tmica (DONNADIEU et al., 2003).
22 Este conceito foi visto na se¢do 2.2.2.
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selecionar (MORIN & LE MOIGNE, 2000). Um conceito importante de se mencionar,
também, é o de que, segundo Morin & LeMoigne (2000), inteligéncia e complexidade
correlacionam-se e, para uma organizagdo ser mais inteligente deve ser, também, mais
complexa.

Uma organizacio inteligente é capaz de mobilizar os diferentes tipos de conhecimento
que nela existem para melhoria de performance. Ela busca seus objetivos em um ambiente de
mudancas adaptando seu comportamento de acordo com o conhecimento sobre si mesma e
sobre seu ambiente. A inteligéncia organizacional é um ciclo continuo de atividades que
incluem sentir o ambiente, desenvolver percepcdes e gerar significado através da
interpretacdo, usando a memoria da experiéncia passada e tomando acdes baseadas nas
interpretagdes (CHOO, 1995). Complementando essa visao, Pinchot & Pinchot (2002) dizem
que para ser inteligente, a organizagdo precisa utilizar a inteligéncia de seus membros,
devotando essa massa de inteligéncia individual a atividades produtivas, que focam em seus
clientes.

Com isso, véem-se elementos como informagdo, percepcdo, interpretacdo,
relacionamento interpessoal — aspectos estruturais do sistema — influenciando diretamente no
aspecto funcional, representado aqui pelo comportamento, na forma das respostas dadas ao
ambiente, respaldadas pelos objetivos, estratégias e inteligéncia organizacional.

Os subsistemas estrutural e cognitivo, juntamente com o comportamento que deles
emerge, possuem uma dinamica de mudanca e evolugdo, que caracteriza o aspecto evolutivo a

ser analisado na abordagem sistémica.

3.2 Aspecto Funcional

O modelo de mudanca organizacional proposto possui, como visto na se¢cdo anterior, o
subsistema estrutural, o subsistema cognitivo € o comportamento. Propde-se que toda acdo
realizada dentro da organizacdo afeta um dos dois subsistemas: estrutural ou cognitivo, por
serem estas as dimensOes ‘“visiveis”, na qual é possivel interferir diretamente. O
comportamento € a dimensdo que, embora ndo se possa interferir de forma direta, modifica-se
com o passar do tempo a partir das possibilidades que os subsistemas estrutural e cognitivo
geram.

O ambiente onde a organizacdo se encontra interfere no modelo na forma como os

dois subsistemas sdo configurados. Segundo Mintzberg (1981), o ambiente da organizagdo

pode variar no seu grau de complexidade, em quao dindmico ou estético €, na diversidade de
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seus mercados e na hostilidade que representa para a organizacdo. Ele exerce pressao
constante na organizagdo e a absor¢ao ou ndo desta pressdo passa pelos processos de decisdao
da organizacdo. E necessdrio perceber o ambiente, interpretar a informagio, avaliar como esté
estruturada para, entdo, tomar as decisdes apropriadas, interferindo nas configuracdes do
subsistema estrutural e cognitivo. E pertinente relembrar, aqui, as diversas teorias que
afirmam que as mudangas na organiza¢do ocorrem em fun¢do das pressdes do ambiente.
Algumas das afirmagdes destas teorias sdo que o comportamento € reacao direta ao mercado,
que a sobrevivéncia é baseada na variacdo, selecio e retencdo pelo ambiente, que os
resultados em longo prazo sao determinados pelo ambiente, entre outros™.

Um outro elemento que deve ser contemplado neste modelo ¢ o tempo. Bastante
presente nos modelos evolutivos organizacionais como um agente do desenvolvimento
organizacional em um padrdo de ciclo de vida®, neste modelo considera-se que o tempo
interfere mais diretamente no subsistema cognitivo, onde estdo as relacdes interpessoais, pois
¢ através dele que ocorre o aperfeicoamento das relacdes. Este argumento baseia-se na Teoria
da Cooperacdo de Axelrod (AGOSTINHO, 2003), que revela que regras e estratégias
eficientes continuam a ser utilizadas, enquanto as ineficientes sao abandonadas. Com o passar
do tempo, as estratégias mais bem sucedidas dominam, seja por imitagdo ou por
aprendizagem, aperfeicoando, portanto, o0 comportamento do grupo.

A aprendizagem aparece na cogni¢do organizacional, mostrando que o tratamento da
informacao neste subsistema relaciona-se a tomada de decisdo organizacional. Argumenta-se
que a tomada de decisdo é uma acdo realizada pelo subsistema cognitivo a partir do seu
proprio fluxo de informacdo e modelos mentais. De fato, se tomarmos o modelo de
aprendizado de dupla interacdo (double-loop learning) de Sterman (2000), percebe-se que o
aprendizado sistémico compreende, além do feedback sobre o mundo real alterando as
decisOes dentro do contexto existente, ele também altera os modelos mentais. Dessa forma,
entende-se que os modelos mentais cognitivos interferem nas decisdes do sistema, € essa
decisdes podem afetar, também, os modelos mentais dos individuos.

O subsistema estrutural viabiliza certas formas de tratamento da informagao, podendo
restringi-lo ou liberd-lo em diferentes intensidades. Entende-se que a configuracdo de
departamentos, a estrutura fisica da organizacdo, as madaquinas utilizadas, os sistemas de
software utilizados — especialmente os sistemas ERP, que geram integracdo entre todos os

setores da organizacdo — possibilitardo maior ou menor troca de informagdo e, também,

» Ver Quadro 2.1, secdo 2.1.
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informacdo de maior ou menor qualidade. Essas variagdes afetam a comunicagdo entre os
individuos, suas relacOes interpessoais e, conseqiientemente, seu aprendizado. Afetando,
novamente, a capacidade de decis@o ou a inteligéncia da organiza¢do. Confirmando essa
teoria, Mitleton-Kelly (2003) afirmou que € o grau de conectividade que determina a rede de
relacionamentos e de transferéncia de informagdo e conhecimento, e é um elemento essencial
nos processos de feedback. A estrutura influencia diretamente o comportamento: “quando
colocadas em um mesmo sistema, as pessoas, mesmo com diferentes perfis, tendem a
produzir resultados semelhantes” (SENGE, 2000).

Os processos de feedback surgem, entdo, da interag@o entre estrutura e cogni¢cdao. Uma
das capacidades da inteligéncia organizacional é perceber tais estruturas e tentar prever seus
comportamentos em favor da organizacdo, embora se saiba que os efeitos gerados pelas acdes
no sistema podem gerar resultados inesperados®.

Para representar graficamente os dois subsistemas e o0 comportamento organizacional,
propde-se que o subsistema estrutural e o cognitivo formem um plano que representa a

configuragdo gerada a partir da necessidade percebida no ambiente (Figura 3.4).

.=~ T T T T ==<__ Ambiente

/ Subsistema
Estrutural

SubS|stema 5__/_/ ________

Cognitivo

Figura 3.4 - As dimensdes do modelo de mudanca organizacional.

Se considerarmos que o comportamento é funcdo desse plano, ele ird emergir das
possibilidades geradas pelos subsistemas cognitivo e estrutural, gerando um espaco de
comportamentos possiveis. Dependendo do nivel das respostas oferecidas pela organizacdo ao
ambiente, este espaco se posicionard em diferentes locais em um terceiro eixo (Figura 3.5).

Como, segundo Morin & LeMoigne (2000):

* Secdo 2.2.4.
» A fundamentacdo teérica da organizagdo como sistema complexo encontra-se na se¢io 2.3.1.
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1. A capacidade do sistema representar uma situacdo e de elaborar possibilidades de
ajustamento, entre as quais escolhas serdo possiveis, caracteriza 0s Pprocessos
cognitivos da inteligéncia de um sistema, e

2. Para uma organizacdo ser mais inteligente deve ser, também, mais complexa,
este terceiro eixo representa a complexidade do sistema organizacional. As respostas

possiveis da organizacdo ao seu ambiente dependem do nivel de sua capacidade em
interpretar a demanda e escolher a melhor configuragdo. Como esta capacidade estd
relacionada, como visto acima, a complexidade do sistema, esta é representacdo dada ao eixo

onde se configura o comportamento organizacional.

Complexidade

H
R

H
Jic]

Subsistema
Estrutural

Figura 3.5 — O nivel das respostas da organizacdo ao seu ambiente determina o
posicionamento vertical do plano.

O espaco formado pelo deslocamento do plano ao longo do eixo da complexidade
representa todos os comportamentos possiveis limitados por uma determinada estrutura e
impulsionados por um determinado sistema cognitivo. Dependendo da complexidade do
sistema organizacional, tais comportamentos se enquadrardo em um determinado nivel do
terceiro eixo. Este nivel pode ser adequado — ou ndo — as pressdes exercidas pelo ambiente.
Isto significa que o sistema organizacional tem a capacidade de perceber seu ambiente e
elaborar estratégias para atender a ele. O nivel desta capacidade posiciona o conjunto de
respostas possiveis no eixo vertical, dentro de uma determinada configuragdo estrutural-
cognitiva.

O sistema possui a capacidade de alterar a configuracdo dos seus subsistemas para

atender ao seu ambiente. Esta alteracdo transporta o atrator de comportamento no plano
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horizontal. Quando as respostas possiveis ao ambiente, determinadas por um nivel de
complexidade, ndo sdo suficientes para atender a demanda, a organizacdo pode escolher
alterar esse nivel de complexidade, deslocando o atrator verticalmente, e gerando novas
possibilidades de respostas que poderdo, entdo, atender a necessidade. A altera¢do no nivel de
complexidade é acompanhada por modificagdes cognitivas e/ou estruturais.

O espaco de comportamentos possiveis ndo € um espago estrito, limitado por um cubo,
como mostrado na figura. A intencdo do cubo € representar a drea onde a organizacdo se
posiciona por determinado periodo de tempo, com fronteiras definidas apenas a ponto de
delimitar o comportamento observavel dentro de determinados pardmetros. Ele atua como um
atrator estranho (FERDIG, 2000), pois define as respostas possiveis do sistema e forca o
sistema a repetir um padrdo de comportamento, sem sempre da mesma forma, mas sempre
dentro de fronteiras especificas (EIINATTEN, 2003).

Mais especificamente, o comportamento organizacional em um determinado momento
€, entdo, representado na forma de uma drea em um plano dentro de seu atrator”® (Figura 3.6).
Ou seja, sao as respostas dadas ao ambiente em determinado momento, com a configuracdo
estrutural e cognitiva que se tem, dentro de um determinado nivel de complexidade.
Mudangas na resposta ao ambiente alteram o posicionamento desta drea no plano, ou
movimentam o proprio plano verticalmente de forma sutil — sem mudanca de atrator; ou
radical — quando o atrator € alterado, caracterizando, entdo, uma mudanc¢a no nivel de

complexidade organizacional, como € visto a seguir.

Area
@ representativa do
[l il B 4 comportamento

//’ %/ /," organizacional

Figura 3.6 - O comportamento organizacional dentro do espago de possibilidades

0 g pertinente lembrar que Eijnatten (2003), em seu modelo de fitness landscape (Figura 2.19) definiu que as
bacias de atrator sdo dreas onde o atrator consegue executar uma fun¢cdo magnética atraindo qualquer nivel de
performance. Uma nova bacia de atragdo representa uma nova ordem e a fitness landscape é a composi¢do de
miuiltiplas bacias para as quais o holon pode ser atraido durante sua jornada. Pode-se tracar um paralelo entre o
que se chama de drea do comportamento organizacional com as bacias de atracdo propostas por Eijnatten (2003).
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3.3 Aspecto Evolutivo

As organizagdes, sob a perspectiva de sistemas complexos, sdo formadas por entidades
autonomas, interconectadas de diferentes formas e em diferentes intensidades. Estas entidades
se auto-organizam, gerando entidades de niveis superiores. Seus comportamentos emergem
como resultado da ndo-linearidade de suas estruturas de feedback e suas estruturas co-
evoluem com o ambiente, com potencial de geracdo de nova ordem apds periodos de
instabilidade®’.

Os periodos de instabilidade surgem de tempos em tempos quando o sistema atinge
um limite de complexidade®®. Tracando um paralelo com os diversos modelos evolutivos
organizacionais vé-se que, geralmente, os autores colocam a evolu¢do em termos de estdgios,
e a transicdo de um estdgio para outro € marcada por uma crise, sendo que o comportamento
do préximo estdgio € responsavel por solucionar esta crise, mas, certo tempo depois, gerar
uma outra. As teorias equilibrio pontuado também colocam que o sistema passa por longos
periodos de estabilidade, chamados de equilibrio, pontuados por periodos compactos de
mudangca qualitativa e metamérfica, ou revolugio®.

Nos periodos de relativa estabilidade, o sistema realiza mudangas que preservam sua
estrutura contra perturbacdes internas e externas. Elas ndo alteram profundamente o
subsistema estrutural e cognitivo, mantendo o comportamento da organiza¢do dentro de
fronteiras especificas, na forma de um atrator. Com o tempo, a estrutura fundamental do
sistema tende a entrar em colapso, pois, segundo Stacey (1995), os sistemas informais movem
a organizagdo para um estado fragmentado e de desordem. Algumas das caracteristicas da
organizacdo nesta fase sdo de diversidade cultural, conflito, visdo fracamente compartilhada,
ambigiiidade — elementos pertencentes essencialmente ao subsistema cognitivo.

Quando este limite é alcancado, o sistema muda de atrator, ou salta para um outro
nivel de complexidade, quando o ciclo reinicia, ou o sistema ndo se adapta e morre’ .
Essencialmente, desde 0 momento que entra em um atrator, o sistema passa por um ciclo de
vida’' de desenvolvimento e amadurecimento, quando atinge o ponto de bifurcagcdo, que
marca o limite da complexidade. Neste ponto, ou o sistema salta para um novo nivel de
complexidade, ou morre (Figura 3.7). O novo nivel de complexidade pode ser um nivel

inferior ao nivel atual, ndo precisando levar necessariamente o sistema a morte. Este novo

*7 Como visto no inicio deste capitulo.

*% Para Eijnatten (2003) neste momento o sistema pode estar, também, sob a influéncia de um outro atrator.
* A fundamentagio tedrica deste argumento encontra-se na se¢io 2.2.4.

* Ver se¢do 2.3.2, para fundamentagio tedrica.
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nivel de complexidade serd caracterizado por outros tipos de comportamento, que deverdao
atender a um nivel de eficiéncia identificado pelo préprio sistema como necessdrio para
atender as pressdes do ambiente. Lembrando que o processo de percep¢do e interpretacdo
dessa necessidade e implantacdo das mudancas necessdrias ocorre nos subsistemas estrutural e

cognitivo.

-—

’
/ ,
Saltolpara novo nivel

de cdmplexidade

Amadurecimeni6

Desenvolvimento Morte / Reducdo da

Complexidade

R Subsistema
. © Estrutural

Subsistema |
Cognitivo ’ ; .

Figura 3.7 - A evolucdo da organizacao dentro do espago de possibilidades

Para assumir um outro nivel de complexidade, o sistema passa por quatro fases em
que se ajusta, aos poucos, a nova configuracao (EIJNATTEN, 2003; HOLLING, 2001). Na
primeira fase, que se chama de potencial, os subsistemas estrutural e cognitivo estdo na
configuracdo antiga, mas ha potencial para mudanca. Aos poucos, novas agdes vao sendo
tomadas, o sistema cognitivo toma novas formas, enquanto a estrutura permanece antiga. E a

fase de vulnerabilidade do sistema, com caracteristicas semelhantes ao colapso da estrutura

3! Chamado por Eijnatten (2003) de ciclo de vida caérdico.
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fundamental do sistema definido por Stacey (1995). Com o sistema vulnerdvel, o subsistema
cognitivo tende a aumentar o controle, retornando para a configuracdo antiga. Com a
estrutura ja em modificacdo para a nova configuracdo, inicia-se o periodo de incerteza. A
incerteza é caracterizada por novo subsistema estrutural e subsistema cognitivo antigo. Para
que as novas combinacdes e formem, o controle tende a cair, trazendo a cognic¢do para a nova
configuracdo, que é a fase de feste, quando as inovagOes sdo, entdo, testadas. Algumas
falham, mas outras sobrevivem e se adaptam em uma nova fase de crescimento. O sistema
atingiu novo nivel de complexidade e precisard, entdo, iniciar novo desenvolvimento. A
Figura 3.8 mostra este processo de transicao de nivel de complexidade.

Senge et al. (1999) afirmam que a maioria das iniciativas de mudanca segue um ciclo
de vida genérico, em forma de S, chamado de padrio sigmoéide. “Todos os organismos
individuais crescem de acordo com o mesmo padrdo: aceleradamente de inicio, e depois
gradualmente mais devagar até atingir o estagio “plenamente” adulto” (SENGE et al., 1999).
O crescimento em S € um padrdo bastante comum nos sistemas complexos dindmicos e
tipicamente, seu crescimento pdra, pois o sistema atinge sua capacidade de carga, ou seja, o
sistema atinge o limite de acordo com 0s recursos que necessita em com os limites que o

ambiente impde (STERMAN, 2000).

%)
QQO Estrutura Estrutura ’66
S Antiga Antiga Z
o Cognigao Coghnigao %’
Antiga Nova &

Nova Nova
Estrutura Estrutura
Cognigao Coghnigao
Nova Antiga

Figura 3.8 - As fases do ponto de bifurcacao

No entanto, vale ressaltar que, diferentemente dos seres vivos que nascem com uma
estrutura e esta € mantida até o final do seu ciclo de vida, a organizagdo possui uma estrutura
sobre a qual pode atuar. A estrutura organizacional pode ser renovada e, por isso, considera-

se que o padrdio em S € a forma do crescimento organizacional dentro do atrator de
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possibilidades, ou seja, dentro de um determinado nivel de complexidade. Quando o limite é
atingido, a organizagdo tem a capacidade de escolher uma nova configuracio estrutural-
cognitiva, adequada a um novo nivel de complexidade, onde reiniciard seu ciclo de
crescimento.

Ao longo do ciclo de vida organizacional, varios saltos de nivel complexidade
acontecem. Acredita-se que o nivel de complexidade nem sempre aumenta, apenas muda,
deslocando o espago de possibilidades de comportamentos no eixo da complexidade, ou seja,
mudam as respostas possiveis da organiza¢do. Mudancas radicais no subsistema estrutural e
no subsistema cognitivo também deslocam o espaco de possibilidades ao longo de seus eixos,
pois interferem nos comportamentos possiveis da organiza¢do. A Figura 3.9 mostra um
exemplo hipotético de uma organizacao cujo atrator se deslocou em diferentes posi¢des dentre

as trés dimensdes ao longo do tempo.
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Figura 3.9 - Um exemplo de trajetéria do espago de possibilidades de comportamento ao
longo do tempo.

Geralmente, os modelos evolutivos mostram as organizacdes maduras em um alto
nivel de evolugdo, na forma de uma escala, onde apresenta certas caracteristicas que a
definem como madura®>. No modelo proposto, a organizacdo ndo precisa necessariamente
passar uma série de estagios até se tornar madura. A maturidade é, aqui, definida como a
eficiéncia e a eficdcia nas respostas as mudancas no ambiente, que € exatamente a

caracterizacdo do eixo vertical. Considera-se maduro o sistema que atende as demandas de

3 . . . . .~ ~
? Diversos modelos evolutivos organizacionais sdo apresentados na secio 2.2.4.
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seu ambiente com o nivel de complexidade suficiente para sua sobrevivéncia. Ou seja, a
organizacao que é capaz de fazer muito bem o que deve ser feito para sobreviver no seu
ambiente, é considerada uma organizacao madura.

Como o atrator do comportamento organizacional pode se posicionar em diferentes
niveis de complexidade, a maturidade organizacional pode estar em qualquer um destes
niveis. Ou seja, ndo existe uma maturidade Unica, vdlida para todos os tipos de sistemas
organizacionais, mas sim uma maturidade para cada configuracdo estrutural-cognitiva, que
serd determinada pelo préprio sistema segundo as pressoes do seu ambiente.

Remetendo a série de estdagios do ciclo de vida orgalnizalcionall33 que se apresentam
como degraus pelos quais toda organizacdo deve passar para chegar a maturidade, este
modelo sugere que estes estigios realmente ocorram, mas dentro de cada nivel de
complexidade, adequado a determinadas demandas do ambiente. Ou seja, os estdgios para se
atingir a maturidade dependem da configuracdo estrutural-cognitiva da organizacdo e do seu
nivel de complexidade, em relacdo ao ambiente onde atua.

Para exemplificar o conceito, imaginando-se uma organizagao hipotética de estrutura
inflexivel e pouco inovadora, percebe-se que em um ambiente dindmico, de grande
complexidade, pode tornar a organizacdo inadequada e dizer-se que ainda ndo atingiu o nivel
de maturidade para sobreviver. Esta mesma organizacdo, no entanto, pode ser de alta
maturidade se o seu ambiente for simples e estdvel, ndo exigindo inovagdes. Para tanto, o
comportamento organizacional serd adequado e a organizacdo pode prosperar. Este conceito
considera a declaracdo da abordagem sistémica de que se deve considerar que os sistemas
estdo em constante interacdo com outros sistemas, que eles ndo vivem em isolamento e sdo,
portanto, definidos a partir do contexto onde sobrevivem™.

Dentro do modelo evolutivo apresentado, a maturidade € alcancada gradativamente
dentro do atrator de respostas possiveis da organizacdo, ou seja, ha eficiéncia nas respostas
dadas ao ambiente dentro das configuracdes estrutural e cognitiva existentes. Quando o atrator
muda de posicionamento, ou seja, grandes mudancgas acontecem e alteram o conjunto de
respostas possiveis da organizacdo, um novo ciclo de maturidade se inicia, ou seja, a
organizacdo precisa aprender, novamente, a ser eficiente e eficaz em suas respostas dentro do

novo nivel de maturidade.

3 Ver secio 2.2.4.
** A abordagem sistémica é descrita na secdo 1.5.
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3.4 As abordagens da mudanga do sistema organizacional

Conforme proposto, o modelo organizacional seria gerado sob as perspectivas
estrutural, funcional e evolutiva. Quanto as duas primeiras perspectivas, viu-se que OS
subsistemas estrutural e cognitivo geram o comportamento organizacional. A terceira
perspectiva mostrou como o sistema muda e evolui ao longo do tempo. Nesta secdo, o
objetivo € enquadrar as abordagens de mudancas organizacionais dentro do modelo proposto.

De forma geral, observou-se na revisdo bibliografica que os processos de mudanca
organizacional podem ocorrer sob trés abordagens. Para Mintzberg & Westley (1992),
existem o planejamento procedural (mudanga deliberada e dedutiva), lideranga visiondria
(informal, suscitada por um lider) e aprendizado (informal e emergente). Para Blumenthal &
Haspeslagh (1994), existe a melhoria de operacdes (com o objetivo de melhoria da eficiéncia),
a transformacdo estratégica (para recuperacdo de vantagem competitiva), € auto-renovacao
corporativa (aprendizagem para se antecipar e lidar com a mudanca). Kerber & Buono (2005)
também classificam trés formas distintas de mudanca: a direta (guiada pelo topo da
organizacdo), a planejada (surge em qualquer nivel, aliviando a resisténcia), e a dirigida (que
emerge de dentro da organizacdo).

Estas abordagens configuram-se como formas, ou maneiras, em que a mudanga pode
ocorrer na organizagdo, considerando em parte sua origem dentro do sistema organizacional e
em parte os resultados que podem gerar. Consolidando a visdo dos autores, verifica-se que a
mudanga organizacional pode acontecer das formas: 1) intencional, imposta pela alta direcdo
para mudancas estratégicas; 2) intencional, definida internamente para melhorias
operacionais; ou 3) natural, na forma de aprendizado com a experiéncia®.

Na primeira perspectiva, a estratégica, o objetivo é a obtencdo da vantagem
competitiva que, segundo Ferreira Filho (2000), é obtida quando as empresas melhoram
significativamente o servico a seu cliente e a0 mesmo tempo reduzem custos. E um processo
transformacional em que a organizacdo se adapta a mudangas ambientais através de uma
reestruturacdo intencional e racional (STACEY, 1995).

Segundo Miller et al. (1996), as estratégias podem ser vistas como repertorios, ou
conjuntos de comportamentos, que variam em escopo e concentragdo, e as diferengas de
escopo e concentragdo tém impacto na perfomance organizacional. Visto dessa forma, as
mudancas estratégicas parecem interferir neste conjunto de repertérios e comportamentos

organizacionais, a partir de uma necessidade percebida do ambiente e implantada de forma
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intencional na organizacdo. De fato, a mudanca estratégica é a redefinicio de objetivos do
negdcio, criacdo de novas competéncias e aproveitamento das capacidades para encontrar
novas oportunidades de mercado (BLUMENTHAL & HASPESLAGH, 1994).

Se a mudanga estratégica tem como objetivo adaptar-se a situagdes do ambiente de
mercado, criar novas competéncias e capacidade, ou, ainda redefinir os objetivos
organizacionais; ela altera o conjunto de respostas possiveis da organizacdo, ou seja, seu nivel
de complexidade. Os subsistemas estrutural e cognitivo sdo propositadamente alterados para
que mudem de posicionamento ou, dentro de um mesmo posicionamento, a complexidade
organizacional é alterada. Em conseqiiéncia disso, diz-se que a mudanca estratégica gera
um novo nivel de complexidade organizacional, ou seja, ela muda o posicionamento do
atrator de comportamentos possiveis (Figura 3.10, item 1).

Na perspectiva de mudanga intencional, definida por modificagdes na operacao da
organizacdo, o resultado esperado € essencialmente reducio de custos, melhoria de qualidade
e reducdo do tempo de desenvolvimento (BLUMENTHAL & HASPESLAGH, 1994) A
mudanca ndo é radical, ela altera de forma sutil os subsistemas estrutural e cognitivo,
alterando o comportamento organizacional apenas dentro do préprio atrator, na forma de uma
perturbacdo que ndo altera o posicionamento do plano de respostas possiveis proposto. Isto
significa que a organizacdo nao assume um novo nivel de complexidade, apenas muda as
respostas ao ambiente — de forma intencional - dentro das possibilidades ja existentes em
seu atrator (Figura 3.10, item 2). Sob o ponto de vista de sistemas complexos, a estrutura
consiste de um conjunto de entidades autonomas, interconectadas de diferentes formas e em
diferentes intensidades, que se auto-organizam gerando entidades em niveis superiores37. A
atuacdo da geréncia, sob esta perspectiva, seria no investimento sobre a qualidade e a
quantidade de conexdes entre os agentes da organizacao.

Este raciocinio faz sentido quando se percebe que as mudangas operacionais
contemplam mudancas que ndo interferem na estratégia da organizacdo, apenas alteram a
forma de trabalho, melhorando as respostas ao ambiente dentro de pardmetros existentes. O
resultado esperado da mudanga é mais previsivel, embora se saiba que dinamicas inesperadas

possam ocorrer.

3 Ver secdo 2.2.2 para fundamentacdo tedrica desta afirmacao.

% Niio é intencdo afirmar que quando este tipo de mudanca ocorre as intengdes estratégicas sdo nulas. O objetivo
¢ essencialmente operacional, é focado em agdes de dia-a-dia, através das quais vantagens estratégicas podem
ser obtidas.

37 Este conceito foi desenvolvido na secdo 2.3.1.
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Um outro aspecto da mudanga organizacional é a mudanca que acontece de forma
continua, com pequenas modificacoes e gradualmente modifica o comportamento
organizacional, € o aprendizado. A expertise e criatividade dos individuos sdo utilizadas para
re-configurar as praticas e modelos existentes e testar novas idéias e perspectivas (KERBER
& BUONO, 2005). Esta mudanca envolve os modelos mentais, as crengas e valores dos
individuos e, para ser efetiva, deve ser construida a partir de pensamento sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, construcdo de visdo compartilhada, aprendizagem em equipe
(SENGE, 2000). Por isso, o aprendizado € o tipo de dindmica gerada essencialmente sobre o

subsistema cognitivo.

Area
B L L et EEE R E @ representativa do
et ///, et comportamento

e 3 v L. organizacional
% “leun > % 1 Mudanca estratégica
2 2 Mudanca operacional

3 Aprendizado

Figura 3.10 - As formas de mudanga organizacional dentro do modelo proposto

As mudangas cognitivas organizacionais nao alteram de forma substancial o nivel de
complexidade da organizacdo, ou seja, elas acontecem gradualmente — de forma nio
intencional — dentro do mesmo atrator, modificando o posicionamento do plano
sutilmente (Figura 3.10, item 3). Vale lembrar, no entanto, que essas mudangas graduais, ao
longo do tempo, podem levar ao limite de complexidade dentro do atrator e gerar a
necessidade de uma mudanga estratégica, que altere o posicionamento do conjunto de

possiveis respostas, para iniciar um novo ciclo de aprendizado.
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Unindo-se o conceito de maturidade visto na conclusdo da se¢cdo 3.3 com a dinadmica
do aprendizado, pode-se dizer que a maturidade organizacional estd essencialmente ligada a
capacidade de aprendizado. Isso porque, se a maturidade significa fazer bem feito o que se
deve fazer para sobreviver no seu ambiente e, sabe-se, que os sistemas humanos tendem a
abandonar estratégias ndo eficientes para manter aquelas que se mostram mais eficientes,
encontra-se uma relacdo direta da capacidade do subsistema cognitivo em estabelecer estas

estratégias mais eficientes e a maturidade do sistema organizacional como um todo.

3.5 Conclusoes do Capitulo

Este capitulo apresentou a segunda etapa da pesquisa, com a apresentacdo do modelo
geral. Este modelo foi gerado segundo a recomendacdo da abordagem sistémica de que o
fendmeno seja observado sob os aspectos funcional, estrutural e histérico. Partiu-se, entdo, da
defini¢do do sistema organizacional como sendo composto dos subsistemas estrutural e
cognitivo. O subsistema estrutural contempla tudo que é formal dentro da organizacio, onde
sdo realizados os investimentos de tempo e dinheiro, ou seja, a estrutura da organizacio. O
subsistema cognitivo € aquele que contempla a compreensao e interpretacdo da informacao.
Por isso, nele estdo os recursos humanos, com suas atitudes, conhecimentos, modelos mentais
e cultura. Estes dois subsistemas compdem o aspecto estrutural da abordagem sistémica do
fendmeno.

O aspecto funcional desta abordagem surgiu, neste capitulo, quando se considerou que
o comportamento da organizagdo emerge da interacdo entre os subsistemas estrutural e
cognitivo. Mais ainda, afirmou-se que ele € funcao dos dois subsistemas e que os subsistemas
nao sobrevivem separadamente. Cada configuracio estrutural e cognitiva habilita o sistema a
um conjunto de comportamentos possiveis, a partir dos quais um observador externo pode
atribuir inteligéncia ao sistema.

Vistos os aspectos estrutural e funcional propostos pela abordagem sistémica, o
capitulo apresentou o aspecto histdrico, que considerou o processo de mudanga e evolucao do
sistema. O ambiente e o tempo foram citados como elementos externos que interferem na
configuracdo estrutura-cogni¢do. E que esta configuracdo gera ndo sé um comportamento,
mas um conjunto de comportamentos possiveis, identificado como um atrator. Este atrator se
posiciona em relacdo ao ambiente, fornecendo as respostas as demandas, que podem ser

adequadas ou ndo, para a sobrevivéncia do sistema. Afirmou-se que o nivel destas respostas
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relaciona-se a complexidade organizacional, caracterizando o nivel de sua capacidade em
interpretar a demanda e escolher a sua melhor configuragdo.

Afirmou-se, entdo, que, dentro do atrator de comportamento do sistema, o
comportamento organizacional posiciona-se em uma drea em um plano e que esta drea se
movimenta no espaco, representando a evolugdo do sistema. Viu-se que, dentro do atrator, a
organizagdo passa por um ciclo que pode leva-la ao limite de complexidade. Este limite levara
a necessidade de se alterar o atrator de comportamento, para gerar novas possibilidades de
resposta ao ambiente. Descreveram-se, com isso, as fases pelas quais o sistema passa para
alterar seu limite de complexidade: potencial, vulnerabilidade, incerteza e teste.

O modelo concluiu que, ao longo do ciclo de vida organizacional, vérios saltos de
nivel complexidade acontecem. Acredita-se que o nivel de complexidade nem sempre
aumenta, apenas muda, deslocando o espago de possibilidades de comportamentos no eixo da
complexidade, ou seja, mudam as respostas possiveis da organizacdo ao seu ambiente. E, com
base nisto, afirmou-se que uma organizacdo madura ndo € aquela que atende a determinados
pré-requisitos decorrentes de um ciclo de vida pré-definido, mas sim, aquela que atende as
demandas de seu ambiente com o nivel de complexidade suficiente para sua sobrevivéncia.
Ou seja, a organizacao que € capaz de fazer muito bem o que deve ser feito para sobreviver no
seu ambiente, é considerada uma organiza¢do madura.

E, finalmente, os trés tipos de mudanga organizacional identificados na primeira etapa
da pesquisa foram enquadrados dentro do modelo proposto. Viu-se que a mudanga estratégica
gera um novo nivel de complexidade organizacional, ou seja, ela muda o posicionamento do
atrator de comportamentos possiveis. Na mudanca operacional, a organizacdo ndo assume um
novo nivel de complexidade, apenas muda as respostas ao ambiente — de forma intencional —
dentro das possibilidades ja existentes em seu atrator. E, no aprendizado, mudancas cognitivas
acontecem gradualmente — de forma ndo intencional — dentro do mesmo atrator, modificando
o posicionamento do plano sutilmente.

Com este modelo, cumpriu-se a segunda etapa metodoldgica do trabalho: a geragdo do
modelo geral. Este modelo €, entdo, no préximo capitulo, utilizado para a anélise de casos de
implantacdes de sistemas ERP. Esta andlise representa a busca da correspondéncia isomorfica

do modelo com o fendmeno, segundo proposto pela sistemografia.
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CAPITULO 4- A IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

A pergunta de pesquisa deste trabalho aponta para o questionamento de quais sdo 0s
aspectos relevantes no processo de mudancas originadas pela implantacao de sistemas ERP.
Para responder tal pergunta, propds-se conhecer as caracteristicas e elementos principais dos
modelos de mudanga e evolucdo organizacional existentes, objetivo cumprido na revisao
bibliografica; contribuir para o conhecimento da evolu¢do e mudanca organizacional
organizando as caracteristicas e elementos da literatura sob o ponto de vista da abordagem
sist€mica, que foi realizado através do modelo proposto no Capitulo 3; e mostrar como o uso
de tal conhecimento pode contribuir no entendimento do processo de implantacao de sistemas
ERP.

Esta é, entdo, a terceira etapa da pesquisa, em que os casos serdo analisados a luz do
modelo proposto, procurando-se identificar se existem caracteristicas comuns entre eles
(Figura 4.1) e buscando entender o processo de implantacdo de um sistema ERP. Serdo
analisados vinte e nove estudos de caso encontrados na literatura nacional e internacional, que
descrevem o processo de implantacdo deste sistema. Como hd diferengas considerdveis no
nivel de detalhamento dos casos providos pelos autores, doze casos mais detalhados
responderdo a perguntas elaboradas a partir do modelo proposto. Os demais casos proverao
esclarecimentos de forma sintetizada.

Primeiramente, os conceitos-chave do modelo proposto sdo relembrados para servir de
subsidio a andlise. Em seguida, apresentam-se as perguntas que deverao ser respondidas pelos
casos estudados. A andlise dos casos €, entdo, apresentada a partir das perguntas elaboradas
com base no modelo. As descri¢cdes dos estudos de casos, utilizadas para realizagdo desta

andlise, sdo apresentadas nos Apéndices A e B.

4.1 Os elementos do modelo de mudanga organizacional

Conforme citado, os estudos de caso serdo analisados a luz do modelo de mudanga
organizacional proposto. Por isso, € relevante lembrar os conceitos-chave que guiardo a
ilustracdo do modelo nos estudos de caso.

Primeiramente, a organizacdo € vista como um sistema composto de dois subsistemas:

o estrutural e o cognitivo. O subsistema estrutural representa tudo que € formal dentro da
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organizac¢do, onde sdo realizados os investimentos de tempo e dinheiro, ou seja, a estrutura da
organizagdo. Por formalizar os relacionamentos interpessoais na organizag¢do, a estrutura
compreende, também, as possibilidades de qualidade e quantidade de interconexdes entre os
individuos. E um subsistema que influencia no grau de restri¢iio ou liberdade dos agentes do

sistema.

Interpretacio da
analise realizada,
4 identificando-se as

contribuicdes do
modelo.

Fenomeno da Elaboracio do Analise dos
mudanca modelo geral a estudos de caso

1 organizacional 2 partir de uma 3 de implantacao
percebido na visao funcional, dos sistemas
revisiao estrutural e ERP
bibliografica. evolutiva

Figura 4.1 - A andlise dos estudos de caso, como terceira etapa da pesquisa.

O subsistema cognitivo € responsdvel pela interpretacdo e compreensao da informacao
que trafega na estrutura. E um subsistema essencialmente relacionado a recursos humanos,
suas atitudes, modelos mentais e cultura. Nele acontecem os relacionamentos interpessoais, a
comunicacao e a aprendizagem organizacional.

Os dois subsistemas ndo sobrevivem em separado. Seu relacionamento faz emergir o
comportamento da organizacdo, que € uma das formas de resposta da organizacdo ao seu
ambiente. Neste modelo, o ambiente onde a organizacdo se encontra interfere na forma como
os dois subsistemas sdo configurados. A organizagdo percebe o ambiente, interpreta a
informacdo, avalia como estd estruturada para, entdo, tomar as decisdes apropriadas,

interferindo nas configuracdes do subsistema estrutural e cognitivo. O tempo interfere mais
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diretamente no subsistema cognitivo, onde estdo as relacdes interpessoais, pois € através dele
que ocorre o aperfeicoamento dessas relagdes.

Sob o aspecto dinamico, o sistema organizacional comporta-se como um sistema
complexo. As estruturas de sistemas complexos co-evoluem com o ambiente, com potencial
de geracdo de nova ordem apds periodos de instabilidade. Os periodos de instabilidade
surgem de tempos em tempos quando o sistema atinge um limite de complexidade. Nos
periodos de relativa estabilidade, o sistema realiza mudancas que preservam sua estrutura
contra perturbacdes internas e externas. Quando este limite é alcangado, o sistema muda de
atrator, ou salta para um outro nivel de complexidade, quando o ciclo reinicia, ou o sistema
ndo se adapta e morre. Este novo nivel de complexidade serd caracterizado por outros tipos de
comportamento, que deverdo atender a um nivel de eficiéncia identificado pelo préprio
sistema como necessdrio para atender as pressdes do ambiente. Para assumir um outro nivel
de complexidade, o sistema passa por quatro fases em que se ajusta, aos poucos, a nova
configuragdo: potencial (estrutura antiga / cogni¢c@o antiga), vulnerabilidade (estrutura antiga /
cognicdo nova), incerteza (estrutura nova / cognicdo antiga) e teste (quando a inovacdo
ocorre, estrutura nova / cognicao nova).

Considerando-se este modelo estrutural e evolutivo, as abordagens de mudancgas
organizacionais identificadas na literatura (estratégica, operacional e aprendizado) podem ser
caracterizadas da seguinte forma:

— Mudanga estratégica: geracdo de um novo nivel de complexidade organizacional,

ou seja, hd mudanca do posicionamento do atrator de comportamentos possiveis;

— Mudanga operacional: a organizagdo nao assume um novo nivel de complexidade,
apenas muda as respostas ao ambiente — de forma intencional - dentro das
possibilidades ja existentes em seu atrator;

— Aprendizado: s@o as mudancas cognitivas que acontecem gradualmente — de forma
nio intencional — dentro do mesmo atrator, modificando sutilmente o
posicionamento do plano de comportamento organizacional;

Para que estes elementos do modelo de mudanca organizacional sirvam de subsidio a
andlise dos estudos de caso, foram elaboradas perguntas que contemplam os conceitos do
modelo. Para cada caso, as perguntas serdao respondidas em busca de um entendimento das
mudangas geradas na implantacdo de sistemas ERP, no sentido de identificar acdes e
comportamentos relacionados aos subsistemas. Entre as a¢oes enquadraram-se os itens sobre

0s quais se percebeu acdo intencional da organizagdo, tanto no subsistema estrutural quanto
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no cognitivo. Sob os comportamentos se agrupou todo tipo de percepcao que emerge durante

o projeto de implantacdo, e ndo decorre diretamente da agcdo humana.

Primeiramente, seis perguntas sdo realizadas para identificar elementos relacionados

aos subsistemas estrutural e cognitivo. Sao elas:

1.
2.

Quais agdes foram realizadas sobre o subsistema estrutural?

Quais a¢des foram realizadas sobre o subsistema cognitivo?

Quais comportamentos surgiram durante o processo de implantagdao no subsistema
estrutural?

Quais comportamentos surgiram durante o processo de implantagdo no subsistema
cognitivo?

Quais comportamentos surgiram apds o processo de implantagdo no subsistema
estrutural?

Quais comportamentos surgiram apds o processo de implantacdo no subsistema

cognitivo?

Em seguida, mais sete perguntas, cujas respostas sdo apresentadas ao longo da anélise,

sdo realizadas com relacdo a dindmica de mudanca e evolu¢do no sistema durante a

implantacao.

1. E possivel identificar a interferéncia do ambiente e do tempo no processo de
implantacdo descrito nos casos? Quais sdo as interferéncias?

2. E possivel identificar o comportamento da organizacio dentro de um espaco de
possibilidades — ou atrator — gerado pela combinacao estrutura-cognicao?

3. Como a implantacdo do sistema ERP alterou o atrator de comportamento da
organizagao?

4. Existe relacdo da mudancga do atrator organizacional com os trés tipos de mudanca
— estratégica, operacional e aprendizado?

5. E possivel identificar se, antes da implantacio do sistema, a organizacdo havia
atingido seu limite de complexidade?

6. E possivel identificar as quatro fases (potencial, vulnerabilidade, incerteza e
inovacdo) pelas quais o sistema passa para alterar seu nivel de complexidade?

7. Existem, no caso analisado, indicacdes quanto a maturidade organizacional?

Nas proximas se¢des, cada caso € apresentado. Nos doze casos detalhados, as seis

perguntas iniciais sao respondidas na forma de uma tabela. As demais aparecem na forma de

um texto que consolida a interpretacdo do caso a luz do modelo. Para os dezessete casos

menos detalhados, as seis primeiras perguntas sdo respondidas em uma tabela consolidada.
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4.1.1 Analise do Estudo de Caso 1

O trabalho de Al-Mashari & Al-Mudimigh (2003) descreve o estudo de caso de uma
implantacdo de SAP/R3 que falhou, em uma empresa de manufatura. Com relagdo a andlise
dos elementos dos subsistemas estrutural e cognitivo, os resultados sdo apresentados no
Quadro 4.1.

Quadro 4.1 - Analise de subsistemas do estudo de caso 1

Item Elementos do caso

Acdes Subsistema Estrutural Nao identificado

Acdes Subsistema Cognitivo = Andlise de processos correntes

Comportamentos Subsistema *  Longos atrasos

Estrutural - Durante = Estouro no orcamento

Comportamentos Subsistema = Planejamento e acompanhamento inadequado do projeto
Cognitivo - Durante =  Transferéncia de conhecimento deficiente

= Dificuldade de manuten¢do do plano de implementacdo
= Falta de foco estratégico da implementacdo

= Comunicacio inadequada entre membros do projeto

= Falta de comprometimento com a implementag@o

= Falta de alinhamento estratégico com a TI

Comportamentos Subsistema - Atuahzagﬁo tecnologica _

Estrutural - ApSs = Atualizacdo de processos de negdcio
=  Menos beneficios do que o esperado

Comportamentos Subsistema - Desprepa@ dos usuar1os

Cognitivo - Apés = Resisténcia ao uso do sistema

Analisando a interferéncia do tempo e do ambiente no processo de implantacdo,
percebe-se que, como elementos do ambiente, o autor cita que a decis@o da implantacdo do
ERP surgiu da concorréncia e da situagdo do mercado. A agdo do tempo influenciou no
processo, pois a decisdo também surgiu por causa de processos e infra-estrutura de TI
(Tecnologia da Informagao) obsoleta.

Neste caso, pode-se afirmar que o comportamento da organizacdo € funcdo da
combinacdo estrutura-cogni¢io. Isto porque a decisio de que uma mudanga estrutural-
cognitiva, como a implementacdo do ERP, € necessdria para que se possa prover melhores
servicos e reagir ao ambiente, ou seja, para gerar outras possibilidades de reposta. O caso
mostra que novas possibilidades de comportamento podem surgir com as transformagdes dos
subsistemas.

A implantacdo do sistema gerou, neste caso, uma alteracdo de comportamento, que foi
o aumento da sensibilidade dos funciondrios 2 mudanca, acompanhada de resisténcia ao uso

do sistema. E uma alteracdo relacionada ao subsistema cognitivo, mas que ndo altera
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necessariamente o posicionamento do atrator porque ndo muda o conjunto de respostas
possiveis do sistema.

Por isso, afirma-se que a mudanga do atrator organizacional ndo ocorreu neste caso.
Percebeu-se uma sutil alteragdo do subsistema cognitivo, caracterizando uma mudancga do tipo
aprendizado, que apenas deslocou, de forma ndo intencional, a drea do comportamento
organizacional dentro do mesmo atrator. Apesar de esta alteracdo ndo ter sido positiva, ou
seja, ndo ter contribuido para aumento da maturidade do sistema, ainda assim, é chamada de
aprendizado por apresentar as caracteristicas deste tipo de mudanga apresentado no modelo.

E possivel, também, identificar pelas necessidades que levaram 2 decisdo de
implantacio do ERP, que a organizacdo havia atingido seu limite de complexidade.
Indicadores de que o limite de complexidade havia sido atingido sdo: necessidade de melhoria
da qualidade dos servicos, necessidade de reducdo de custos com otimizacao das atividades,
necessidade de descentralizar atividades e pelos processos e infra-estrutura de TI obsoleta.
Diz-se que estes sdo indicadores de que o limite de complexidade foi atingido porque
mostram que a configuracdo de estrutura e cognicao da empresa niao suportava mais as suas
necessidades para atender as demandas do ambiente.

Analisando a transic@o dos subsistemas antigos para os novos, com relagdo as fases do
ponto de bifurcacdo a mudanca, percebe-se que a fase de potencial aconteceu quando se
percebeu a necessidade de implementa¢do do ERP, mas nenhuma mudanca havia ocorrido de
fato (estrutura e cognicdo antigas). A fase de vulnerabilidade, pela descri¢do do autor, parece
ter falhado, pois o subsistema cognitivo ndo adquiriu nova forma, permaneceu na
configuracdo antiga, ndo aceitando mudanca. O periodo de incerteza foi bem caracteristico,
pois, com o novo subsistema estrutural alterado pelo ERP, o subsistema cognitivo
permaneceu na configuragdo antiga e, finalmente, o periodo de teste, a inova¢do ndo
aconteceu, pois 0 subsistema cognitivo ndo se alterou, mantendo o sistema todo no mesmo
nivel de complexidade.

Com relacdo a maturidade organizacional, embora a descricdo do autor leve a
conclusdes de que a organizacdo ndo foi madura para a implantacdo do ERP (vérias falhas
ocorreram durante o projeto de implantacdo), ndo hd indica¢des mais claras sobre sua

maturidade de forma geral.

4.1.2 Analise do Estudo de Caso 2

O estudo de Edwards & Humphries (2005) trata de uma empresa de equipamentos e

servicos elétricos. A decisdo de se implantar o ERP baseou-se na necessidade de
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modernizacdo das praticas e para prover ao negdcio uma solucdo de software integrada.
Depois de um ano da implantacdo alguns setores viam-na como falha. Analisando os

elementos dos subsistemas estrutural e cognitivo, obtém-se os dados do Quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Analise de subsistemas do estudo de caso 2

Item Elementos do caso
Acdes Subsistema Estrutural Ndo identificado
Acdes Subsistema Cognitivo = ERP implementado sem uma andlise de uso dos sistemas correntes e

préticas de trabalho associadas
= Niveis de treinamento inapropriados

Comportamentos Subsistema Ndo identificado

Estrutural - Durante

Comportamentos Subsistema = Naio houve envolvimento da alta geréncia

Cognitivo - Durante = Conflitos de personalidade entre membros da equipe

= Falta de envolvimento dos usudrios nas reunides de definicao
= Fornecedor ndo agradou
= Falta de clareza, para os funciondrios, do processo de negdcio

Comportamentos Subsistema = O sistema ndo preencheu alguns dos requisitos fundamentais de
Estrutural - Apés negécio

= Gastos nfo previstos com manutengdo

= Sistemas paralelos ao ERP continuaram em uso

= Muitos dados incorretos devido a problemas de migracio

= Design de interface problemético

Comportamentos Subsistema = ERP considerado uma falha para algumas partes da organizagdo
Cognitivo - Ap6s = Queda da satisfacdo dos funciondrios

= Houve resisténcia ao uso

= Dificuldade de usar o sistema

Analisando o caso mais detalhadamente, com relacdo a interferéncia do tempo e do
ambiente no processo de implantagdo, nao foi citada no estudo alguma interferéncia do
ambiente na decis@o de se implantar o ERP. No entanto, o tempo apareceu como um agente
que gerou a necessidade de modernizacdo das prdticas, ou seja, 0s processos estavam
obsoletos.

Nao foi possivel confirmar, neste caso, se 0 comportamento aparece como funcao dos
subsistemas estrutural e cognitivo. O autor descreve com maiores detalhes apenas o projeto de
implantacdo. Poucos detalhes sdo fornecidos quanto ao comportamento ou mudangas de
comportamento como um todo.

Citou-se enfaticamente, como conseqiiéncias da implantacdo a queda de satisfagao dos
usudrios e a resisténcia ao uso do sistema. Ambos elementos do subsistema cognitivo. No
subsistema estrutural, destaca-se o fato de moddulos do sistema antigo continuaram a ser
utilizados apds a implantagdo. Ou seja, houve mudanga no subsistema cognitivo, na forma de
aprendizado, pois foi sutil e ndo intencional. E, o subsistema estrutural nao sofreu a mudanca

que deveria ter ocorrido para completa implantagdo do novo sistema. Pode-se afirmar, neste
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caso, que ndo houve mudanca do atrator de comportamento da organizacdo. Ou seja, a
organizagdo ndo adquiriu novas possibilidades de resposta ao ambiente.

Relacionando a interpretagdo com relagdo a mudanga do atrator, percebe-se que, da
mesma forma que ocorreu com o Estudo de Caso 1, houve uma sutil alteracdo no subsistema
cognitivo, na forma de insatisfacdo dos funciondrios e resisténcia ao uso. Isto ndo mudou o
posicionamento do atrator de comportamento e, com uma pequena alteracio do
comportamento dentro do mesmo atrator, gerou uma mudanga do tipo aprendizado.

O autor nao fornece detalhes da organizacdo antes da implantag¢ao do sistema, para que
se possa afirmar com certeza se a organizacdo havia atingido o limite de complexidade ou
ndo. No entanto o fato de a empresa citar a necessidade de modernizacao das préticas e
necessidade de um software integrado mostra que é provavel que seu subsistema estrutural ja
nao mais atendesse as necessidades: os processos estavam obsoletos e fragmentados, o que
pode caracterizar o atingimento de um limite de complexidade.

Com relacao as fases pelas quais o sistema passou para transformac¢do, semelhantemente
ao Estudo de Caso 1, o potencial aparece quando se toma a decisdo da implantacio do ERP
para satisfazer alguma necessidade decorrente do limite de complexidade do sistema, neste
caso, modernizacdo de praticas e solucdo integrada. A fase de vulnerabilidade, quando as
novas caracteristicas cognitivas deveriam ter tomado forma, ndo foi citada pelo autor.
Aparentemente ela ndo aconteceu porque, na fase de incerteza, o sistema foi implementado,
ou seja, nova estrutura foi instalada e o sistema cognitivo permaneceu na forma antiga. E, por
fim, na fase de feste, a inova¢do ndo ocorreu, permanecendo elementos da estrutura e
cogni¢do antigas.

Nao ha na descricdo do caso indicagcdes que possam levar a conclusdes quanto a

maturidade do sistema.

4.1.3 Anailise do Estudo de Caso 3

Kansal (2006) realizou um estudo de caso de implantacdo de ERP para entendimento
da natureza, escopo e impacto deste tipo de sistema. O estudo de caso foi realizado através de
entrevistas e observacdo. A empresa estudada foi da industria quimica, na India.

As acdes e comportamentos dos subsistemas estrutural e cognitivo sdo apresentados
no Quadro 4.3.

Quadro 4.3 - Anélise de subsistemas do estudo de caso 3

Itens Elementos do caso

Acdes Subsistema Estrutural Nao identificado
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Acdes Subsistema Cognitivo = Processo de transferéncia de competéncias
= Reconhecimento e premiacdo para os preocupados com 0 processo
Comportamentos Subsistema Ndo identificado
Estrutural - Durante
Comportamentos Subsistema = Plano de implantagdo claro e definido
Cognitivo - Durante =  Nenhum trabalho paralelo durante a implantacdo

= Funciondrios envolvidos nos processos de negdcio estavam
interessados na mudanga
= Comprometimento e preocupagdo da alta geréncia e pessoas

funcionais
Comportamentos Subsistema = Melhoria de processos generalizada
Estrutural - Apés =  Melhora de produtividade visivel

= Reducio de trabalho extra
=  Aumento do movimento de inventario e melhor controle

Comportamentos Subsistema = “Liberac¢do” das pessoas para realizar servi¢os de maior valor
Cognitivo - Apés agregado . . .

= Tomada de decisdo mais rdpida

= Sem resisténcia na maioria dos empregados

O ambiente e o tempo apareceram neste caso como elementos que levaram a
necessidade de implantacio do ERP. O ambiente de negdcio havia sido alterado por
facilidades de importacdo, o que ameacou as margens de lucro da organizacdo. O tempo
apareceu como elemento que alterou gradativamente os subsistemas da organizagdo levando a
ineficiéncia operacional, redundancia de dados, procedimentos ndo documentados, falta de
integracdo, falta de acuracidade da informacdo, tomada de decisdo lenta, trifego da
informacao dificultado, e necessidade de uso mais efetivo e eficiente dos seus recursos.

Este foi um dos casos que mais evidenciaram a emergéncia do comportamento a partir
da configuracdo estrutura-cognitiva. Isto porque, ficou claro que, antes da implantacdo, o
processo de tomada de decisdo era lento e havia dificuldade na execu¢do dos processos de
trabalho. A mudanga estrutural e cognitiva gerada pela implantacdo alterou o conjunto de
respostas possiveis da organizacdo, pois houve melhoria de produtividade dos processos e
aceleracdo da tomada de decisdo.

Este conjunto de mudancgas estruturais (produtividade e qualidade da informacdo) e
cognitivas (novas competéncias € mudangas na caracteristica do trabalho) levou a organizacao
ao um outro nivel de possibilidades de respostas, pois agilizou a tomada de decisao, melhorou
a produtividade do processo e alterou os modelos mentais dos funciondrios. Isto caracteriza
claramente uma mudanga de atrator de comportamento. Por isso, neste caso foi possivel
perceber uma mudanga estratégica, pois houve alteracdo no posicionamento do atrator de
comportamento, ou seja, a organizacao assumiu um novo nivel de complexidade.

Ficou evidente, também, que antes da implantacdo, os subsistemas da organizacio

estavam encontrando dificuldade em atender as necessidades para sobrevivéncia do sistema: a
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criacdo da informacdo dependia de dados fragmentados e redundantes, tomada de decisdo
lenta, subutilizacdo de recursos, ineficiéncia operacional, falta de documentacdo e integracao
entre outros. Estes desajustes dos subsistemas em relacdo a necessidade imposta pelo
ambiente mostram que a organizagdo necessitava alterar seu nivel de complexidade, gerando
novas possibilidades de resposta.

Com relacdo as fases pela qual o sistema passa para ocorrer a transformacao,
percebeu-se que a primeira fase, potencial, de percep¢do de necessidade de mudanga foi
possivel identificar, devido ao alcance do limite de complexidade verificado. A fase de
vulnerabilidade aconteceu quando os funciondrios perceberam a necessidade de mudanca e
apoiaram o processo de implantacdo, ou seja, 0 novo sistema cognitivo comegou a operar
quando a estrutura ainda ndo havia sido alterada. A fase de incerteza, pela descri¢do do autor,
ndo apareceu neste caso pois 0 novo sistema ja havia sido aceito pelo sistema cognitivo. E a
fase de teste, a inovacdo efetivamente aconteceu, quando 0s NOvVOs processos comecgaram a
operar, com a adaptacdo dos funciondrios envolvidos e melhoria de performance.

Retomando o conceito de que a organizacao madura € aquela que faz muito bem o que
precisa ser feito para sobreviver no seu ambiente, neste caso a mudanga estratégica ocorrida
com a implantacdo do ERP apareceu como um agente de aumento da maturidade do sistema.
Ou seja, a organizacdo avangou para um nivel de complexidade que respondia de forma mais

madura as demandas do ambiente.

4.1.4 Analise do Estudo de Caso 4

O trabalho de McAdam & Galloway (2005) explora as questdes organizacionais
envolvidas na implantacdo de ERP como uma abordagem para o gerenciamento da mudanca,
de uma perspectiva gerencial. Foi realizada uma pesquisa baseada em estudo de caso, com
observacgdo participativa e entrevistas semi-estruturas, em uma empresa de manufatura que,
em uma reestruturacio passou de uma estrutura hierdrquica rigida para uma estrutura plana e
mais flexivel.

Com relacdo as agdes e comportamentos dos subsistemas estrutural e cognitivo,

perceberam-se os itens apresentados no Quadro 4.4.

Quadro 4.4 - Analise de subsistemas do estudo de caso 4

Itens Elementos do caso
Acdes Subsistema Estrutural = Adocido de melhores praticas em processos por causa da implanta¢do
de ERP

Acdes Subsistema Cognitivo = Mudanga forgada pela alta geréncia
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Comportamentos Subsistema »  Custos além do planeje'ldo

Estrutural - Durante = Atrasos além do planejado

Comportamentos Subsistema = Projeto mais complexo do que o esperado

Cognitivo - Durante = Gerentes com experiéncia nos processos de negdcio da empresa
= Geréncia com conhecimento do clima para uma mudanca de larga
escala

=TI ndo tinha experiéncia suficiente para a implantacio

= Falta de comunicacdo dos beneficios do ERP

= Falta de comprometimento com a mudanga por mais de metade do
time gerencial

Comportamentos Subsistema *  Tarefas automati'zgc.ias .
Estrutural - Apés = Reducio de flexibilidade dos processos de negdcio
Comportamentos Subsistema = Percepcdo de beneficio estratégico

Cognitivo - Apds =  Alta curva de aprendizagem do sistema

= Pouca experiéncia no uso de computadores

= Empresa gerou “fadiga” a mudancas

= Opinides de que o sistema era dificil de utilizar
= Sentia-se necessidade de treinamentos

Analisando a interferéncia do ambiente e do tempo no estudo de caso, percebe-se que
o ambiente ndo apareceu como uma varidvel que interferiu no processo de implantacdo. O
tempo, novamente, apareceu como um agente que gradativamente gerou informagao
fragmentada e de baixa qualidade e processos de negdcio fragmentados que nao atendiam as
demandas do ambiente.

Pouco se falou neste caso sobre o comportamento da organizacdo antes e depois da
implantacdo, para que se possa concluir sobre sua posi¢do de func¢do da configuracdo
estrutura-cogni¢do. No entanto, as poucas indicacdes de mudanga, como a reducdo de
flexibilidade dos processos de negdcio, pode ser um indicativo de que a mudanga estrutural-
cognitiva gerou um novo comportamento.

Quanto ao atrator de comportamento do sistema, neste estudo de caso, o autor
descreveu que a implantacdao do sistema inflexibilizou processos e gerou fadiga a mudanca.
Neste caso, percebe-se uma pequena mudanca no subsistema estrutural e uma pequena
mudanca no subsistema cognitivo, ndo gerando mudanga nas possibilidades de resposta da
organizacdo. Ou seja, ndo houve mudanga no atrator de comportamento. Estas alteracdes
caracterizam, portanto, uma mudanca operacional e um aprendizado, em pequena escala.

Com relacdo ao limite de complexidade da organizacdo antes da implantacdo, a
descricdo do autor quando a origem da decisdo de implantacio ndo caracteriza
necessariamente um atingimento de um limite de complexidade porque a organizacdo buscava
apenas uma melhoria dos processos. Nao foi percebida crise nas operacdes que tenha levado a

necessidade de um novo sistema.
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Da mesma forma, as fases de transi¢do de nivel de complexidade foram parcialmente
identificadas. Foi possivel identificar a fase de potencial, em que se optou por realizar a
implantacdo do sistema. As fases de vulnerabilidade, incerteza e inovacdo nao puderam ser
percebidas no trabalho do autor porque nao houve descricio detalhada das reagdes dos
recursos humanos quanto a implantagcdo do sistema, no sentido das alteracdes realizadas nos
processos de trabalho e aspectos cognitivos. Pelas descrigdes, na fase de feste, a inovacdo nao
ocorreu pelo fato de o autor ndo citar explicitamente atingimento dos objetivos da mudanca,
apesar de se citar um atingimento de beneficio estratégico.

Com relagdo a maturidade, pela descri¢do do autor no inicio do estudo, a organizacao
possuia boa posicao no mercado, cultura da marca e marketing inovador. Tal descri¢do leva a
uma indica¢do de que ja era uma organizacdo madura com seus subsistemas estrutural e

cognitivo.

4.1.5 Anailise do Estudo de Caso 5

O trabalho de Molla & Bhalla (2006) explora o potencial do ERP de transformar uma
organizacdo. Os dados foram coletados através de observacdo participante retrospectiva,
entrevistas ndo estruturadas e andlise de documentos em uma empresa do ramo jornalistico na

Asia. As acdes e comportamentos identificados no caso sao apresentados no Quadro 4.5.

Quadro 4.5 - Anélise de subsistemas do estudo de caso 5

Itens Elementos do caso
Acgdes Subsistema Estrutural *  Redugdo de pessoal
Acdes Subsistema Cognitivo = Investimento em um espirito de time

= Intenso treinamento

= Investimento em prémios e planos de carreira

= Implantacdo de mecanismos que encorajavam o fluxo livre de
informag¢do e a comunicagdo aberta

Comportamentos Subsistema Ndo identificado
Estrutural - Durante
Comportamentos Subsistema =  Forte comprometimento com o projeto, tanto da alta geréncia, como
Cognitivo - Durante dos usudrios . _
= Relacionamento intensivo com o fornecedor
Comportamentos Subsistema *  Aperfeigoamento dos processos
Estrutural - Apés » Automatizagdo de processos

= Agilizacdo de atividades

= Aumento da movimentacdo de caixa

= Tempo de inovagdo reduzido

= Melhores informagdes gerenciais

=  Mudanca na arquitetura de TI

= Reducdo significativa dos erros

= Aumento da flexibilidade organizacional

Comportamentos Subsistema = Areade TI passou a ocupar papel estratégico
=  Melhoria na coordenagdo entre departamentos
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Cognitivo - Apos = Visdo da organiza¢do como um todo

= Desenvolvimento da capacidade de mudanca e inovacdo

= Melhor comunicacio intra-organizacional

= Melhoria de qualifica¢do dos funciondrios de TI

= Geragdo de cultura aberta na organizagdo

= A drea de TI pode melhorar seu nivel de servico e suporte ao
negécio

Neste caso, tanto o ambiente quanto o tempo puderam ser percebidos no processo de
implantacdo, ambos relacionados a motivagdes para implantacio do ERP. O ambiente
apareceu na forma de uma mudanca no regime regulatério, que levaria a um aumento da
concorréncia. O tempo teria impulsionado o inicio de um colapso da estrutura fundamental do
sistema que gerava respostas lentas aos clientes, possuia sistemas de cobranca ineficientes,
processos de negdcio e producdo descentralizados e ineficientes, departamentos isolados e
informagdo fragmentada.

O comportamento da organizacdo de respostas lentas aos clientes, dificuldades de
operacdo e tomada de decisdo lenta eram fung¢do da estrutura e cognicdo do sistema, que
ofereciam falta de integracdo e informacdo de baixa qualidade. Tal comportamento foi
profundamente alterado com a implantacdo do ERP. Aspectos do subsistema estrutural e
cognitivo foram fortemente modificados, contribuindo para a geragdo de um novo conjunto de
comportamentos possiveis, que possibilitou capacidade de mudanga e inovacao e prestacao de
servigos mais 4geis, de melhor qualidade e com menos erros. Estes novos comportamentos
possibilitaram ao sistema um novo conjunto de respostas ao ambiente, que permitiu os ganhos
em faturamento descritos pelo autor.

Com relacdo ao tipo de mudanga ocorrido, como houve mudanca radical dos
subsistemas estrutural, cognitivo e do nivel de complexidade do sistema (na forma de um
novo conjunto de comportamentos possiveis), diz-se que, neste caso, o sistema sofreu uma
mudanca estratégica.

Analisando a organizacdo antes da implantacdo sob o aspecto de limite da
complexidade, a descri¢dao do autor que afirma que os processos e sistemas da organizagdo e a
falta de integracdo ndo permitiam que a organizacdo atingisse seus objetivos mostra
claramente que estava em seu limite de complexidade. Seria necessdrio alterar os subsistemas
organizacionais para permitir que a organizagao obtivesse novas possibilidades de resposta ao
ambiente e atingisse seus objetivos.

As quatro fases de transicdo para alteracdo do nivel de complexidade puderam,
também, ser percebidas. A fase de potencial iniciou quando a empresa decidiu procurar

solucdes para resolver seus problemas. A fase de vulnerabilidade, em que a estrutura ainda
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ndo alterou, mas o sistema cognitivo j4 toma novas formas, aconteceu quando o projeto
iniciou com forte comprometimento da alta geréncia e usudrios. Também foi possivel
identificar a fase de incerteza, quando o autor descreve que no inicio da operagao do sistema
(nova estrutura ja estabelecida), houve reagdo de parte dos funciondrios acharam o sistema
muito complexo. Ou seja, o sistema cognitivo resistiu a mudanca. E, finalmente, na fase de
feste, a inovagdo ocorreu com a nova estrutura € o novo sistema cognitivo estabelecidos, ou
seja, o sistema em operacdo e a nova cultura da empresa.

A empresa, ja estabelecida no mercado, possuia um determinado nivel de maturidade,
que era atendido pelos seus subsistemas estrutural-cognitivo. Com o tempo, o limite de
complexidade foi atingido, pois o ambiente se alterou e previu-se a necessidade de mudanca.
A organizacado ja ndo estava sendo mais madura nas suas respostas ao ambiente. Por isso, a
implantacio do ERP gerou a mudanga estrutural e cognitiva necessdria para levar a
organizagdo a um novo nivel, reiniciando seu ciclo de maturidade com novas respostas ao
ambiente. Na nova configuragdo, a organizacao atingiu a efici€éncia desejada, o que se pode
caracterizar como um novo nivel de maturidade dentro de outra configuracdo estrutural-

cognitiva.

4.1.6 Anailise do Estudo de Caso 6

Este trabalho ¢ a dissertacdo de mestrado de Souza (2000), que apresenta oito estudos
de caso de implantacdo de ERPs. Sete deste casos serdo analisados em detalhes neste trabalho.
Um deles foi incluido na andlise sintetizada. Este primeiro caso trata da implantagdo na
empresa Rodhia Poliamida, do ramo téxtil, cuja finalidade do ERP era unir dois sistemas e
unificar a empresa, que foi formada a partir da unido de outras duas.

A andlise dos elementos dos subsistemas estrutural e cognitivo gerou os itens

apresentados no Quadro 4.6.

Quadro 4.6 - Analise de subsistemas do estudo de caso 6

Itens Elementos do caso

AcBes Subsistema Estrutural = Criacdo de uma equipe de informdtica para manuten¢do do ERP
= Naio houve redu¢do de mao de obra
= Processos da empresa se mostraram mais maduros que os do pacote

Acdes Subsistema Cognitivo = Foi realizado levantamento e andlise dos processos

= Foi realizado um treinamento rdpido com os usudrios
Comportamentos Subsistema *  Pequeno atraso da implantagao
Estrutural - Durante = Muitas funcionalidades dos sistemas legados ndo foram

implementadas no R/3
= Orcamento da implantacdo atingido

Comportamentos Subsistema = Participagdo parcial da drea usudria (de negécio)
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Cognitivo - Durante = Dificuldade em se acompanhar o grande nimero de usudrios para
eliminar ddvidas e corrigir erros de digitacio

= Qualidade das informacdes garantida durante o processo

= Aumento da produtividade do fechamento da contabilidade

= Informagdes on-line

= Padronizacdo de informagdes e procedimentos nas plantas

= Houve reducdo nas despesas de informatica

= Trouxe agilidade e confiabilidade das informagdes, dando melhor
apoio a tomada de decisdo

= Algumas dreas passaram a cadastrar informacdes para outras dreas
= Localidade do sistema

= Operacdo da empresa dependente de um sé sistema

= Aumento a “velocidade de propaga¢do de erros”

Comportamentos Subsistema
Estrutural - Apds

=  Maior entendimento por parte das pessoas do seu papel na empresa
= Ddvidas e lentiddo dos usudrios no inicio da operacao

= Dificuldades das pessoas em entender as implicacdes em se
trabalhar em um sistema integrado

= Resisténcia pelas informagdes que deveriam ser cadastradas

Comportamentos Subsistema
Cognitivo - Apds

Neste caso ndo ficou clara a influéncia do ambiente no processo de implantacido. A
decisdo de se implantar o ERP partiu do préprio sistema (e ndo do ambiente), a fim de
unificar suas operagdes, ndo porque o sistema estava fragmentado por processos obsoletos,
mas sim por ter surgido da unido de duas empresas. Dessa forma, o tempo também nao foi
agente na geracdo da necessidade de implantagdo. No entanto, o autor cita que as pessoas
tiveram dificuldades de executar suas tarefas no inicio da operacdo. Isto indica que, com o
tempo, provavelmente se acostumaram e o sistema passou a fazer parte das operacdes didrias.
Neste caso, o tempo atuou no sistema como aperfeicoador das relacdes e rotinas, conforme
sugerido no modelo.

Com relagdo a evidéncias da relacdo do comportamento com a configuragdo estrutura-
cognicdo, foram dadas poucas caracteristicas de comportamento ou respostas que o sistema
forneceu ao ambiente em circunstancia de sua configuracdo estrutura-cognicdo. Citou-se,
apenas, algum ganho na qualidade da informacdo e procedimentos, mudangas no
entendimento e dificuldades dos usudrios. Ndo houve énfase, entdo, na mudanca de
comportamento com a alterag@o de estrutura-cognigao.

O atrator de comportamento da organizacao, neste caso, ndo parece ter sido alterado
porque o autor ndo citou mudangas significativas nas possibilidades de comportamento do
sistema. Como as mudancgas foram pontuais nos subsistemas estrutural e cognitivo, € provavel
que tenha havido apenas uma mudanca sutil na drea do comportamento organizacional dentro
do mesmo atrator. Por isso, considera-se que ocorreu uma mudanga operacional, ou seja, a
organizacdo ndo assume um novo nivel de complexidade, apenas muda as respostas ao

ambiente — de forma intencional — dentro das possibilidades ja existentes em seu atrator.
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Como pouca énfase foi dada ao aspecto cognitivo, ndo se considera que houve aprendizado
com esta implantagdo.

Com relagdo ao limite de complexidade, pela descri¢ao do autor, a organizacio ainda
nao o havia atingido. Esta afirmacao justifica-se pelo fato de que nao havia crises internas de
processos, informacao ou integracdo. A necessidade de implementacdo do ERP surgiu de uma
decisdo de unirem-se duas empresas, o que ndo caracteriza o alcance de um limite de
complexidade.

Quanto as fases de transicao do sistema, percebeu-se que a fase de potencial ocorreu
quando se tomou a decisdo de implantacdo do ERP, apesar de ter-se optado pela implantagcdao
sem nenhuma caracteristica de mudancga iminente, ou seja, o sistema decidiu mudar, sem a
emergéncia de um processo criasse este potencial. A vulnerabilidade aconteceu parcialmente.
Pela descricio do autor, no processo de implantacdo, os processos foram levantados e
prototipados, mas ndo se estabeleceu novos padrdes para o sistema cognitivo. A fase de
incerteza foi percebida quando, na implantacdo, os usudrios tiveram duvidas, dificuldades e
resisténcia. Por fim, na fase de teste, a inovagao ocorreu quando a implantacdo foi efetivada e
citou-se que os objetivos do projeto foram atingidos. Vale frisar, no entanto, que esta
inovacdo ndo alterou profundamente os subsistemas, ndo gerando novas possibilidades de
resposta da organizacao.

Com relacdo a maturidade da organizacdo, pode-se dizer que o autor afirma que a
implantacdo do sistema ndo trouxe novas idéias de processos, porque os processos da empresa
ja eram maduros, ou seja, a configuragdo estrutura-cognicdo que a empresa tinha antes da
implementacdo era suficiente para responder a seu ambiente. Tanto isto é verdade que a
implantacdo do ERP ndo gerou ganhos em termos de competitividade porque o atrator de

respostas do sistema estava no posicionamento adequado e nao foi alterado.

4.1.7 Anailise do Estudo de Caso 7

Este é o segundo caso apresentado por Souza (2000). Trata-se da implantagdo de um
ERP na Companhia Niquel Tocantins. O caso descreve a implantacio do ERP Baan IV em
um grupo de empresas, centralizada no escritdrio da holding.

Com relagdo as agdes e comportamentos percebidos nos subsistemas durante e depois

da implanta¢ao, foram percebidos os itens apresentados no Quadro 4.7.

Quadro 4.7 - Analise de subsistemas do estudo de caso 7

Itens Elementos do caso
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Acdes Subsistema Estrutural = Processos se adaptaram ao software

Acdes Subsistema Cognitivo = Foi realizada modelagem dos processos

=  Foi realizada simulag¢do dos processos no ERP

=  Foram realizados treinamentos

= Houve preocupacdo com o desenvolvimento pessoal dos usudrios-

chave
Comportamentos Subsistema = Prazo de implementagio cumprido
Estrutural - Durante = Custo de implementag¢do cumprido
Comportamentos Subsistema = Dificuldade em envolver as geréncias das dreas envolvidas no
Cognitivo - Durante projeto

= Dificuldade de comunicagao entre os usudarios-chave e os demais
usudrios do sistema
= Dificuldades de adaptacdo dos processos da empresa a0 novo

sistema
Comportamentos Subsistema = Naio ocorreu perda de funciondrios
Estrutural - ApGs = Seguranca e confiabilidade das informagdes

= Reducdo de tempo do fechamento do balango

= Reducio do nivel de estoques, de matérias-primas e almoxarifado de
manutengdo

= Maior facilidade de gerenciamento remoto de plantas

= Agilizacdo dos processos

= Flexibilidade para alteracio dos processos

= Reducio de custos de informatica

= Processo de tomada de decisao mais 4gil e confidvel

= Auséncia de relatérios gerenciais e operacionais

= Problemas com o aumento de atividades, decorrente das novas
necessidades do sistema

= Problemas de localizagdo

= Problema de performance do sistema

Comportamentos Subsistema = Dificuldade de localizar informacdes nas telas e relatérios
Cognitivo - Ap6s = Dificuldade na liga¢do das atividades dos departamentos através de
um sistema integrado

= Aumento da motivacao

= Usudrios passaram a ser responsaveis pela qualidade da informacio
= Necessidade de mais treinamento dos usudrios

= Funciondrios sentiram dificuldade de incorporagdo do sistema em
suas atividades

= Diminui¢do do trabalho operacional

< .

No primeiro item da andlise, com relacdo a interferéncia do ambiente e do tempo,
percebeu-se que, embora se tenha citado que a empresa necessitava rever seus processos, a
decisdo pela implantagdo se deu pela unido de trés empresas, ou seja, uma determinagdo
interna ao sistema, ao invés de uma influéncia do ambiente. O tempo ndo apareceu
interferindo no processo de implantacao.

Neste estudo de caso percebeu-se o comportamento da organizacdo com tomada de
decisdao mais agil e confidvel apds a interferéncia nos subsistemas estrutural e cognitivo, ou
seja, o comportamento foi sutilmente alterado com a interferéncia neste subsistema,

confirmando seu papel de fun¢do da configuracdo estrutura-cognicao.
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Pela descricao dada pelo autor, ndo houve alteracdo do nivel de complexidade do
atrator de comportamento desta organizacdo, porque a implantacdo do ERP ndo possibilitou
novas formas de resposta ao ambiente. Esta afirmacao justifica-se pelo fato de que, além de as
mudancas de comportamento terem sido relacionadas a ganhos localizados de performance,
os ganhos em competitividade ainda estavam por vir.

Pelo fato de a alteracio no comportamento organizacional ter-se focado
essencialmente no subsistema estrutural (ganhos de performance, reducdo de nivel de
estoques, qualidade da informacdo, entre outros) e de forma sutil no subsistema cognitivo
(mudangas nas caracteristicas das atividades e na cultura de informacdo da organizacdo), esta
implantacio de ERP caracterizou uma mudanga operacional. Nao levou o atrator de
comportamento organizacional para um novo nivel de complexidade, ndao gerando novas
formas de resposta do sistema ao ambiente. Como se deu pouca &énfase aos aspectos
cognitivos da implanta¢do, ndo se considerou que houve aprendizado.

A organizacdo nao havia atingido seu limite de complexidade, pois ndo foi descrito
nenhum tipo de crise que tenha ocasionado a necessidade de implantacdo do ERP. Em relacao
as fases de transi¢do, percebeu-se que a primeira fase do processo de mudancga, a potencial,
nao parece ter ocorrido plenamente, pelo fato de que se optou pela implantagdo sem nenhuma
caracteristica de mudang¢a iminente, ou seja, o sistema decidiu mudar, sem a emergéncia de
um processo que impulsionasse ou criasse este potencial. Percebeu-se a fase de
vulnerabilidade, quando o projeto iniciou e 0s novos processos foram mapeados. A fase de
incerteza ocorreu quando o projeto foi implantado (nova estrutura) mas houve dificuldade dos
usudrios incorporarem o sistema em sua atividade (cogni¢do antiga). Na fase de teste, a
inovagdo ndo parece ter ocorrido, porque a dificuldade dos usudrios permaneceu, sendo que se
cogitava a necessidade de mais treinamentos. Ou seja, a nova estrutura foi implantada, mas o
novo sistema cognitivo nao foi totalmente estabelecido.

Com relacio a maturidade da organizagdo, ndo se percebeu indica¢des no caso.

4.1.8 Analise do Estudo de Caso 8

Este € o terceiro caso apresentado por Souza (2000). Trata-se da implantacdo do SAP
R/3 na Bosch, na 4rea de fabricacdo de autopecas. O ERP foi implantado em fases, em cada
uma das plantas da empresa. Os elementos percebidos nas acdes e comportamentos dos

subsistemas estrutural e cognitivo sdo apresentados no Quadro 4.8.



137

Quadro 4.8 - Analise de subsistemas do estudo de caso 8

Itens Elementos do caso
Acdes Subsistema Estrutural = Redugio do quadro de funciondrios

= Alteragdo em procedimentos para adaptarem-se ao R/3
Acdes Subsistema Cognitivo = Processos foram modelados

= Processos foram prototipados

= Treinamentos realizados pelos proprios usudrios chave

= Estabelecidos planos de contingéncia

= Necessidade de investimento na formacao dos técnicos de TI

Comportamentos Subsistema Ndo identificado

Estrutural - Durante

Comportamentos Subsistema = Intensa participag¢do dos usudrios chave na defini¢do do sistema

Cognitivo - Durante = Baixo comprometimento das dreas menos envolvidas no inicio
= Despreparo dos consultores em processos

Comportamentos Subsistema = Melhoras no atendimento a clientes

Estrutural - Apés =  Informagdo unificada

= Melhoria na qualidade da informacao

= Melhor controle das operacdes de fabrica

=  Sistema mais flexivel a necessidades da empresa

=  Sistema incorpora novas tecnologias constantemente
= Reducdo do tempo de fechamento do balango

= Sistema pobre em informacdes gerenciais

=  Problemas de localizagdo

Comportamentos Subsistema = Trabalho dificultado pelo grande nimero de telas e problemas de
Cognitivo - Apés performance

= HA4 visdo macro da empresa

= Funciondrios com melhor conhecimento do processo

= Aumento do comprometimento dos funciondrios com a qualidade da
informacdo

= Capacidade de absorver aumento de complexidade no negécio sem
necessidade de aumento do quadro de funcionarios

= Houve resisténcia a mudanga

= Conhecimento nao uniforme entre funciondrios

=  Grande tensdo e carga emocional dos usudrios nos primeiros
momentos de utiliza¢do do sistema

Identificando a interferéncia do ambiente na implantacdo, percebeu-se que ele nio
atuou como elemento determinante da necessidade de implantacao: foi uma decisdo interna do
grupo de unificar os sistemas. Da mesma forma, o tempo ndo apareceu como agente de
modificag¢do de necessidades de processos, como ocorreu em outros casos.

O comportamento da empresa foi alterado com as mudangas nos subsistemas
estrutural e cognitivo, principalmente com relacdo a agilidade de processos, tratamento da
informacao e capacidade de absorver aumento de complexidade do negdcio. Isto confirma que
ele € funcdo da configuragdo estrutura-cognigao.

Neste caso ndo parece ter havido mudanga no atrator de comportamento da
organizacdo porque a implantacio do ERP, segundo o autor, ndo trouxe ganhos de
produtividade e competitividade. Isto significa que o sistema ndo desenvolveu novas formas

de responder ao seu ambiente, permanecendo com 0 mesmo conjunto de respostas possiveis
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de antes da implantagcdo. Outra evidéncia disto é que sdo descritos apenas ganhos localizados
em processos operacionais e algum aprendizado.

Por isso, ndo houve mudanca estratégica com a implantacao deste ERP. No entanto,
citou-se ao longo do caso, ganhos de processo e informagdo, e aprendizagem pelos problemas
ocorridos no processo de implantacdo. Por isso, hd evidéncia de mudanca operacional e
aprendizado neste caso de implantacgdo.

Pela descri¢dao do autor, o sistema nao havia atingido seu limite de complexidade no
atrator de comportamento corrente. Isto porque nido havia crise nos processos antes da
implantacdo. O projeto foi iniciado por um desejo do grupo de unificar diferentes
organizagoes.

Com relac@o a andlise das fases de transi¢do, como ocorreu no Estudo de Caso 7, a
fase de potencial para mudanca pareceu nao ter ocorrido plenamente. A necessidade de mudar
ndo emergiu do sistema, € sim surgiu de uma decisdo interna. A fase de vulnerabilidade
ocorreu durante a implantacdo, com o novo sistema de informagdo (estrutura) sendo
implantado em fases, em que os novos processos estavam definidos, mas a nova estrutura
ainda ndo havia sido estabelecida. A resisténcia do subsistema cognitivo em mudar e a
dificuldade de obtencdo do comprometimento das dreas, embora a estrutura tenha sido
alterada, configura a terceira fase, de incerteza. Como se citou a necessidade de retreinamento
e a percep¢ao de que o trabalho estava dificultado, acredita-se que, na fase de feste, a
inovagao nao tenha ocorrido, ou seja, a nova estrutura se estabeleceu, sem acompanhamento
do subsistema cognitivo.

A citacd@o do autor de que procedimentos que eram realizados antes do ERP passaram
a ndo fornecer o mesmo resultado depois da implantagdo mostra que a maturidade do sistema
estd relacionada ao seu subsistema estrutural. Ou seja, uma alteragdo neste subsistema alterou
sutilmente o nivel de maturidade do processo. No entanto, por ser uma citacdo bastante
localizada no caso, ndo podem ser feitas andlises mais gerais para a organizagdo como um

todo.

4.1.9 Analise do Estudo de Caso 9

Este € o quarto caso apresentado por Souza (2000), sobre a implantacdo de ERP na
Santista Alimentos. Trata-se da implementacdo do Baan IV com a finalidade de centralizar
sistemas e departamentos distintos em 23 localidades do Brasil.

As acdes sobre os subsistemas estrutural e cognitivo, bem como seus comportamentos

percebidos na descri¢do do caso, sdo apresentados no Quadro 4.9.
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Itens

Elementos do caso

Acdes Subsistema Estrutural

= Estrutura da equipe de TI alterada para a implementacio do ERP
= Reducio de pessoas na drea de informadtica

Acdes Subsistema Cognitivo

= Foi realizado mapeamento dos processos

= Processos modelados eram validados por gerentes das dreas

=  Forte trabalho da diretoria no sentido de colocar a importincia do
projeto

= Treinamentos e palestras para esclarecimento do projeto

= Plano de prémios e incentivo relacionados ao sucesso da
implementacdo

= Modelagem e parametrizacdo dos mddulos individuais foi feita sem
visdo do todo

Comportamentos Subsistema
Estrutural - Durante

= Prazos conforme o planejado para a maioria dos médulos, com
exce¢do de um
= Custo do projeto conforme o planejado

Comportamentos Subsistema
Cognitivo - Durante

= Dificuldade em fazer integracio e parametrizac¢do do sistema

= Intensa participag@o dos usudrios-chave na implantacio

= Funciondrios responsdveis pelo processo de mudanga e educacio
para mudanga

Comportamentos Subsistema
Estrutural - Apds

= Alguns médulos foram mantidos em paralelo com sistemas antigos
= Melhora da qualidade da informacao

= Integridade e agilidade de atualizacdo da informacgao

= Planejamento mais rigido da produg¢do, o que gerou maior
produtividade

= Padronizacdo de rotinas e procedimentos

= Informagdes do processo sao disponibilizadas em tempo real para
toda a empresa.

= Centralizacdo das dreas administrativas

= Ganhos de desempenho e competitividade

= Elimina¢do de desperdicios e problemas de erros na producéo

= Naio disponibilidade de relatérios

= Performance e lentiddo do sistema

= Toda a empresa dependente de um dnico sistema

Comportamentos Subsistema
Cognitivo - Apds

= Mudancas nas tarefas dos analistas de informética

= Algumas tarefas se tornaram mais dificeis de executar

= Aumento da qualificacio profissional dos usudrios

= Conhecimento unificado na empresa

= “Frustracdo” dos usudrios que deixaram de usar um sistema feito
especificamente para seu departamento, para utilizar um sistema
padronizado

= Percepcio de que o sistema era dificil de usar

Na andlise do primeiro item proposto, referente ao ambiente e tempo, 0 ambiente nao

apareceu como agente no processo de implantacdo. Mas o tempo pode ser considerado um dos

agentes por ter gerado a citada “fadiga tecnolégica” nos sistemas de informacdo e pela

necessidade de atualizagdo para o ano 2000. Um outro aspecto que pode ter sido influenciado

pelo tempo foi o fato de a organizacdo ter atingido ganhos de competitividade mesmo com as

dificuldades que os funciondrios tiveram no uso do sistema. Embora ndo tenha sido descrito

pelo autor, acredita-se que, com o tempo, as pessoas passaram a aperfeicoar suas rotinas de

trabalho dentro do novo subsistema estrutural.
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Mais uma vez, embora o autor ndo comente o comportamento da organizacdo antes da
implantacdo, sabe-se que, apds ela ter ocorrido, e todas as mudancas nos subsistemas
estrutural e cognitivo por ela geradas, um novo conjunto de comportamentos foi gerado pelo
sistema (melhor desempenho, competitividade, entre outros). Isto mostra que o
comportamento € funcdo dos subsistemas organizacionais.

Neste estudo de caso foram citadas vdrias alteracOes no subsistema estrutural e
cognitivo, que, ao fim do projeto, geraram maior produtividade e competitividade. Isto indica
que o atrator de comportamento foi alterado. A organizacdo obteve novas possibilidades de
resposta ao ambiente (pelas alteragdes nos processos, na informacgdo, na reducdo de erros,
entre outros), modificando seu nivel de complexidade. E isto classifica a implantacdo como
uma mudanga estratégica.

Antes da implantacio do ERP descrita neste caso ndo se acredita que o limite de
complexidade tenha sido alcangado, mas sim, que a organizacio estava entrando neste limite
de complexidade. Isto porque se citou fadiga tecnoldgica dos sistemas de informagdo e o ano
2000, como agentes da necessidade de implantacdo, além da decisdo interna do grupo de
centralizar sistemas e departamentos.

As quatro fases de transi¢do puderam ser identificadas. O potencial aconteceu quando
houve a percepcdao da necessidade de se alterar o sistema de informacdo, atendendo a
necessidade de unificagdo. A vulnerabilidade, mais uma vez, aconteceu durante o processo de
implanta¢do, quando ocorreu a dificuldade de se conciliar o processo da empresa com as
possibilidades do ERP. A incerteza ocorreu quando, da implantagdo, percebeu-se “frustracao”
dos usudrios e dificuldade de uso. A udltima fase, de feste, ocorreu quando as dificuldades dos
usudrios foram superadas, através de acdes de motivagdo, € 0 novo sistema se estabeleceu,
constituindo a inovagao. Considera-se que o tempo, como citado anteriormente, foi um agente
que contribuiu para que a inovagao ocorresse.

Este caso descreveu uma situacdo em que o sistema nao precisou mudar para alterar
suas possibilidades de resposta ao ambiente, e sim por motivos internos, embora um deles
esteja relacionado ao alcance do limite de complexidade. Por isso, acredita-se que a
organizacdo ja era considerada madura no atrator de comportamento que se encontrava antes
da implantagdo. Ela j4 atendia as necessidades do ambiente de forma eficiente. No entanto,
mesmo com alteracdo dos subsistemas estrutural e cognitivo e, conseqiientemente com a
alteracdo do atrator de comportamento, a organiza¢do permaneceu madura, com melhor
produtividade e competitividade. Por isso, confirma-se o conceito de que a organizacdo pode

ser madura em diferentes configuracdes estrutura-cognicao.
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4.1.10 Analise do Estudo de Caso 10

Este € o quinto caso apresentado por Souza (2000). Trata-se da implantagdo do pacote
nacional Logix, em uma empresa produtora de suco de laranja e derivados, como parte de um
projeto de implantacdo em um grupo de 80 empresas de negdcios distintos, com o objetivo de
unificar os sistemas existentes e reduzir custos administrativos. A medida que um médulo do
Logix era implementado na empresa, as outras empresas eram agregadas ao sistema ERP.

O Quadro 4.10 apresenta a andlise dos subsistemas estrutural e cognitivo no processo

de implantacdo descrito.

Quadro 4.10 - Analise de subsistemas do estudo de caso 10

Itens Elementos do caso
Ac¢des Subsistema Estrutural *  Redugio de pessoas
Acdes Subsistema Cognitivo = Foi realizado Treinamento aos usudrios operacionais (ministrado

pelo fornecedor)
= Apoio da alta geréncia

Comportamentos Subsistema = Nao foram implementados médulos em paralelo com os sistemas

Estrutural - Durante antigos _
= Nao houve atrasos na implementacdo

= Custos ultrapassaram o planejado

Comportamentos Subsistema = Funciondrios das dreas usudrias participaram do projeto de
Cognitivo - Durante modificacdes e dos testes, mas ndo em tempo integral
= Inexperi€ncia de consultores
Comportamentos Subsistema = Integracdo dos sistemas departamentais
Estrutural - Apés = Eliminagdo da redundancia de dados

= Garantia e controle de processos

= Reducido das tarefas de digitacao

= Melhoria na qualidade da informagao

= Relatérios contdbeis consolidados

= Padronizac@o dos processos administrativos

= Acompanhamento da evolugdo tecnolégica (em fungcdo do ERP)
= Ganbho de eficiéncia em alguns departamentos

= Reducio de custos no pessoal administrativo

= Organizacdo depende exclusivamente do sistema para suas
operacoes

= Caréncia de relatérios gerenciais

= Sem melhoria de eficiéncia em alguns departamentos

=  Percepcdo de aumento das tarefas

Comportamentos Subsistema = Melhora do nivel de servico fornecido pela drea de T1

Cognitivo - Ap6s = Os usudrios ndo tiveram dificuldades em utilizar o sistema pois ja
possuiam bons conhecimentos de informatica

=  Maior integrag@o dos funciondrios

= Melhor conhecimento dos processos

= Crescimento profissional dos funciondarios

= Mudanca na forma das pessoas trabalharem

=  Mudanca na forma de visualizacdo da informagao

= Resisténcia a mudanca com comentdrios de que o outro sistema era
melhor

Na andlise da interferéncia do ambiente e do tempo nesta implantagao, o ambiente nao

apareceu como agente determinante da necessidade de implantacdo. O tempo pode ser
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considerado como parcialmente determinante, porque a chegada do ano 2000 geraria
necessidade de adaptacdo do sistema corrente.

Como as alteragdes nos subsistemas estrutural e cognitivo geraram novos niveis de
eficiéncia, considera-se que o comportamento alterou-se em func¢do da alteracdo dos
subsistemas. No entanto, no departamento em que havia sido realizado um trabalho de
reestruturacio, ou seja, os subsistemas ja haviam sido alterados, ndo se considerou ganho de
eficiéncia e, portanto ndo houve alteracdo de comportamento. Este fato confirma que o
comportamento € funcdo da estrutura-cogni¢ao do sistema.

Neste caso foi citada a melhoria na eficiéncia dos processos internos como resultado
da mudanca. Essa melhoria, se ndo alterar o conjunto de respostas possiveis da organizagao,
ocorre dentro do mesmo atrator. Se ela alterar o nivel de complexidade da organizagao,
gerando novas possibilidades de resposta ao ambiente, pode-se dizer que houve mudanga de
atrator. No caso da AgroLaranja citou-se que ndo houve ganhos em competitividade. Entao,
considera-se que ndo houve mudanga de posicionamento do atrator de comportamento. No
entanto, houve mudancgas localizadas nos subsistemas estrutural e cognitivo, considera-se que
foram mudancas do tipo operacional e aprendizado.

Pela descricdo do autor, considera-se que a organizacdo entrava no limite de
complexidade, pela citacdo de que havia necessidade de reducdo de erros e diferencas entre os
dados dos diversos sistemas. Nao se considera ainda um limite de complexidade porque ndao
se citou nenhuma crise, apenas esta necessidade, juntamente com outras de melhorias de
processos internos.

A fase de potencial para a mudanca aconteceu quando se optou pela implantacdo do
ERP, diante das necessidades identificadas. A vulnerabilidade aconteceu quando o sistema
estava em processo de customizacdo e sendo implementado em fases. Nova estrutura e
estrutura antiga coexistiam, quando o subsistema cognitivo posicionava-se em uma nova
configuracdo. No inicio do uso do sistema ficou clara a ocorréncia da incerteza, pela
dificuldade que os funciondrios tiveram em absorver a nova forma de trabalhar. Na fase de
teste, a inovacdo também ocorreu, porque se citou diversas melhorias de processos, com
padronizacdo da forma de trabalho e ganhos de eficiéncia.

Por ser uma organizacdo estabelecida no mercado e ndo ter sofrido crises que tenham
levado a necessidade de implantacdo do ERP, acredita-se que o sistema ja possuia maturidade
antes da implementacdo, com sua configuragdo estrutural-cognitiva antiga. Com a

implementacdo do ERP, a maturidade permaneceu, bem como o nivel de complexidade do
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sistema, porque ndao houve mudanga de atrator. Ou seja, com uma mudanga sutil nos

subsistemas estrutural e cognitivo, a maturidade do sistema permaneceu como era antes.

4.1.11 Analise do Estudo de Caso 11

Este € o sexto caso apresentado por Souza (2000), sobre a implantacdo de um pacote
nacional, o Magnus, na empresa Vine Téxtil, que € uma das quatro empresas téxteis do grupo
Vicunha. Os elementos identificados dos subsistemas estrutural e cognitivo, segundo o

formato de andlise proposto, sdo apresentados no Quadro 4.11.

Quadro 4.11 - Analise de subsistemas do estudo de caso 11

Itens Elementos do caso
Acdes Subsistema Estrutural = Redugio de pessoas nas dreas contébil e financeira
= Aumento da equipe de informatica
Acoes Subsistema Cognitivo »  Participacdo da alta geréncia
= Usudrios pouco treinados
Comportamentos Subsistema = Inicio da operagdo em paralelo com sistema antigo em um dos
Estrutural - Durante médulos

= Custos de implantagdo atingidos
= Prazos de implantacdo atingidos
= Dificuldade de o pacote atender a algumas necessidades

Comportamentos Subsistema = Pouco planejamento para implantacdo (devido a prazo reduzido)
Cognitivo - Durante = Participag@o do usudrio ocorreu por meio de entrevistas quando era
necessdria a coleta de informagdes a respeito dos processos

= Usudrios pouco envolvidos na implantagao

= Inexperiéncia dos consultores do fornecedor

= Resisténcia do fornecedor em se envolver nos problemas da empresa

Comportamentos Subsistema *  Integragio entre os médulos
Estrutural - Apés =  Redugio de tempo de fechamento contébil

= Elimina¢@o de lancamentos manuais e uso de planilhas
= Fluxo de informag@o ficou mais confidvel e 4gil

= Relatérios executados a qualquer momento

= Reduzidos os custos de informatica

= Sistema € atualizado tecnologicamente com freqiiéncia
= Maior flexibilidade para novas funcionalidades

= Melhoria dos processos administrativos

=  Sistema limitado para relatérios complexos

Comportamentos Subsistema = Mudanca no perfil da equipe de informatica (mais foco em
Cognitivo - Ap6s processos de negdcio)

= Aumento de responsabilidade na entrada dos dados

= Crescimento profissional dos usudrios

= Usudrios ndo sabiam usar o sistema no inicio da operagdo

= Usudrios ndo possuiam a visdo de sistemas integrados

= Muitas pessoas tinham medo de mudanca

= Resisténcia ao uso (pelo fato de que o sistema iria eliminar algumas
tarefas do processo)

Em relacdo a anélise da interferéncia do ambiente e do tempo na implantacdo, neste
caso, ndo foram citados elementos que possam ser considerados. Pouco se citou, também,

quanto ao comportamento da organizagdo. Alguns elementos como flexibilidade do processo
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e agilizacdo de tarefas sdo comportamentos da organizacdo que ocorreram em func¢do das
mudancas nos subsistemas estrutural e cognitivo na implanta¢do do ERP. No entanto, a énfase
dada nas informacdes ndo se mostrou suficiente para conclusoes.

Neste caso ndo houve alteracdo no atrator de comportamento. As mudancas nos
subsistemas estrutural e cognitivo deslocaram sutilmente a drea de comportamento da
organizacdo dentro do mesmo atrator. Esta afirmacdo se justifica pelo fato de que a
implantacdo ndo gerou ganhos de desempenho e competitividade, ou seja, nao se obteve um
novo conjunto de comportamentos possiveis. Por isso, as mudancas ocorridas neste estudo de
caso caracterizam-se como operacional, pelas melhorias de processo e informacdo e
aprendizado, pelo crescimento profissional dos usudrios e incorporagdo de novos padrdes
cognitivos, como a resisténcia a mudanca.

E possivel identificar, também, que a organizacdo ndo havia atingido o limite de
complexidade. Pela descri¢do do autor, o sistema estava em funcionamento estdvel quando se
optou por atualizar os sistemas de informacao e reduzir custos de informaética.

Com relagao as fases de transicdo, pode-se dizer que a fase de potencial ocorreu
quando se optou pela implantacio do ERP. A vulnerabilidade nao parece ter ocorrido
plenamente, pois os novos processos ndo foram planejados. Houve apenas um levantamento
de dados, o que ndo caracteriza o estabelecimento de uma nova cognicdo. A fase de incerteza
ocorreu quando, na implantacdo, houve resisténcia e dificuldade dos usudrios, ou seja, o
subsistema cognitivo ainda estava na configuracdo anterior, com a nova estrutura em
operacao. Como o autor afirma que houve crescimento profissional dos usudrios, pode-se
afirmar que ocorreu inovacdo na fase de feste, em que a nova configuragdo do subsistema
cognitivo se estabeleceu, juntamente com a nova estrutura.

Neste caso, o sistema parecia ja se encontrar em um nivel de maturidade suficiente
para sua sobrevivéncia antes da implantacdo. Como o atrator de comportamento nao se
alterou, considera-se que o nivel de maturidade permaneceu, mesmo com pequenas mudangas

nos subsistemas estrutural e cognitivo.

4.1.12 Analise do Estudo de Caso 12

Este é o oitavo caso apresentado no trabalho de Souza (2000) e o ultimo caso
detalhado analisado. Trata-se da implantacdo do pacote nacional Logix, em fases, na empresa
Melhoramentos Papéis. Mostra como o ERP foi usado para unificar sistemas e cultura em

uma empresa criada a partir da unido de outras duas.
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A agdes e comportamentos relacionados aos subsistemas estrutural e cognitivo da

organizagdo apresentada neste caso sdo mostrados no Quadro 4.12.

Quadro 4.12 - Anélise de subsistemas do estudo de caso 12

Itens Elementos do caso
Acdes Subsistema Estrutural Nao identificado
Acdes Subsistema Cognitivo = Estimulo ao uso do sistema por plano de participag@o nos resultados
Comportamentos Subsistema = Atraso da implementacdo (por inseguranga no uso do sistema e
Estrutural - Durante riscos com o faturamento)
=  Faltaram funcionalidades no sistema
Comportamentos Subsistema = Envolvimento maior de usudrios na segunda etapa
Cognitivo - Durante = Baixo envolvimento dos usudrios na primeira etapa
= Dificuldade de se encontrar um consultor com bom conhecimento
do pacote
= Pouco planejamento de implantagdo
Comportamentos Subsistema = Unificagdo da informagdo da empresa
Estrutural - Apés = Aumento da confiabilidade da informagio

= Maior transparéncia das informagdes na empresa

= Elimina¢@o da necessidade de digitacdo na contabilidade
= Reducio do tempo de fechamento contébil

= Integracdo de atividades administrativas

= Informagdes disponibilizadas on-line

= Facilidade para obten¢ao de informacdes

= Eliminagdo de retrabalho

= Melhorias de desempenho na drea de logistica

= Reducio dos niveis de estoque de matéria prima

= Melhora do controle interno de procedimentos

= Pouca flexibilidade para novos desenvolvimentos

= Falta de relatérios gerenciais

= Uso de planilhas eletronicas em paralelo ao sistema

Comportamentos Subsistema = Unificagdo das duas culturas existentes na empresa

Cognitivo - Ap6s = Entendimento da importancia da entrada correta de dados e muitos
erros foram corrigidos

= Usudrios ndo sabiam usar o sistema no inicio da operagdo

= Resisténcia a mudanca foi maior na primeira etapa do que na
segunda

Da mesma forma que no Estudo de Caso 11, o ambiente e o tempo ndo apareceram
claramente como determinantes no processo de implantacdo. No entanto, em oposi¢ao ao caso
anterior, neste ficou evidente a diferenca que subsistemas distintos fazem no comportamento
do sistema. Uma das necessidades de implantacdo do ERP foi que a empresa estava com
sistemas legados de duas empresas distintas, ou seja, seu subsistema estrutural estava dividido
em configuracdes diferentes. Isto também acontecia com o subsistema cognitivo, pois a
cultura da empresa nao era unificada. A empresa necessitou, entdo, alterar seus subsistemas
estrutural (processo) e cognitivo (cultura), para gerar um comportamento Gnico, proveniente

de processo e cultura integrados.
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A implantacdo do sistema, segundo mostrado pelo autor, gerou resultados
diferenciados dentro do préprio sistema organizacional. Em algumas &reas percebeu-se
melhor desempenho e em outras ndao. Como ndo hd citacio do autor de melhoria de
competitividade geral da organizac¢do ou grandes mudangas estruturais-cognitivas, considera-
se que o atrator ndo alterou seu posicionamento. Ndo houve mudanca no nivel de
complexidade, e conseqiientemente no conjunto de respostas possiveis. No entanto, pode-se
dizer que houve deslocamento da drea de comportamento da organizacao dentro do atrator
porque houve mudangas estruturais e cognitivas que geraram sutil mudanca de
comportamento (desempenho, flexibilidade, aprendizado, entre outros).

Devido as caracteristicas dessas mudangas, pode-se afirmar que houve mudanca
operacional. Um pequeno aprendizado também pode ser citado, pois houve diferencas no
comportamento cognitivo dos funciondrios entre a primeira e a segunda fase de implantacao.

Nenhuma crise foi citada pelo autor, que poderia levar a conclusdo de um limite de
complexidade. No entanto, com ocorreu em outros casos, pode-se dizer que o sistema entrava
neste limite, por estar operando com dois subsistemas estruturais-cognitivos distintos. Com o
tempo, esta configuracdo certamente levaria ao limite de complexidade. Parece, entdo, que a
organizacdo se antecipou a este limite, iniciando a implantacdo do ERP — e integracdo dos
subsistemas — antes da crise.

Com relagdo a transicao, a fase de potencial ocorreu com a necessidade de se integrar
os sistemas de informagdo e as culturas organizacionais. A vulnerabilidade nao pode ser
completamente percebida porque ndo foi citado investimentos no novo subsistema cognitivo
durante o processo de implantacio, com baixa participagio dos usudrios. E provavel que
grande parte dele tenha permanecido na configuracdo antiga. A fase de incerteza certamente
ocorreu, pelo fato de ter ocorrido resisténcia e dificuldade no uso do sistema, apds sua
implantacdo. E provavel que na fase de feste, a inovagio tenha ocorrido parcialmente, pois se
citou que nao houve melhorias em alguns departamentos. Assim, parece possivel que apenas
parte do sistema alcance os novos subsistemas estrutural e cognitivo plenamente.

Quando a empresa surgiu da unido de duas diferentes, com configuracdes estrutural-
cognitivas distintas, € provdvel que ndo tenha permanecido no mesmo nivel de maturidade
que os dois sistemas de origem isolados. A mudanca na configuracdo destes subsistemas
levou a necessidade de se reiniciar um ciclo de maturidade, a ser adquirido, agora, com o0s
dois sistemas unidos. A implantacdo do ERP, como agente desta unido pareceu ser, entdo, um

primeiro passo para aquisi¢ao desta maturidade.
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4.1.13 Analise sintetizada dos demais casos

Na secdo anterior apresentou-se uma interpretacdo detalhada de doze casos a luz do

modelo proposto de mudanga organizacional. Outro dezessete casos também fizeram parte do

estudo deste trabalho, mas, ou ndo apresentam o nivel de detalhamento necessério para

responder as perguntas, ou sdo trabalhos que apresentam resultados consolidados de mais de

um caso de implanta¢do de ERP.

Para estes dezessete casos, € realizada uma analise sintetizada dos seus elementos

estruturais e cognitivos. Para que seja possivel ilustrar tais casos a partir do modelo de

mudanca proposto, serdo respondidas as perguntas relacionadas aos subsistemas utilizadas na

secdo anterior nos casos detalhados:

1.
2.

Quais ac¢des foram realizadas sobre o subsistema estrutural?

Quais ac¢des foram realizadas sobre o subsistema cognitivo?

Quais comportamentos surgiram durante o processo de implantacdo no subsistema
estrutural?

Quais comportamentos surgiram durante o processo de implantacdo no subsistema
cognitivo?

Quais comportamentos surgiram apds o processo de implantagdo no subsistema
estrutural?

Quais comportamentos surgiram apds o processo de implantagdo no subsistema
cognitivo?

Da mesma forma que na se¢@o anterior, as respostas a tais perguntas, para cada um dos

casos, sdo apresentadas em forma de tabela. Desta vez, todos os casos estdo consolidados no

Quadro 4.13.



Quadro 4.13 - Resultado da analise sintetizada de subsistemas

Caso Acoes Subsistema | Acdes Subsistema | Comportamentos Comportamentos Subsistema | Comportamentos Subsistema | Comportamentos
Estrutural Cognitivo Subsistema Estrutural | Cognitivo - Durante Estrutural - Apés Subsistema Cognitivo -
- Durante Apés
Barker & Frolick | = Demissdo de . Excesso de esfor¢co | = Equipe de TI limitada e . Resisténcia a
(2003) funciondrios (por da equipe de TI para a inexperiente mudancga
problemas no implementagao . Problemas de comunicacio da
projeto) alta geréncia com TI
. Funciondrios com pouco
conhecimento de negdcio
envolvidos no projeto
. Frustragdo dos funciondrios
envolvidos pelo excesso de
expectativa sobre eles
= Falta de reconhecimento dos
envolvidos no projeto
. Problemas de comunicacio
entre a equipe de implementacio e
usudrios
Cowan & Eder | = Demissdo de . Estouro de . Melhoria da performance do
(2003) funciondrios da orcamento processo de vendas

equipe de TI (para
redug@o de custos)
. Mudangas do
escopo do projeto
durante a
implementacio

. Reduziu-se retrabalho

. Reducao do tempo de fechamento
da contabilidade

. Processos de negdcio padronizados

Davalos & Miilbert
(2002)

. Adequagdo
dos processos da
organizacdo a0
sistema

. Problemas de comunicacio
(novos processos de gestdo ndo
comunicados)

. Unificacgdo da base de dados

. Reducdo de retrabalho

= Aumento da confiabilidade da
informacao

= Facilidade de acesso as
informagdes

. Diminui¢go da carga de atividades
. Reducdo do tempo total de
andamento dos processos

. Maior interagao entre
as dreas

» Resisténcia a
mudanca por parte de
alguns usudrios

. Inseguranca dos
usudrios (e conseqiiente
morosidade nas atividades)

Dias et al. (2003)

. Realocagdo
de pessoas entre
dreas

- Problemas com os

dados no inicio da
operacdo do sistema

. Consultas on-line de posi¢des do
estoque

. Maior controle, qualidade e
integridade das informagdes

. Atendimento mais 4gil

. Automatizac@o do processo de
requisi¢do de compra

. Agilizagdo do
processo de tomada de
decisdo

. Maior
responsabilidade com a
qualidade da informacdo
fornecida ao sistema

81



Caso

Acdes Subsistema
Estrutural

Acoes Subsistema

Cognitivo

Comportamentos
Subsistema Estrutural
- Durante

Comportamentos
Cognitivo - Durante

Subsistema

Comportamentos Subsistema

Estrutural - Apos

Comportamentos
Subsistema Cognitivo -
Apés

. Despreparo de
pessoal para utilizagdo de
algumas funcionalidades

Hirt & Swanson
(1999)

= Anilise dos
processos x
funcionalidades do ERP

. Encorajamento de os
usudrios ajudarem uns aos
outros

= Sem investimento em
educacio e treinamento

. Implantacdo no
tempo planejado

. Implantac@o abaixo
do orgamento

. Operacdes mais eficientes

= Crescente cooperacao
entre as pessoas de
diferentes departamentos

u Usudrios achavam o
sistema dificil de entender

Jesus &
(2002)

Salles

. Cortes de
pessoal

. A drea de TI
sofreu mudangas
(para se
compatibilizar
com a gestao de
negdcios baseada
em processos)

- Funciondrios
receberam treinamentos
para adaptag¢@o ao novo
cendrio organizacional

. Mudanga dos sistemas
operacionais e infra-estrutura de rede de
toda a empresa

= Integracdo dos processos
administrativos

. Facilidade de acesso a informagao

. Deteccao e solucio
de problemas com maior
rapidez

. Agilizacio da tomada
de decisio

. Agilizagdo da
soluc@o de problemas

. Criagdo de um
ambiente que estimula a
participagdo nas decisdes
estratégicas da empresa

Lima et al. (2005)

- Processos da
empresa
assumiram o
padrdo do sistema
como sendo uma
'melhor prética

. Modelagem dos
processos existentes

. Ampla participagdo dos
executivos

. Ganho de eficiéncia nos processos
. Automatizac@o de tarefas

. Reducdo de tempo de fechamento
fiscal/contdbil

. Melhorias de qualidade da
informac@o de custos e contabilizacdo

. Sem retornos financeiros

. Transformacao do
conhecimento tético sobre
0 processo em
conhecimento explicito

Mendes & Escrivao . Perda de foco . Reduc¢do no tempo de . Otimizagdo da
Filho (2002) resultando em estouro no processamento das informagdes comunicagio
custo e no prazo de . Obtencdo das informacdes em . Maior
implantagdo tempo real comprometimento e
. Agilidade nas tarefas da empresa responsabilidade do
. Integracdo entre as diversas areas funcionario com a
da empresa informacdo
. Adog¢do de um tnico sistema em . Melhoria do nivel

toda a empresa
. Controle e integridade das

técnico dos funciondrios
em informatica

informagdes . Resisténcia dos
. Eliminac@o da redundancia dos funcionarios
dados . Inseguranca dos

4!



Caso

Acdes Subsistema
Estrutural

Acoes
Cognitivo

Subsistema

Comportamentos
Subsistema Estrutural
- Durante

Comportamentos Subsistema

Cognitivo - Durante

Comportamentos Subsistema

Estrutural - Apos

Comportamentos
Subsistema Cognitivo -
Apés

. Reducdo do fluxo de papéis

. Diminui¢ao no retrabalho

. Melhoria no desempenho da
empresa

. Centralizagdo das atividades
administrativas

= Tomada de decisdes com
informagdes obtidas em tempo real
. Reducao de custos por meio da
redu¢do de mao-de-obra e de horas
extras

. Racionalizagdo de recursos

= Melhor confiabilidade das
informagdes

funciondrios em relagdo ao
manuseio e a utilizagdo do
sistema

n Funciondrios sem
qualificagdo técnica para
dar suporte e utilizar o
sistema

. Falta de
confiabilidade nas
informacdes extraidas do
sistema

Oliveira & Ramos
(2002)

. Tempo gasto além
do esperado

. Mudanga de estratégia da
implantagio

. Falta de experiéncia da equipe
de implantacdo

= Falta de envolvimento dos
funciondrios

. Falta de cultura tecnoldgica
da empresa

. Presenca de sentimentos
como acomodagdo, medo

. Falta de apoio da alta
geréncia

. Falta de comunicago sobre
os problemas que ocorriam durante
0 processo

. Substituicdo de um ambiente de
sistemas de informacdo fragmentado por
um integrado

. Sem mudancas nos processos

. Mais custos de manuten¢io em TI

. Percepcao de tarefas
mais demoradas

- Resisténcia dos
usudrios

Ozaki
(2003)

&  Vidal

. Substituicdo
da equipe de
implementagao
durante o projeto
. Reduc¢do no
quadro de
funciondrios

= Houve
reformulacgdo dos
processos

. Necessidade de
horas extras para
cumprir projeto no prazo
. Sistema comegou a
ser utilizado com muitos
problemas

. Baixa qualidade da equipe de
implementacio

. Dependéncia muito forte do
fornecedor

. Reducao do tempo de consolidagao
de dados das filiais

. Diminui¢ao do tempo de
desenvolvimento de novas
funcionalidades

. Reducao do tempo para
fechamento contdbil

= Necessidade constante de
manuten¢ao e aprimoramento

. Sobrecarga de fungdes por parte
dos usudrios

. Incorporagdo rapida das praticas de
negdcio mais modernas

. Democratizagio do
conhecimento

. Falta de capacitagio
dos funciondrios

0ST



Caso Acoes Subsistema | Acdes Subsistema | Comportamentos Comportamentos Subsistema | Comportamentos Subsistema | Comportamentos
Estrutural Cognitivo Subsistema Estrutural | Cognitivo - Durante Estrutural - Apés Subsistema Cognitivo -
- Durante Apés
Paper & Tingey | *® Demissdaode | = Os processos nao . Melhores praticas . Funciondrios nio consultados | = Sistemas legados continuam sendo | ® Grande curva de
(2003) executivos pelo foram redesenhados do software ndo durante a implantacdo utilizados aprendizado

insucesso do
projeto

atendiam a necessidade
do negécio

. Implementacdo
cancelada — retornou-se
aos sistemas legados

. Nao houve suporte da
geréncia para adaptacdo dos
processos

. Nao houve integragdo de processos
. Esfor¢o dos funciondrios dobrou
(uso de dois sistemas, o ERP e o legado)

- Usudrios achavam
ERP nao amigével

. Diminui¢do da moral
dos funciondrios

. Resisténcia a
mudancga acentuada

Ramos & Miranda
(2003)

. Investimento em
reunides para informar a
esclarecer a respeito do
ERP

= Usudrios afetados
foram informados das
metas a serem cumpridas

. Forte apoio da alta geréncia
. Apoio declarado dos
funciondrios

. Alteracdo da infra-estrutura de TI
. Operacdes foram integradas

. Processos foram facilitados

. Melhor eficiéncia da empresa

. Decisodes tomadas
com maior agilidade

. Sem resisténcia a
mudanca

. Mudanga de ‘dono da
informacdo’ para
‘responsavel pela
informacao’

Salazar & Soares
(2005)

. Adaptaram-
Se Processos ao
modelo proposto
pelo ERP

. Houve
mudanca na
hierarquia

. Aumento do
quadro de
funciondrios

. Estimulo ao
crescimento profissional
dos funciondrios

. Investimento em
treinamentos

. Base tinica de dados integrados

. Melhorias no planejamento

. Controle passou a ser realizado
com riqueza maior de informagdes

. Naio houve actimulo de fungoes e
cargos

. Informacdes sintetizadas e de facil
acesso

. Padronizag@o dos processos de
trabalho

. Melhoria da qualidade da
informacdo

. Automatizac@o de procedimentos
. Maior integragdo dos processos

. Mudangas na infra-estrutura de TI
. Atividades mais dgeis

» Crescimento na
autonomia de cada
colaborador

. Melhor comunicac¢io
entre departamentos

. Maior percepcdo do
valor da informacdo

. Aumento da
responsabilidade pela
informacdo

. Visdo macro do
processo

. Maior compreensdo
dos objetivos
organizacionais

Santos et al. (sd)

. Implementacio
executada sem
mapeamento dos processos
finalizados

. Foco do treinamento

. Prazo de
implantagdo cumprido

. Rotatividade de pessoal
(prejudicando esfor¢os de
treinamento)

. Informagdo centralizada

. Reducdo do custo de atividades
. Padronizag@o dos processos

. Acesso rapido a informagao

. Aumento da produtividade

. Planejamentos
passaram a ser realistas e
eficientes

. Maior visibilidade da
demanda (em razido dos

161



Caso Acoes Subsistema | Acdes Subsistema | Comportamentos Comportamentos Subsistema | Comportamentos Subsistema | Comportamentos
Estrutural Cognitivo Subsistema Estrutural | Cognitivo - Durante Estrutural - Apés Subsistema Cognitivo -
- Durante Apés
foi na ferramenta e ndo no . Menor prazo de atendimento a melhores planejamentos)
processo Servigos . Maior alinhamento
. Aumento da flexibilidade entre operagdes e objetivos
. Integracdo e controle do negécio
. Indicadores de performance bem . Resisténcia a
definidos implantagio
. Melhor monitoramento de . Integracdo entre dreas
indicadores de performance
. Melhora na eficiéncia operacional
= Aumento do faturamento da
empresa
. Melhora na satisfag@o dos clientes
Souza  (2000) . Realizagido de . Pequeno atraso por | = Usuadrios-chave participaram . Integracao dos sistemas . Baixa resisténcia a

sétimo caso

reunides continuas de
esclarecimento

riscos percebidos nos
testes

. Algumas
funcionalidades
necessdrias ndo foram
implementadas

parcialmente dos processos de
parametrizagdo e customizacdo

. Bom conhecimento da equipe
nos processos de negécio

= Consultoria ndo estava bem
preparada

. Eliminacao de redigitacdo

. Transparéncia dos dados

. Menor necessidade de folga no
estoque

= Melhor relacionamento com o
cliente

. Alguns controles por planilha
ainda foram mantidos

. Deficiéncias nos relatdrios
gerenciais

mudanca

. Pacote complexo e
conseqiiente dependéncia
dos usudrios em relacdo a
drea de informadtica

Zanquetto Filho et

. Reducdo de

. Existéncia de equipe

. Projeto era visto como um

. Unificagdo da empresa

. Modernizagdo da

al. (2003) pessoal responsavel pelo projeto da empresa, e ndo da drea . Atividades executadas com maior gestao
gerenciamento da mudanca de informética rapidez e qualidade . Mudanga nas rotinas
L] Areas informadas do L] Pouco conhecimento do ERP, . Melhor acesso a informacao de trabalho
impacto do sistema em por parte da consultoria e da . Informagdo centralizada
suas funcdes empresa
Voordijk . Software foi . Pouco treinamento e . Baixa Participacdo de . Integragdo de fungdes de TI - Papel do TI se tornou
(2003) adaptado aos instrugdo usudrios localizadas mais relevante dentro da

processos da
unidade

. Aspectos dos processos
existentes dificultaram a mudanga

organizacdo
» Resisténcia a
mudanca pelos usudrios

4!
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4.2 Interpretacdao dos Dados

Uma vez analisados os estudos de caso e tendo-se identificado suas semelhangas com
o modelo proposto, esta se¢do constitui a quarta etapa da pesquisa, em que se busca a
identificacdo das contribui¢des do modelo para entendimento desta realidade, ou seja, de
como o modelo contribui para o entendimento das mudangas originadas pela implantacao do
sistema ERP.

Com os dados coletados nos estudos de caso, € possivel interpretar a implantacao dos
sistemas ERP, a luz do modelo de mudanga proposto, analisando-se os subsistemas e seus
elementos, e as dindmicas de mudanga e evolugdo geradas. Como visto, para a primeira forma
de andlise, com foco os subsistemas estrutural e cognitivo, t€ém-se os dados para os vinte e
nove casos. Na segunda forma de andlise, a interpretacdo € restrita aos doze casos mais
detalhados, verificando-se aspectos das dindmicas de mudanca e evolucdo do processo de
implantacao.

A seguir, na primeira subsecdo, os dados dos subsistemas sdo classificados e
analisados. Apos, as dinamicas de mudanca dos casos sdo analisadas em conjunto e, por fim,
sdo realizadas as consideragdes sobre a contribuicdo do modelo para o entendimento da
implantacdo de sistemas ERP, que corresponde ao cumprimento do terceiro objetivo deste

trabalho.

4.2.1 Os subsistemas estrutural e cognitivo e a relacao de seus elementos

Para analisar os aspectos relacionados aos subsistemas estrutural e cognitivo e
identificar a contribuicdo do modelo nestas defini¢des, procurou-se verificar se existe alguma
relacdo:

— Entre as a¢Oes realizadas nos subsistemas e os comportamentos obtidos durante
e apds a implantacao;

— E entre os comportamentos obtidos durante a implantacdo e os
comportamentos apos a implantagao.

Sabe-se que uma anélise estatistica de correlagdo de varidveis auxiliaria de forma
significativa. No entanto, além de o volume de casos ser pequeno para que se possa obter
bons resultados, muitas das informac¢des nio sdo providas em todos os casos, dificultando a
inferéncia de correlacao entre varidveis. Por isso, optou-se pela anélise qualitativa.

Para realizar tal andlise, os elementos de acdo e comportamento identificados em cada

estudo de caso foram enquadrados em grupos. Estes grupos representam, de forma mais geral,
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o elemento especifico encontrado no estudo de caso, para que fosse possivel identificar
padrdes de ocorréncia dos grupos nos casos. Para isso, entdo, verificou-se caso a caso, se
algum elemento de cada grupo ocorria ou nao.
O julgamento do enquadramento dos itens foi realizado de acordo com as defini¢des
dos grupos, conforme mostrado a seguir:
1. Acdes do Subsistema Estrutural

a. Alteracdo de Processos: sdo agrupados aqui todos os itens relacionados a
alteracdes nos processos da organizacdo, em decorréncia da implantacdo do
sistema. Foi classificado como agdo porque, pela descri¢cdo dos casos, € uma
decisdo das pessoas envolvidas em alterar o processo ou nao;

b. Reducao de Pessoal: engloba os itens relacionados a reducao de equipe;

c. Mudanca em Estrutura de Equipes: engloba os itens que nao falam nem de
reducdo de equipe, nem de aumento, apenas mudanga na sua estrutura;

d. Mudanga de Escopo: agrupa itens relacionados a mudanga no escopo do
sistema integrado sendo implementado. Foi classificado como acdo porque é
realizado por uma decis@o das pessoas envolvidas;

2. Acgoes do Subsistema Cognitivo

a. Conhecimento em Processos: sdo os itens que falam de investimentos
realizados em termos de andlise, modelagem, simulagcdo e prototipacdo dos
processo da organizagdo, novos ou antigos, durante o processo de implantacao;

b. Investimento em Recursos Humanos: trata de todos os itens que interferem em
recursos humanos como treinamentos, apoio da geréncia, planos de motivagao,
entre outros;

3. Comportamento do Subsistema Estrutural — Durante a Implantagcao

a. Atraso: considera itens que indicam atraso no plano de implantacao;

b. Estouro no orcamento: considera itens que indicam estouro no orcamento da
implantacao;

c. Problemas Funcionais: engloba todos os itens que indicam problemas nas
funcionalidades do sistema implantando, como a manutencdo de sistemas
antigos, necessidades ndo atendidas, etc.;

d. Excesso de Esforco: considera as citagcdes de que houve excesso de trabalho
durante a implantagao;

4. Comportamento do Subsistema Cognitivo — Durante a Implantacao
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a. Planejamento: engloba todo tipo de percepcdo de que havia problemas de
planejamento no projeto. Como, por exemplo, planejamento e
acompanhamento inadequados, dificuldade de manuten¢do do plano de
implantacdo, projeto mais complexo que o esperado, entre outros;

b. Comunicacdo: neste grupo estdo os itens relacionados a problemas de
comunicacdo durante a implantacdo do sistema integrado;

c. Relacionamento Interpessoal: engloba os itens que tratam de relacionamentos
entre as pessoas envolvidas no projeto. Aqui foram enquadrados
comprometimento, relacionamento com fornecedor, conflitos, entre outros;

d. Envolvimento dos Usudrios: normalmente este item aparece bastante explicito
nos casos estudados, porque diz respeito ao envolvimento de usudrios-chave
do sistema na conducao do projeto;

e. Habilidade em Conducdo de Projetos: sentiu-se necessidade deste grupo para
representar problemas relacionados a conducdo do projeto, que ndo se
encaixam no item de Planejamento. Como, por exemplo, falta de experiéncia e
falta de conhecimento;

5. Comportamento do Subsistema Estrutural — Ap6s a Implantacao

a. Melhoria Tecnoldgica: um item citado nos estudos de caso foi enquadrado
como Melhoria Tecnoldgica quando disse respeito a tecnologia ou ao
desempenho e funcionalidades do sistema implantado. S@o exemplos: mudanca
na arquitetura de TI, auséncia de relatérios gerenciais e interface problematica;

b. Melhoria de Processos Produtivos: muitos dos beneficios citados nos casos se
enquadram neste grupo porque aqui estdo mudangas em processos em geral,
como agilidade, flexibilidade, melhorias da informacdo, consideragdes sobre
estoques, contabilidade, e afins;

c. Melhoria de Processos de Trabalho: foram classificados neste grupo melhorias
de processos de trabalho que dizem respeito a automatizacao, facilitagdo ou
agilizacdo de tarefas. Difere do item “Caracteristicas de Trabalho”, do
subsistema cognitivo, que estd mais relacionado a mudangas qualitativas nas
rotinas de trabalho, ou seja, na forma ou propdsito em que é executado;

6. Comportamento do Subsistema Cognitivo — Apds a Implantagcdo

a. Problemas com usudrios: este grupo considera todo tipo de problemas que os

usuarios tenham sofrido com o uso no sistema, desde dificuldades, até

resisténcias e insegurancas;
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b. Caracteristicas de Trabalho: engloba itens que indicam mudancas na natureza
do trabalho, como novo papel estratégico ou uma nova forma de se trabalhar.
Os itens relacionados a agiliza¢do, automatizacdo ou facilitacdo de tarefas,
mais relacionados a performance, foram enquadrados em “Melhoria de
Processos de Trabalho”;

c. Melhorias no Processo de Gestdo: sd@o 0s itens que mostram que O processo
decisério e de gestdo adquiriu novos componentes, como mais agilidade,
confiabilidade, visibilidade de demanda, entre outros;

d. Relacionamento Interpessoal: este grupo contempla os itens que indicaram
emergéncia de comportamento de relacionamento entre os funcionarios apds a
implantacdo do sistema. Por exemplo, maior integracdo e comunicagdo entre
areas;

e. Alteracdo de Modelos Mentais: engloba todas as citagdes de alteracdes na
forma de como os funciondrios passaram a ver a organizagdo e a informagao;
novos conhecimentos, responsabilidades, entendimentos e valores;

f. Motivacdo: contempla itens que tratam explicitamente de motivacao de
funciondrios apds a implantacdo do sistema;

O Apéndice C mostra como cada elemento dos estudos de caso foi enquadrado nestes
grupos e o Apéndice D mostra em detalhes a classificacdo de ocorréncia dos grupos para cada
estudo de caso.

Para que se identifiquem as relacdes entre acdes e comportamentos, € necessario
analisar as formas em que alguns elementos ocorrem em relagdo aos demais. Para isto,
determinou-se um grupo de comportamentos apds a implementacdo que apareceram como
relevantes no conjunto de casos. O critério para isto foi que o elemento deveria ocorrer ou nao
ocorrer em pelo menos um quarto dos casos, ou seja, em pelo menos sete casos. Para cada um
destes elementos, verificaram-se as relacdes de correspondéncia entre ele e acgdes e
comportamentos dos subsistemas estrutural e cognitivo dentre todos os casos analisados. Para
isto, consideraram-se somente agdes e comportamentos que ocorreram ou ndo ocorreram em
metade ou mais dos casos para o grupo em verificacao.

Por exemplo, dentre 23 casos que obtiveram melhorias nos processos produtivos
(grupo “Melhoria de Processos Produtivos” igual a SIM), identificou-se que 13 realizaram
investimentos em recursos humanos (grupo “Investimento em recursos humanos” igual a
SIM), 13 tiveram problemas com usudrios (grupo ‘“Problemas com usudrios” igual a SIM), 15

perceberam alteragdes dos modelos mentais (elemento “Alteracdo de Modelos Mentais™ igual
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a SIM). O fato de o grupo ser igual a SIM significa que o caso possui descri¢do explicita de
que um elemento deste grupo ocorreu durante a implantacdo. Os demais comportamentos
relacionados ndo foram considerados, por terem ocorrido menos de onze vezes dentro deste
grupo de 23 casos. Sdo exemplos destes casos “Conhecimento em Processos”, que ocorreu em
7 casos, “Reducao de Pessoal”, que ocorreu em 8, e “Estouro no Orcamento”, que ocorreu em
4 dos 23 casos.

A inten¢do desta andlise € identificar se hd alguma indicacdo de que as acdes e
comportamentos dos subsistemas estrutural e cognitivo podem levar a outros
comportamentos. Nao € intencdo deste estudo listar melhores préiticas de implantacdo de
sistemas ERP, nem concluir sobre o que se deve ser feito para obter sucesso ou nao na
implantacdo. O objetivo é tdo somente identificar se hd esta tendéncia em acgdes e
comportamentos dos subsistemas serem agentes de emergéncia de outros comportamentos,
segundo a classificacdo proposta pelo modelo, para contribuir no entendimento deste
processo.

Vale lembrar que as organizagdes, como sistemas complexos, ndo possuem relagdes
de causa e efeito definidas e evidentes. E grande o nimero de varidveis e é extremamente
complexo verificar todas as inter-relacOes possiveis para que se possa analisar que tipo de
acdo provoca que tipo de resultado. As acdes no sistema podem gerar efeitos inesperados,
porque sao inimeros os ciclos de feedback que nele atuam.

O ponto de partida da andlise estd no fato de que a prépria implantacdo do sistema
integrado de gestao da producao € uma agdo sobre os subsistemas estrutural e cognitivo. Desta
acdo, perceberam-se, nos casos, algumas tendéncias de emergéncia de comportamentos apos a
implantacdo (Figura 4.2). Dos 29 casos estudados, do ponto de vista estrutural:

— 23 afirmaram terem ocorrido melhorias nos processos produtivos;

— 12 afirmaram terem ocorrido melhorias nos processos de trabalho; e

— 7 nao obtiveram melhorias tecnoldgicas.

Do ponto de vista de emergéncia de comportamentos cognitivos, percebeu-se que, dos

29 casos:

— 19 enfrentaram problemas com usudrios;

7 perceberam alteracOes nas caracteristicas de trabalho;

— 10 obtiveram melhorias nos processos de gestao;

15 relataram mudangas nos modelos mentais; e

8 relataram melhorias no relacionamento interpessoal;
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Durante a implantacdo, dos 29 casos, verificou-se, também, que 10 enfrentaram
problemas com habilidades para conduzir projetos, 9 tiveram problemas de relacionamento
interpessoal e 7 tiveram problemas de planejamento durante o processo de implantacdo. Estes
sdo outros elementos, ou comportamentos, que podem ter influenciado nos comportamentos

descritos apds a implantacdo. Esta j4 € uma evidéncia de que a organizacdo atua sobre os

subsistemas estrutural e cognitivo, e o sistema faz emergir comportamento desta agao.

O Melhoria de Processos Produtivos
B Melhoria de Processos de Trabalho
0O SemMelhoria Tecnolégica

0O Problemas com Usudrios

B AlteragOes nas Caracteristicas de

Trabalho
O Mellhoria no Processo de Gestao

B Alteracdo de Modelos Mentais

O Melhorias no Relacionanmento

Interpessoal
B Problenmas comHabilidade em

Conduczo de Projetos
B Problenmas comRelacionanento

Interpessoal
O Problenns de Planejanrento

Figura 4.2 - Gréfico de ocoréncias relevantes nos estudos de caso

Para identificar se existe relacdo entre agdes e comportamentos estruturais e
cognitivos, parte-se dos comportamentos estruturais obtidos apds a implanta¢do. Para os 23

casos em que ocorreu Melhoria de Processos Produtivos, identificaram-se como relevantes,

segundo os critérios

adotados (Figura 4.3), que:

— 57% dos casos realizaram Investimento em Recursos Humanos;

— 57% dos casos apresentaram Problemas com Usudrios;

—  65% dos casos apresentaram Alteracdo dos Modelos Mentais;

15 4
Quantidade de
Ocorréncias 10 -

5,

—————— 13----13 - -1

(o]

O Investimento emrecursos humanos
B Problenas comUsuarios

0O Alteracao dos Modelos Mentais

Figura 4.3 - Grafico das ocorréncias em relacdo a Melhoria de Processos Produtivos
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Chamou atencdo, também o fato de que, dos 3 casos que ndo relataram Melhoria dos
Processos Produtivos, 100% enfrentou Problemas de Relacionamento Interpessoal durante o
projeto e Problemas com os Usudrios apds a implantacdo. Para os 12 casos que apresentaram
Melhoria dos Processos de Trabalho (Figura 4.4) identificou-se que:

—  55% dos casos realizaram Investimento em Recursos Humanos;

—  91% dos casos apresentaram, em conjunto, Melhoria dos Processos Produtivos;

O Investimento emRecursos
Hummanos

Quantidade de 6

Ocorréncias

B Melhoria Processos Produtivos

Figura 4.4 - Grafico das ocorréncias em relacao a Melhoria de Processos de Trabalho

Observando-se os resultados dos casos que nao obtiveram Melhoria dos Processos de
Trabalho, verificou-se que 100% dos casos enfrentaram Problemas com Usuérios. Para os 7
casos em que nao se percebeu Melhoria Tecnoldgica, verificou-se que (Figura 4.5):

—  57% também atrasaram o projeto;

— 71% obtiveram Melhoria dos Processos Produtivos, mesmo sem a melhoria
tecnoldgica;

— 86% enfrentaram problemas com usudrios;

— 57% conseguiram alterar os modelos mentais apds a implantacdo; e

—  57% realizaram investimentos em recursos humanos;

7
6
6 4
sl St O Atraso
4l 4 4 4 ] B Melhorias emprocessos Produtivos
Quantidade de
Ocorréncias 3] O Problemas comUsuarios
5 O Alteracio dos Modelos Mentais
] B Investinento emRH
0

Figura 4.5 - Gréfico das ocorréncias em relacao a nao ocorréncia de Melhoria Tecnolégica
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Verificando-se os comportamentos cognitivos obtidos apds a implementagdo e
detendo-se nos elementos considerados mais significantes, verificou-se que dos 19 casos que
apresentaram Problemas com Usudrios, 68% obtiveram, mesmo assim, Melhoria dos

Processos Produtivos. Chamou aten¢ao o fato de que, dos 3 casos que afirmaram ndo terem

sofrido Problemas com Usudrios (Figura 4.6):

— 100% dos casos investiram em recursos humanos;

— 67% perceberam bom relacionamento interpessoal durante o projeto;

— 100% alcangaram melhoria de processos produtivos;

— 100% alcangaram melhoria dos processos de gestdo;

—  67% perceberam melhorias nos processos de trabalho;

35

34+ --

2,5 1

24+

Quantidade de
Ocorréncias 151
1

0,5 1

0

O Investinento emRecursos Humanos
B Bomrelacionanento interpessoal

O Melhoria Processos Produtivos

O Melhoria Processos de Gestao

B Melhoria dos Processos de Trabalho

Figura 4.6 - Grafico das ocorréncias em relagdo a nao ocorréncia de Problemas com Usudrios

Dos 10 casos que apresentaram Melhoria dos Processos de Gestao (Figura 4.7):

— 060% investiram em recursos humanos;

— 80% obtiveram melhoria de processos produtivos;

— 50% obtiveram melhoria dos processos de trabalho;

Quantidade de
Ocorréndas

O Investimento emRecursos Hunanos

B Melhoria Processos Produtivos

O Melhoria Processos de Trabalho

Figura 4.7 - Gréfico das ocorréncias em relacao a Melhoria dos Processos de Gestao
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Dos 8 casos que apresentaram Melhoria de Relacionamentos Interpessoais, 100%

alcancaram, também, Melhoria dos Processos Produtivos. Além disto (Figura 4.8):

° 8

8 4

O i I O Investimento em Recursos Humanos|

61 5 5 B Melhoria Processos Produtivos

Quantidade de 5 |-~~~ 3~ T4 T4 O Melhoria Processos de Trabalho
Ocorréndias 4 |
0O Problemas com Usudrios

3 4 - - —

5 B Alteracao de Modelos Mentais

14 -- o O Redugdo de Custos

0

50% investiram em recursos humanos;

50% obtiveram melhorias em processos de trabalho;

63% enfrentaram problemas com usudrios;

63% obtiveram alteragdes positivas nos modelos mentais;

50% alcangaram reducao de custos;

Figura 4.8 - Grafico das ocorréncias em relacdo a Melhoria de Relacionamentos Interpessoais

Da mesma forma que no grupo anterior, dos 15 casos que apresentaram Alteracdo de

Modelos Mentais, 100% alcangaram, também, Melhoria dos Processos Produtivos. Verificou-

se, também, que (Figura 4.9):

Quantidade de
Ocorréncias

67% investiram em recursos humanos;

60% enfrentaram problemas com os usudrios;

O Investimento emRecursos Humanos

B Melhoria Processos Produtivos

O Problenas comUsuarios

Figura 4.9 - Grafico das ocorréncias em relacdo a Alteracao de Modelos Mentais
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Para que conclusdes mais gerais possam ser identificadas, o Quadro 4.14 e o Quadro
4.15 apresentam estas relacdes de forma consolidada. As linhas representam os
comportamentos apds a implantagdo. As colunas sd3o as acgdes e comportamentos que
apareceram associados aos primeiros. As células indicam o numero de casos do
comportamento da linha que também apresentaram a agcdo/comportamento da coluna.

Analisando estas relacOes, percebe-se que, primeiramente, os comportamentos
estruturais apdés a implantacdo estdo relacionados predominantemente a acdes ou
comportamentos cognitivos. Com excecdo da Melhoria dos Processos Produtivos, somente o
Atraso apresentou-se como comportamento estrutural associado relevante.

Da mesma forma, os comportamentos cognitivos apds a implantacdo, em sua maioria,
estdo relacionados a agdes ou comportamentos cognitivos. Com exce¢do da Melhoria dos
Processos Produtivos, somente Melhoria dos Processos de Trabalho e Reducdo de Custos
foram citados como comportamentos estruturais associados. Estas duas constatacdes iniciais
mostram a importincia do subsistema cognitivo na implantacdo dos sistemas ERP. Estes
dados mostram uma tendéncia a ter-se maior parte do comportamento emergente desta
intervencdo provindo do subsistema cognitivo.

Verificando-se, no detalhe, primeiramente os casos em que houve 100% de
correspondéncia, percebe-se, no Quadro 4.14, que dos casos que nao obtiveram Melhorias de
Processos Produtivos, também se enfrentou problemas com Relacionamento Interpessoal. E,
ainda, dos que ndo obtiveram Melhorias de Processos Produtivos € dos que nao obtiveram
Melhorias nos Processos de trabalho, todos enfrentaram Problemas com Usuarios. Este
resultado fornece mais uma indicacdo da significancia do comportamento emergente do
subsistema cognitivo, em reacao a implantacdo do ERP. Estes resultados negativos estruturais
mais significantes apresentaram 100% de relacdo com problemas cognitivos (relacionamento

interpessoal € com usudrios do sistema).



Quadro 4.14 - Consolidacao das relacdes entre varidveis para os comportamentos do subsistema estrutural

Cognitivo Cognitivo Estrutural Cognitivo

Qo Investimento em | Problemas Atraso Melhoria de | Problemas | Alteracoes
E ’% Recursos Relagoes Processos com Modelos
5 e Humanos Interpessoais Produtivos Usudrios Mentais
é—: Melhoria de Processos 57% - - - 57% 65%
wn g Produtivos
g Sem  Melhoria  de - 100% - - 100% -
S fﬂ- Processos Produtivos
E—w' Melhoria de Processos 55% - - 91% - -
E 5 de Trabalho
E‘ E Sem  Melhoria  de - - - - 100% -
6 5 Processos de Trabalho

Sem Melhoria 57% - 57% 71% 88% 57%

Tecnologica

Quadro 4.15 - Consolidacao das relagcdes entre varidveis para os comportamentos do subsistema cognitivo

Comportamentos Subsistema Cognitivo Apos

Implantacao

Cognitivo Cognitivo Estrutural Cognitivo
Investimento | Relacionam | Melhoria Melhoria | Redugcdo de | Melhoria Problemas Alteracoes
em Recursos | ento dos dos Custos dos com Modelos
Humanos Interpessoa | Processos Processos Processos Usudrios Mentais
l Produtivos de de Gestdo
Trabalho
Problemas com - - 68% - - - - -
Usudrios
Sem Problemas com | 100% 67% 100% 67% - 100% - -
Usudrios
Melhorias nos 60% - 80% 50% - - - -
Processos de Gestdo
Melhoria nos 50% - 100% 50% 50% - 63% 63%
Relacionamentos
Interpessoais
Alteragdo dos 67% - 100% - - - 60% -
Modelos Mentais

€91
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Em contrapartida, no Quadro 4.15, dos casos que ndo apresentaram Problemas com
Usudrios, todos investiram em recursos humanos, obtiveram Melhorias em Processos
Produtivos e em Processos de Gestao. Ainda, a Melhoria dos Relacionamentos Interpessoais e
a Alteracdo dos Modelos Mentais, estao 100% relacionadas a Melhoria em Processos
Produtivos. Vale a pena citar, ainda que, dos casos que apresentaram Problemas com
Usudrios, nao houve nimero significante de relacionamentos com Investimento em Recursos
Humanos (Quadro 4.15), ou seja, ndo se citou nos casos a realizacdo destes investimentos.
Estes dados podem complementar a interpretacdo anterior, indicando que o foco em acdes e
comportamentos do subsistema cognitivo (usudrios, relacionamentos e modelos mentais) pode
surtir efeitos positivos no subsistema estrutural (processos produtivos) e cognitivo (menos
problemas com usudrios).

Uma outra observacdo significativa foi que a Melhoria de Processos Produtivos
ocorreu mesmo com Problemas com Usudrios e auséncia de Melhorias Tecnol6gicas (Quadro
4.14), o que pode ser uma indicacdo de que outras varidveis ndo conhecidas influenciam nos
comportamentos emergentes da implantacdo, gerando resultados positivos, mesmo com
comportamentos negativos. A Alteracdo dos Modelos Mentais € um outro comportamento
emergente, que supostamente € benéfico a implantacdo, por possibilitar o estabelecimento do
novo subsistema cognitivo, aparece, também, associado a ndo obtenc¢do de Melhorias
Tecnolégicas (Quadro 4.14) e a Problemas com Usuérios (Quadro 4.15).

Vale a pena citar, também, que a alta taxa de Melhorias em Processos Produtivos e
Processos de Trabalho associada aos comportamentos cognitivos obtidos apds a implantacdo
(Quadro 4.15) pode ser uma indicacdo de que as alteracOes estruturais de processos
produtivos e de trabalho podem ter gerado o sistema formal necessdrio para fazer emergir
menos problemas com usudrios, melhorias nos processos de gestdo, nos relacionamentos
interpessoais e alteragdes dos modelos mentais.

O contrdrio, no entanto, também pode ser verdade. Nesta andlise ndo foi possivel
identificar a relacdo causal exata, mas no exemplo citado acima, os comportamentos de
auséncia de Problemas com Usudrios, Melhorias nos Processos de Gestdo, nos
Relacionamentos Interpessoais e Alteragdo de Modelos Mentais podem ter influenciado o
subsistema estrutural, através de sistemas informais, gerando Melhoria de Processos
Produtivos e de Trabalho.

Alguns outros relacionamentos apareceram como significantes segundo o critério
adotado para a andlise, mas ndo parecem ter um relacionamento que gere algum tipo de

contribui¢cdo. E, por exemplo, o caso do relacionamento entre ndo obtencdo de Melhorias
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Tecnoldgicas e Atrasos; ndo obtencdo de Melhorias Tecnoldgicas e Investimento em Recursos
Humanos; Melhoria nos Relacionamentos Interpessoais e Reducao de Custos, entre outros.
Com esta breve andlise, puderam-se verificar algumas conclusdes do ponto de vista
estrutural e funcional. Primeiramente, percebeu-se a importancia do subsistema cognitivo no
processo de implantacdo e a influéncia que a falta de investimento neste subsistema pode
gerar nos comportamentos do subsistema estrutural. Em segundo lugar, verificou-se que o
subsistema estrutural gerou subsidios para a emergéncia de comportamentos no subsistema
cognitivo. Dessa forma, confirma-se a proposta do modelo de que os subsistemas estdao
intimamente relacionados. Comportamentos e acdes de ambos aparecem relacionados
interferindo-se mutuamente: o subsistema estrutural fornecendo o sistema formal para o

cognitivo e o cognitivo fazendo emergir comportamentos informais no subsistema estrutural.

4.2.2 As dinamicas de mudanca e evolucao

Na sec¢do anterior, o modelo de mudancga organizacional proposto foi ilustrado com
relacdo aos elementos pertencentes aos subsistemas estrutural e cognitivo e o relacionamento
entre eles. Este aspecto contempla as visdes estrutural e funcional da abordagem sistémica.

Um outro aspecto, no entanto, deve ser tratado para que se obtenha a visdo sistémica
do modelo, é a visdo evolutiva. Para isto, nesta se¢do sdo utilizados os doze casos para os
quais foi possivel realizar a andlise detalhada e captar elementos do sistema como influéncia
do ambiente e do tempo, atrator de comportamentos, limite de complexidade, fases de
transi¢do para a mudanca e tipo da mudancga obtida.

Uma primeira andlise que pode ser realizada € a amplitude com a qual as perguntas
propostas para a andlise dos casos puderam ser respondidas, visto que o estudo baseou-se em
casos descritos na literatura € nem sempre o autor descreve os elementos que se deseja
identificar. As questdes que puderam ser respondidas em todos os casos foram a primeira,
com relacdo a influéncia do tempo e do ambiente sobre o processo; a terceira, com relacio a
alteracdo do atrator de comportamentos; a quarta, com relacao ao tipo da mudanca; a quinta e
a sexta, que identificaram elementos do limite de complexidade e das fases para transicdo da
mudanga, respectivamente.

A segunda questdo analisada, que procurava identificar se 0 comportamento aparecia
como func¢do dos subsistemas estrutural e cognitivo nao pdde ser respondida em quatro dos
doze casos. E a ultima questdo, que procurou evidéncias sobre a maturidade da organizagao,

também nao foi respondida em quatro dos doze casos.
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Os casos analisados mostraram que a interferéncia do tempo e do ambiente estd
presente em algumas das implantacoes de sistemas ERP. Os dois elementos foram
identificados em apenas trés dos casos. O tempo apareceu interferindo sozinho em cinco dos
casos e em quatro nao foi possivel identificar a influéncia de nenhum dos dois.

O comportamento apareceu como emergente da configuracdo estrutura-cogni¢do em
oito dos casos, confirmando a proposta do modelo. Este comportamento pareceu pertencer ao
atrator de comportamento proposto no modelo em todos os casos. Pdde-se identificar,
também, que a mudanca de posicionamento do atrator de comportamento, que caracteriza
novo conjunto de respostas € novo nivel de complexidade para a organizacdo, aconteceu
somente em trés casos. E, por isso, foram somente estes trés casos que alcancaram uma
mudanca estratégica com a implanta¢do, adquirindo vantagens competitivas pelas novas
respostas possiveis ao ambiente.

Outros nove casos ndo apresentaram mudanca de posicionamento no atrator de
comportamento. Seu comportamento foi alterado, sim, com a implantagdo porque, como
visto, a mudanca na configuracio estrutura-cogni¢do faz emergir novos comportamentos. No
entanto, estes novos comportamentos ja pertenciam ao conjunto de comportamentos possiveis
da organizacdo antes da implantacdo. O sistema ndo adquiriu novas possibilidades. Mesmo
assim, foi possivel identificar que cinco casos obtiveram mudanga operacional e aprendizado,
caracterizando um reposicionamento do comportamento dentro do mesmo atrator. Dois deles
obtiveram somente o aprendizado e em dois casos, semelhantemente, obteve-se somente a
mudanca operacional.

O modelo de mudanca organizacional proposto afirma que, antes do atrator de
comportamento mudar de posicionamento, ou seja, antes da organizacdo alterar seu nivel de
complexidade, o sistema atinge o que se chamou de limite de complexidade, caracterizado por
crises e instabilidade. Neste limite, o sistema ja ndo responde ao ambiente da forma que
necessita para sobreviver. Dos doze casos analisados, antes da implanta¢do, somente um ter¢o
deles havia atingido o limite de complexidade. Trés deles possuiam algumas caracteristicas
que levariam ao limite de complexidade, mas ainda ndo apresentavam crises no sistema. E,
por fim, cinco casos ndo possuiam as caracteristicas de limite de complexidade antes da
implantacao.

Afirmou-se, também, no modelo de mudanca organizacional que a transi¢do para um
novo limite de complexidade é caracterizada por quatro fases: potencial, vulnerabilidade,
incerteza e teste; e que, para atingir o novo limite de complexidade e obter inovagdo com a

mudanca, o sistema deve passar com sucesso pelas quatro fases. Foi possivel identificar cada
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uma destas fases no processo de implantacdo do sistema ERP e verificar se a mudanca havia
passado com sucesso pelas quatro fases ou ndo. Em metade dos casos o sistema ndo fez a
transi¢do completa e na outra metade, as quatro fases ocorreram plenamente.

A identificacdo de elementos relacionados a maturidade organizacional no processo de
implantacdo foi o mais limitado em dados que permitissem a confirmacdo da situagdo do
sistema. Com os dados disponiveis, foi possivel realizar alguma conclusdo em oito dos doze
casos. Destes oito, apenas trés indicaram aumento da maturidade organizacional com a
implantacdo. E em cinco deles houve indicacdo de que a organizacao ja estava em situacao de
maturidade.

O Quadro 4.16 mostra estas informacgdes de forma sintetizada e consolidada. Algumas
conclusdes podem ser feitas, ainda, analisando-se a relacdo entre a ocorréncia de fatos nestes
doze casos detalhados. Em todos os casos em que tanto o ambiente quanto o tempo atuaram
no processo de implantagdo, a organizacdo possuia caracteristicas de que havia atingido o
limite de complexidade. Nos casos em que somente o tempo atuou, apenas um dos casos
indicava limite de complexidade. E nos casos em que nenhum deles apareceu descrito, o
limite de complexidade nao foi identificado. Isto € uma indicagdo de que o ambiente atua
sobre os subsistemas estrutural e cognitivo, da forma com sugerido no modelo, gerando
instabilidade e, com o tempo, crises.

Outra relagdo que podde ser identificada foi na ocorréncia da mudanca de atrator, com o
limite de complexidade e com as fases de transi¢do. Dos trés casos em que ocorreu mudanca
de atrator, a organizagdo havia atingido total ou parcialmente o limite de complexidade e em
todos eles as fases de transi¢cdo ocorreram com sucesso. Este fato d4 uma indicacdo de que,
como proposto pelo modelo, para que a mudanga do nivel de complexidade ocorra, realmente
€ necessdrio passar pelas fases de potencial, vulnerabilidade, incerteza e teste. Confirmando
esta afirmacdo, identificou-se que nos nove casos em que ndao houve alteracdo do
posicionamento do atrator de comportamento, cinco casos ndo haviam atingido o limite de
complexidade e em somente trés deles as fases de transicdo ocorreram com Sucesso.
Justamente nestes trés casos a organizagdo ja tinha sido identificada como madura antes da
implantacao.

Esta constatacdo confirma que para atingir novo nivel de complexidade, realmente é
necessario passar pelas fases de transicdo, porque nos casos em que se passou pelas fases e
niao se alterou o nivel de complexidade, a organizacdo ja tinha respostas adequadas ao
ambiente, ela ji era madura, e ndo necessitava de novo conjunto de comportamentos para

gerar novas respostas. Nos casos em que a transicdo ndo ocorreu com sucesso, percebe-se que
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o limite de complexidade ndo havia sido atingido ou estava ocorrendo parcialmente antes da
implantacdo. Em todos estes casos, ou a organizacao ja era madura, ou ndo foram fornecidos
dados. Isto pode ser uma indicacdo de que, para que organizagdo alcance um novo nivel de
complexidade, o limite de complexidade do atrator atual é necessdrio para gerar um real
potencial de mudanca, as quatro fases de transicdo ocorrerem e, finalmente, o novo nivel se
instalar.

Uma outra observagdo sobre os dados analisados € que, sempre que ocorreu mudanca
do atrator de comportamento, ou a organizagdo se tornou mais madura, ou jid possuia
maturidade. Nao foi possivel identificar casos em que o nivel de complexidade se alterasse,
reduzindo a maturidade da organizagdo, ou seja, gerando um conjunto de comportamentos
que ndo seriam adequados ao ambiente. E possivel que em casos de implantacdo de sistemas
ERP, com uma pesquisa do comportamento da organiza¢cdo mais a longo prazo depois da
implantacdo, pudesse se perceber se o nivel de complexidade realmente aumentou a
maturidade, ou se, com o tempo, a organizacdo se mostrou mais imatura do que antes da
implantacao.

Com essas conclusdes quanto aos subsistemas e aos processos de mudanga, considera-
se que o0 modelo de mudanga organizacional contribuiu para o entendimento do processo de
implantacdo de sistemas ERP. Foi possivel identificar as caracteristicas do modelo, gerado a
partir de uma série de teorias de mudanca organizacional e da organizacdo como sistema
complexo, na implantacdo de sistemas ERP. Isto confirma tal implantacio como uma
mudanca organizacional complexa, que envolve inimeros elementos e que o conhecimento
deste processo pode realmente contribuir para minimizar os diversos problemas relatados
pelos casos.

A préxima secdo esclarece, entdo, quais sdo as contribui¢des do modelo de mudanga
organizacional, considerando-se todas as conclusdes da andlise dos estudos de caso, e

constituindo a quarta e dltima etapa desta pesquisa.



Quadro 4.16 - Consolidacao dos dados obtidos na andlise de aspectos de mudanca e evolucdo dos casos

Caso Ambiente/Tempo | Comportamen Alteracao no Tipo de mudanca Limite de Fases de Observacoes sobre a
to como posicionamento complexidade transicao maturidade do
funcio de do atrator de atingido antes | ocorreram sistema
estrutura- comportamento da mudanca | com sucesso
cognicio
1 Sim Sim Nao Aprendizado Sim Nao Sem dados
2 Somente Tempo Sem dados Nao Aprendizado Sim Nao Sem dados
3 Sim Sim Sim Estratégica Sim Sim Aumento da maturidade
4 Somente Tempo Sem dados Nao Operacional e Aprendizado Nao Nao Ja era madura
5 Sim Sim Sim Estratégica Sim Sim Aumento da maturidade
6 Somente Tempo Sem dados Nao Operacional Nao Sim Ja era madura
7 Nao Sim Nao Operacional Nao Nao Sem dados
8 Nao Sim Nao Operacional e Aprendizado Nao Nao Sem dados
9 Somente Tempo Sim Sim Estratégica Parcial Sim Ja era madura
10 Somente Tempo Sim Nao Operacional e Aprendizado Parcial Sim Ja era madura
11 Nao Sem dados Nao Operacional e Aprendizado Nao Sim Ja era madura
12 Nao Sim Nao Operacional e Aprendizado Parcial Nao Aumento da maturidade

691
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CAPITULO 5- CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de mudanca organizacional proposto no Capitulo 3 foi desenvolvido com
base na abordagem sistémica, objetivando contribuir para o conhecimento da mudanca e
evolucdo organizacional. Para isto verificaram-se as correntes tedricas sobre a mudanca
organizacional, os conteidos da mudanga organizacional, os meios e processos, 0s episddios e
estdgios e as seqiiéncias e padroes de mudanga, onde se apresentou uma série de teorias sobre
o ciclo de vida organizacional. Unindo este conhecimento as teorias que consideram a
organizacdo como um sistema complexo adaptativo, e todas as suas implicagdes: auto-
organizagdo, emergéncia, feedback, atratores, niveis de complexidade, entre outros; foi
possivel elaborar um modelo sist€émico, que contemplou aspectos estruturais, funcionais e
evolutivos da organizagdo e seus processos de mudancga e evolugdo.

Este modelo foi desenvolvido porque se partiu da constatacdo do problema de que a
implantacdo de sistemas ERP € um processo critico que, com freqiiéncia, gera resultados nao
esperados e que o conhecimento dos processos de mudanga e evoluciao ndo tem sido utilizado
para identificacdo dos aspectos relevantes da implantacdo. A pergunta direcionou a pesquisa
questionando quais sdo os aspectos relevantes no processo de mudangas geradas pela
implantacdo de um sistema ERP. Ou seja, procurava-se identificar se o conhecimento dos
mecanismos organizacionais, dos problemas, e da forma como ele evolui, contribui para o
entendimento das mudancas identificadas nas implantacdes de sistemas ERP.

Vale lembrar que o modelo n@o objetivou listar melhores praticas para implantacao de
sistemas ERP, nem propor uma maneira de se obter o sucesso nesta implantacdo. O modelo
foi ilustrado através da implantacdo de sistemas ERP, para mostrar que este conhecimento
pode contribuir no entendimento deste processo.

Nesta secdo, que representa a quarta etapa da pesquisa, identificar-se-4, a partir da
interpretacdo dos casos, qual a contribuicdo do modelo, ou seja, como as relagdes isomorficas
encontradas entre ele e os casos estudados pode contribuir no entendimento do processo de

implantacdo de sistemas ERP.
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5.1 A contribui¢do do modelo

A andlise dos estudos de caso foi dividida em duas partes: a primeira delas procurou
identificar se a proposta do modelo em dividir o sistema organizacional em subsistemas
estrutural e cognitivo era vélida, e se realmente estes dois sistemas estavam intimamente
interligados; a segunda focou nos aspectos dinamicos da implantagdo, verificando os
elementos do modelo relacionados aos processos de mudanca, atratores de comportamento e
niveis de complexidade.

Na primeira andlise, realizada com base em vinte e nove casos de implantacdo de
sistemas ERP, uma andlise qualitativa das varidveis envolvidas, focando nos relacionamentos
mais significantes, mostrou a presenca, como se supds, dos dois subsistemas (estrutural e
cognitivo) interagindo de forma complexa, com indmeras varidveis se relacionando e
resultando em comportamentos diversos. Percebeu-se que, embora a implantacdo do ERP
pareca ser um procedimento estrutural (que atua nos sistemas formais da organizacdo), a
dinamica de relacionamento entre estrutura e cognicdo percebida nos casos, faz emergir a
maior parte dos comportamentos no subsistema cognitivo. Foram identificados, por exemplo,
problemas com os usudrios, mudangas em modelos mentais, melhorias nos processos de
gestao e relacionamento interpessoal, relacionados tanto a agdes e comportamentos estruturais
COmo cognitivos.

A constatacdo deste relacionamento contribuiu para a implantacdo de sistemas ERP
mostrando que as acdes e comportamentos cognitivos sdo relevantes nos processos de
implantacdo estudados e quando ocorreram mais investimentos neste subsistema, o volume de
comportamentos negativos foi menor. Isto indica uma necessidade de maior atencdo para os
aspectos do subsistema cognitivo, como elementos responsdveis pela interpretacdo das
informacodes geradas pelo subsistema estrutural.

Outra contribuicdo foi a percepcao de que a melhoria de processos geralmente é
obtida, mesmo que muitos comportamentos adversos sejam observados (problemas com
usudrios € ndo obten¢do de mudancas tecnoldgicas, entre outros). Uma explica¢do para isto
pode estar no fato de que, da mesma forma que muitas varidveis se relacionam de forma
desconhecida, existe um outro grupo de varidveis que nao se relacionam, permitindo
melhorias em um subsistema, mesmo com prejuizos em outro.

Com relacao a segunda parte da andlise, que se focou nos doze casos que apresentaram
descricdes em maiores detalhes, percebeu-se que o limite de complexidade, apresentado no

modelo como um periodo de instabilidade, ou crise, gera potencial para a implantacao do
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ERP. Isto porque, constatou-se que as organizagdes que implantaram o sistema sem
evidéncias de ter atingido tal limite, ndo obtiveram mudanca no atrator de comportamento.

O ambiente apareceu nos casos, também, gerando este limite de complexidade. Isto
porque se percebeu que as organizagdes atingiram o limite de complexidade com mais
freqiiéncia quando houve intervengcdo do ambiente. A mudanca no atrator de comportamento
pode ser percebida como a real obtencdo de vantagens competitivas porque, com novos
comportamentos, a organizacdo adquire um novo conjunto de respostas possiveis ao
ambiente, e possui mais chances de responder com sucesso as demandas.

A contribuicdo desta constatacdo € de que, se o ambiente interfere nos subsistemas
estrutural e cognitivo, gerando o limite de complexidade e as crises que o acompanham, a
organizacao deve focar, na sua implantacdo, no objetivo de alterar o atrator de comportamento
organizacional. O sistema ERP deve permitir que a organizacdo adquira novas formas de
responder ao seu ambiente. Neste ponto, um novo elemento do modelo pdde ser percebido e
contribuiu para esta constatacdo. Muitos autores colocam o ciclo de vida organizacional como
uma curva em S, como nos seres vivos, que tende a morrer. No entanto, existe uma diferenca
fundamental entre a organizagdo e os seres vivos: 0s seres vivos ndao podem alterar sua
estrutura fundamental, seus subsistemas cognitivo e estrutural sdo renovados ao longo do
ciclo de vida, mas ndo sdo fundamentalmente alterados. A organizagdo, ndo. Ela pode alterar
seus subsistemas, gerando novas formas de comportamento, como pode ocorrer na
implantacdo de um sistema ERP. A curva em S do ciclo de vida pode existir no sistema
organizacional, mas ela € renovada, reiniciada, sempre que a organizacio se reestrutura para
atender ao seu ambiente.

O modelo também realizou uma proposicao sobre a fase de transi¢do entre um nivel de
complexidade e outro. Neste ponto, propds-se, com base em teorias dos sistemas complexos,
que quatro fases ocorrem nesta transicdo. Na primeira fase, a de potencial, os subsistemas
estrutural e cognitivo estdo na configuracdo antiga, mas hd potencial para mudanga. Aos
poucos, novas acdes vao sendo tomadas, o sistema cognitivo toma novas formas, enquanto a
estrutura permanece antiga. E a fase de vulnerabilidade do sistema. Com o sistema
vulnerdvel, o subsistema cognitivo tende a aumentar o controle, retornando para a
configuragcdo antiga. Com a estrutura j4 em modificacdo para a nova configuracao, inicia-se 0
periodo de incerteza. A incerteza € caracterizada por novo subsistema estrutural e subsistema
cognitivo antigo. Para que as novas combinagdes e formem, o controle tende a cair, trazendo a

cognicdo para a nova configuracdo, que € a fase de feste, quando as inovagdes sdo, entdo,
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testadas. Algumas falham, mas outras sobrevivem e se adaptam em uma nova fase de
crescimento.

Esta dinamica pdde ser confirmada nos doze casos estudados em detalhes. Percebeu-se
que o processo de implantacdo do sistema ERP pode ser caracterizado por estas quatro fases:
o potencial, quando se identifica a necessidade de implantacdo, a vulnerabilidade, quando se
realiza modelagem e prototipacao dos novos processos e estudos do novo sistema; a incerteza,
quando se inicia 0 uso do sistema em producdo, e o subsistema cognitivo tende a resistir
(dificuldades e resisténcia a mudanga); e a fase de teste, caracterizada por certo tempo de uso
do sistema, em que 0s novos processos estdo estabelecidos, hd aceitacdo do sistema e a
organizagdo inicia novo ciclo em um outro nivel de complexidade.

Este modelo de transicao de nivel de complexidade para a implantagdo dos sistemas,
além de evidenciar a dindmica de transicdo de um nivel para o outro, mostrou que todas as
organizagdes que atingiram novos niveis de complexidade, passaram pelas quatro fases. Ou
seja, para que a implantagdo dos sistemas ERP gere novas formas de resposta, as quatro fases
de transi¢do devem ocorrer. Mesmo a fase de incerteza, com as dificuldades e resisténcias, €
necessdria para estabelecimento do novo atrator de comportamento. Isto constitui mais uma
contribuicdo do modelo: o processo de implantacio pode focar nestas quatro fases de
transicdo, para que a probabilidade de se alcancar o novo nivel de complexidade seja maior.

Considera-se relevante mostrar, também, que com a andlise dos casos a partir do
modelo proposto, a implantacdo do ERP sé constitui mudanga estratégica, com vantagens
competitivas quando ocorre a mudang¢a do atrator de comportamento. Do contrério,
conseguem-se focos localizados de melhorias operacionais e pequenos aprendizados. Isto ndao
significa que se obtém mais sucesso ou niao na implantacdo. As a¢des que devem ser tomadas
no sistema dependem da situacdo em que se encontra, ou seja, depende do contexto. Dai, a
importancia de se perceber o comportamento dos subsistemas e os limites de complexidade
antes da implantacdo. O estudo dos casos mostrou que, normalmente, quando a organizacao
ndo alterou seu atrator de comportamento, ela ndo havia atingido o limite de complexidade do
sistema. Isto pode ser uma evidéncia de que, para que haja a mudanga estratégica, é
necessdario possuir real potencial para isto. Do contrario, conseguem-se focos localizados de
melhorias operacionais e pequenos aprendizados, que podem ser suficientes para o propdsito
da organizacgdo e a situacdo em que se encontrava antes da implantagdo.

Finalmente, analisaram-se nos estudos de caso, questdes relacionadas a maturidade das
organizacdes. Em alguns casos nem foi possivel a identificacdo destes elementos porque os

autores ndo colocam explicitamente estas questdes: uma amostra de que, na implantacdo de
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ERPs, ndo hé preocupacido com alguns mecanismos e elementos envolvidos no processo de
mudanga organizacional. Na andlise com base no modelo pdde-se identificar, embora
modestamente, que a mudanga estratégica gerada pela implantacdo, aumenta a maturidade da
organizagdo, quando é conveniente. Ou seja, muitas vezes a organizacdo ja é madura e,
mesmo que seu nivel de complexidade altere, ela continua sendo madura. Houve um caso em
que a organizagdo j4 era madura, e, mesmo com a mudanca do atrator, ndo houve aumento de
maturidade. Até em casos em que ndo houve mudanca do atrator, a implantagdo do ERP nao
alterou significativamente o nivel de maturidade da organizacdo. Esta observagdo confirma a
teoria do modelo proposto de que a maturidade da organizagdo consiste em ser capaz de fazer
muito bem o que deve ser feito para sobreviver no seu ambiente. As organizacdes podem ser
maduras em diferentes niveis de complexidade, em diferentes atratores de comportamento.
Nao h4, portanto, caracteristicas ou niveis de maturidade validos para todas as organizagdes.
Com base em todas estas constatagoes, adquiridas na andlise dos estudos com base no
modelo de mudanca proposto, pode-se afirmar, de forma geral, que as contribui¢des do
conhecimento do processo de mudanga organizacional para a implantacdo de sistemas ERP

foram:

A identificacdo de que os comportamentos cognitivos sao relevantes nos processos de
implantacdo de sistemas ERP e quando ocorreram mais investimentos neste
subsistema, o volume de comportamentos negativos foi menor;

— A constatagdo de que a melhoria de processos geralmente € obtida, mesmo que muitos
comportamentos adversos sejam observados, mostrando que em alguns pontos os
subsistemas estrutural e cognitivo podem nao estar relacionados;

— A verificac@o de que o potencial para a implantacio do sistema integrado de gestio da
producdo é gerado no limite de complexidade, geralmente caracterizado por um
periodo de instabilidade, ou crise;

— O conhecimento de que quando a organizacdo percebe que o ambiente interfere nos
seus subsistemas estrutural e cognitivo, gerando o limite de complexidade, e as crises
que o acompanham, o foco da implantacdo deve estar no objetivo de alterar o atrator
de comportamento organizacional. O novo sistema deve permitir que a organizagao
adquira novas formas de responder ao seu ambiente;

— A identificacdo de que, para que a implanta¢do dos sistemas ERP gere novas formas

de resposta ao ambiente, as quatro fases de transicdo de nivel de complexidade

(potencial, vulnerabilidade, incerteza e teste) devem ocorrer. Mesmo a fase de
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incerteza, com as dificuldades e resisténcias, é necessdria para estabelecimento dos
novos subsistemas estrutural e cognitivo;

— A constatacdo de que a implantacdo do ERP s6 constitui mudanca estratégica com
vantagens competitivas, quando ocorre a mudanga do atrator de comportamento. Do
contrario, conseguem-se focos localizados de melhorias operacionais e pequenos
aprendizados. As acdes que devem ser tomadas no sistema dependem da situagdo em
que se encontra. Dai, a importancia de se perceber o comportamento dos subsistemas e
os limites de complexidade antes da implantacao;

— O conhecimento de que, quando ocorre a mudanca estratégica na implantacdo do
sistema integrado de gestdo da producdo, a maturidade da organizacdo s6 aumenta
quando € conveniente. Ou seja, muitas vezes a organizacdo ja €é madura e,

independentemente da altera¢do no atrator, o nivel de maturidade ndo € alterado.

5.2 Limitagdes da contribuicdo e sugestdes de novos trabalhos

E importante destacar que, por ser um trabalho baseado em um grupo de estudos de
caso encontrados na literatura, de diferentes autores, em diferentes niveis de detalhamento, as
contribuicdes podem ser limitadas por sua incompletude. Cada autor realizou sua pesquisa na
implantacdo de sistemas ERP adequada a sua intengdo como observador. Por isso, muitas
vezes os dados providos nos estudos nio estavam adequados a intencdo deste trabalho. Se
uma pesquisa de campo for realizada com base no modelo proposto, as entrevistas e
observagdes podem ser direcionadas na identificagdo de todos os elementos do modelo e
muitas outras constatacdes podem surgir ou modificar as apresentadas neste trabalho.

Como toda pesquisa qualitativa, esta também estd sujeita a interpretacdo da autora. A
prépria abordagem sist€mica, utilizada neste trabalho, considera que a observacao é realizada
de acordo com as intencdes do observador. Principalmente na classificacao dos elementos dos
estudos de caso e na relacdo deles com o modelo proposto, uma andlise fortemente qualitativa
gerou a necessidade de interpretacdo subjetiva dos textos. Por isso, € importante lembrar que
as conclusdes nao sdo exatas e sdo, principalmente, passiveis de confirmacdo em outros
trabalhos de pesquisa.

Estas limitacdes levam, entdo, a sugestdes de trabalhos futuros. O primeiro deles seria
uma pesquisa de campo, com estudos de casos miultiplos, focando na identificacdo dos
elementos do modelo. Este estudo poderia abrandar as questdes relacionadas as limitagdes das

informacodes providas por estudos da literatura, as subjetividades relacionadas a interpretacao
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dos textos e permitiria que se explorassem mais diretamente os elementos do modelo de
mudanga organizacional proposto.

Alguns itens do modelo que poderiam ser explorados em maior profundidade,
incrementando o modelo e tornando-o ainda mais explicativo, seriam:

— Caracterizacdo aprofundada dos elementos dos subsistemas estrutural e
cognitivo;

— Identificacdo das correlacdes entre os subsistemas e inferéncia sobre as
tendéncias de causa e efeito de interferéncias humanas;

— Caracterizacao detalhada dos elementos do comportamento organizacional que
definem seu atrator de comportamento, o que permitiria, também, caracterizar
o ciclo evolutivo do sistema dentro do atrator e o alcance do seu nivel de
complexidade;

— Aplicacdo das quatro fases de transi¢do de nivel de complexidade (potencial,
vulnerabilidade, incerteza e teste) durante a implantacdo de sistemas ERP, para
identificacdo das situacdes em que estrutura e cogni¢do nova e antiga se
alternam até a ocorréncia da inovagao;

— Aprofundamento dos estudos da maturidade organizacional, considerando-se
os conceitos de nivel de complexidade e abordagens da mudanca apresentados
no modelo proposto;

Além disso, a contribuicdo do modelo poderia ser validada com seu uso em vdrias
implantacdes de sistemas ERP comparadas. Algumas que utilizassem o conhecimento provido
pelo modelo e outras que ndo utilizassem, para verificacdo da influéncia que o conhecimento

traria ao processo de implantagdo e se interferiria ou ndo nos resultados.

5.3 Conclusoes

A implantagdo de sistemas ERP tem sido considerada um processo critico, por
apresentar uma série de impactos na estrutura e processos da empresa. Os beneficios da
integracdo gerada por esse tipo de sistema vém acompanhados de uma série de
comportamentos nao esperados, como a complexidade da implantacdo, a mudanga nos
processo de trabalho, a dificuldade no uso por parte dos usudrios, a falta de
comprometimento, entre outros.

Este trabalho levantou a pergunta sobre quais os aspectos relevantes no processo de

mudancas originadas pela implantacdo de sistema ERP. E, para responder tal pergunta,
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objetivou propor um modelo de mudanga organizacional que contribuisse na implantagcdao
desses sistemas. De forma especifica, a inten¢@o foi conhecer as caracteristicas e elementos
principais de modelos de mudanca e evolucdo existentes; contribuir para o entendimento da
mudanca e evolucdo organizando tais elementos em um modelo baseado na abordagem
sist€émica; e, por fim, mostrar como o uso deste conhecimento, na forma de um modelo, pode
contribuir no entendimento do processo de implantacdo de sistemas ERP.

De forma geral, observaram-se na literatura diferentes correntes tedricas sobre a
mudanca organizacional, elementos do contetido, dos processos, estdgios, seqiiéncias e
padrdes da mudanca organizacional, incluindo estudos sobre o ciclo de vida das organizagdes,
de diversos autores. Além desta perspectiva, procurou-se complementar com estudos que
considerassem a organizacdo como um sistema complexo adaptativo, sua estrutura e
comportamento evolutivo.

Com base em todas as teorias e seguindo os preceitos da abordagem sist€émica, que
propde que se conhecam aspectos funcionais, estruturais e evolutivos para descrever o0s
fendmenos, o modelo de mudanca e evolu¢do organizacional foi proposto. O modelo
considera que a organizacdo € um sistema composto de dois subsistemas: o estrutural e o
cognitivo. O subsistema estrutural representa tudo que é formal dentro da organizacdo, onde
sdo realizados os investimentos de tempo e dinheiro, ou seja, a estrutura da organizacio. O
subsistema cognitivo representa o conjunto de elementos responsdvel pela interpretacdo e
compreensdo da informacdo que trafega na estrutura. E um subsistema essencialmente
relacionado a recursos humanos, suas atitudes, modelos mentais, conhecimento e cultura.
Nele acontecem os relacionamentos interpessoais, a comunicacdo € a aprendizagem
organizacional.

Além deste ponto de vista estrutural, sugeriu-se que, funcionalmente, o
comportamento da organizacdo emerge da configuracdo estrutura-cognicdo e que aquele €
funcdo desta. Esta defini¢do remete ao aspecto evolutivo proposto no modelo. A organizagao,
como um sistema adaptativo complexo, possui configuragdo estrutural-cognitiva que co-
evolui com o ambiente, com potencial de geracdo de nova ordem apds periodos de
instabilidade. Os periodos de instabilidade surgem de tempos em tempos quando o sistema
atinge um limite de complexidade.

Nos periodos de relativa estabilidade, o sistema realiza mudangas que preservam sua
estrutura contra perturbacdes internas e externas. Quando este limite é alcangado, o sistema
muda de atrator, ou salta para um outro nivel de complexidade, quando o ciclo reinicia, ou o

sistema ndo se adapta e morre. Este novo nivel de complexidade serd caracterizado por outros
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tipos de comportamento, e outro conjunto de respostas possiveis a0 ambiente. Para assumir
um outro nivel de complexidade, propds-se que o sistema passa por quatro fases em que se
ajusta, aos poucos, a nova configuracdo: a fase de potencial, de vulnerabilidade, de incerteza e
a de teste.

Essas definicdes do processo de mudanga e evolucdo do sistema organizacional foram
enquadradas em trés abordagens de mudanca identificadas na literatura deste tema: a mudanca
estratégica, que caracteriza alteracdo de posicionamento do atrator organizacional; a mudanca
operacional, que caracteriza mudangas intencionais dentro do mesmo atrator; e o aprendizado,
como uma forma de transformacao emergente e ndo intencional do sistema dentro do mesmo
atrator de comportamento.

Para identificar todas estas definicdes como um conhecimento que pode contribuir na
implantacdo de sistemas ERP, vinte e nove estudos de caso de implantacdo desses sistemas
foram coletados da literatura nacional e internacional. A andlise destes casos apresentou uma
dificuldade intrinseca, que foi o diferente nivel de detalhamento dados pelos autores na
descricdo destes casos, e as diferentes formas de se descrever processos € comportamentos
semelhantes.

A andlise dos dados foi dividida em dois aspectos. No primeiro, procurou-se
identificar os subsistemas estrutural e cognitivo, segundo a proposta do modelo. Esta andlise
pode ser realizada em todos os casos estudados. No segundo aspecto analisaram-se 0s
processos de mudanga descritos nas implantagdes, a luz das defini¢des propostas no modelo.
Para este estudo, somente doze dos vinte e nove casos foram utilizados, em razao de maiores
detalhes nas descricdes dos autores.

O modelo foi capaz de caracterizar muitas das dinamicas de mudanga destes doze
casos estudados. As contribuicdes apontaram para a identificacdo da importancia do
subsistema cognitivo na implantacio de sistemas ERP; para a possibilidade de nao
relacionamento entre os subsistemas estrutural e cognitivo; para a verificacao importancia de
geracdo de potencial para a implantagdo, através do limite de complexidade; para a
caracterizacdo de alteracdo do nivel de complexidade e obtencao de mudanca estratégica; para
a presenca de um processo transitério de fases durante a implantagdo e, finalmente, para a
constatacdo de que a maturidade organizacional depende do contexto organizacional e que ela
s6 aumenta com a implantacdo do ERP se for conveniente.

No entanto, considerou-se que, sob o aspecto estrutural-cognitivo, poucas conclusdes
puderam ser retiradas dos casos. A identificacdo dos elementos de cada subsistema nos casos

e algumas de suas relacdes foi uma contribui¢cdo, mas esperava ter-se obtido mais algumas
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evidéncias da emergéncia de comportamentos destes subsistemas. Pouco se pdde inferir, por
exemplo, sobre comportamentos cognitivos e estruturais durante a implantacdao. Uma possivel
razao para isso foi o volume de dados analisados e a incompletude dos dados. Para conclusodes
mais completas, seria necessdrio possuir mais casos ou, a0 menos, casos em que todas as
varidveis fossem descritas.

Considera-se, além disto, como limitacdo do trabalho, o fato de que, como toda
observacao, esta estd sujeita as interpretacdes do observador. Intensificada pelo fato de que foi
necessdrio interpretar os casos ja descritos por outros autores, pode-se dizer que certamente
algumas conclusdes apontam para tendéncias subjetivas.

Por isso, sugerem-se como trabalhos futuros a ilustracdo do modelo através de
pesquisas de campo com estudos de casos multiplos € 0 acompanhamento de implantagdes de
sistemas ERP que considerem o modelo durante o processo. Seria possivel, na primeira,
analisar todas as varidveis necessarias e, nesta ultima, identificar se o uso do conhecimento
durante o processo de implantagdo realmente contribui para melhor entendimento das
transformacoes e, conseqiientemente, possibilita melhores resultados.

Finalmente, considera-se que o objetivo do trabalho foi cumprido. O modelo
contemplou diversas teorias da mudanga organizacional e descreveu com sucesso um bom
nimero de casos de implantacio de sistemas ERP. Espera-se que este trabalho constitua uma
referéncia para estudos futuros que possam, ainda mais, contribuir para a implantacdo destes
sistemas, considerada tdo complexa e, a0 mesmo tempo, tdo necessdria para a sobrevivéncia

das organizacoes.
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A.1. Al-Mashari & Al-Mudimigh (2003)
O trabalho de Al-Mashari & Al-Mudimigh (2003) descreve o estudo de caso de uma

implantacdo do SAP/R3 que falhou, em uma empresa de manufatura. As fontes de coleta de
dados dos autores foram principalmente entrevistas semi-estruturadas, observagdes e
documentos relacionados aos esforcos de mudanca. Os dados das diferentes fontes foram
consolidados e ligados para criar uma figura completa de todo o processo de mudanca.

Os desafios enfrentados pela empresa, que deram inicio a decisdo de implantagao de
um ERP juntamente com a reengenharia de processos foram:

— O crescimento da concorréncia;

— Mudangas no mundo dos negdcios e as ameacas e oportunidades da globalizacao;

— A crescente necessidade da empresa de tornar seu negdcio focado no cliente e o
impacto que isso traria na estrutura organizacional;

— A necessidade de melhorar a qualidade para prover produtos e servigos efetivos em
custos, confidveis, flexiveis e em tempo adequado;

— O tempo que a empresa estd no negécio e, como resultado, muitos dos
procedimentos e fungdes se tornaram antiquados;

— A necessidade da empresa de reduzir custos através da eliminacdo de atividades
sobrepostas e ineficiéncias;

— Desejo da empresa em aumentar o poder (autonomia), a responsabilidade e o
dominio dos funciondrios através da descentralizacdo das atividades para pontos
onde seriam executadas mais efetivamente;

— A infra-estrutura de TI (tecnologia da informagdo) obsoleta;

Para a decisdo de implantagdo do sistema integrado de gestdo e reengenharia foi
realizada uma pesquisa nas organizacoes do grupo. Uma empresa de consultoria foi
selecionada pela alta geréncia para prover suporte em aspectos técnicos e metodolégicos da
reengenharia.

A consultoria entendeu que uma avaliacdo da estrutura de TI determinaria a
quantidade e escopo dos esfor¢os necessarios para conduzir a iniciativa. A empresa, como
resultado da anélise, sugeriu que ou os sistemas atuais fossem atualizados, ou substituidos por
um pacote, sendo que a escolha foi a adocdo do pacote. A empresa de consultoria montou

uma arquitetura de implantacdo do pacote como o objetivo de ajudar a empresa a evoluir de
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um conjunto separado de unidades de negdcio a um sistema Unico e integrado, ligado a
processos de negdcio comuns.

Para reduzir o escopo do projeto, a empresa decidiu cobrir somente as operagdes de
uma empresa do grupo. Ela aprovou um modelo de negécio de alto nivel de uma das
empresas, quando a estratégia de TI tinha sido recomendada para todo o grupo. As atividades
do projeto de implantacdo foram planejadas em trés grandes fases:

— Visdo e alinhamento: entrega de duas estratégias de alto nivel para operacdes de

negocio futuras e as infra-estrutura de TI de suporte;

— Projeto conceitual detalhado: entrega de planos detalhados para a reengenharia da

empresa escolhida e para a nova infra-estrutura de T1;

— Implementacdo: instalacio do software, desenvolvimento da documentacdo e

treinamento;

Depois da primeira fase, o time de reengenharia sentiu necessidade de definir um
pacote de software para satisfazer as necessidades encontradas na avaliacdo e estratégia.
Virios pacotes foram analisados e a consultora optou pelo SAP/R3 pela possibilidade de
suportar os requerimentos da empresa em médio e longo prazo. Além disso, o tamanho do
fornecedor do SAP R/3 e a sua posi¢do de mercado garantiriam que o pacote incorporaria
funcionalidades e tecnologias de processos de negécio em nivel mundial.

A consultoria iniciou a implantacdo pelo ciclo de logistica. Os esfor¢os de
reengenharia se iniciaram pelos quatro processos centrais suportados pelo R/3: distribui¢do
(S&D), gerenciamento de materiais (MM), finangas (FI) e planejamento da producdo (PP). A
consultoria planejou 18 meses de implantacdo, mas seu envolvimento acabou 10 meses
depois, quando somente os médulos FI e MM estavam implementados em 90 e 80%. Dois
anos depois, a empresa tentou implantar o médulo S&D diretamente com a SAP. Nesta época,
os sistemas legados continuavam sendo executados em paralelo. Na época em que o trabalho
foi escrito pelos autores, o médulo S&D estava 50% implementado e a empresa planejava
implantar o médulo PP.

Poucas pessoas consideraram os esfor¢cos de mudanga bem sucedidos. Alguns gerentes
envolvidos no projeto encontraram vantagens na implantagdo com a atualiza¢do dos processos
da drea. A presidéncia da empresa considerou o processo falho por causa do estouro no
or¢camento, longos atrasos e menos beneficios do que o esperado. A falha da implantagdo
aumentou a sensibilidade dos funciondrios a esforcos de mudanca no futuro. As causas

apontadas pelos autores das falhas foram:
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Perda do escopo: o gerenciamento do projeto foi levado por problemas
organizacionais imediatos e demandas de negécio operacionais, e, como resultado,
concentrou-se menos em demandas importantes de otimizagdo e automatizagao;
Falta de responsabilidade e transferéncia do conhecimento: a empresa manteve a
responsabilidade e o conhecimento do projeto na consultoria e isto levou os
consultores a tomarem decisdes que transparente e negativamente influenciaram
outras posi¢cdes na companhia. Ou seja, o dominio do projeto estava em maos
erradas;

Falta de gerenciamento da mudanga: a geréncia falhou em nao dar atencdo as
angustias dos funciondrios gerada pela mudanca massiva. Como conseqiiéncia, as
pessoas de TI ndo foram suficientemente preparadas para lidar com a
implementacdo do SAP. Contribuiram, também, para a falha: escassez de equipe
experiente, falta de treinamento e educacdo, e crescente sobrecarga. A necessidade
de treinamento da equipe de TI para dar suporte aos usudrios foi subestimada e os
usudrios resistiram em usar o sistema porque ndo receberam as habilidades para
lidar com ele;

Falta de comunicacdo: A importincia da comunicagdo estd no fato de que ela
poderia construir a competéncia de toda a organizacio nos esforcos de
reengenharia e ganhar comprometimento, suporte e resposta. Na empresa estudada
nao houve nenhuma estratégia formal de comunicagcdo. A empresa acredita que
deveria ter havido mais comunica¢do, mas a causa desta falha foi a falta de suporte
do departamento de recursos humanos (RH);

Falta de medida de performance: A existéncia de um sistema de medida
compreensivel prové um mecanismo de feedback que permite acompanhar os
esforcos de implementacdo, identificar lacunas e deficiéncias na performance, e
recomendar as acdes necessdrias para ajustar a situacdo para se alcangar os
resultados desejados. No projeto desta empresa, algumas medidas foram criadas,
mas nio acompanhadas;

Propensido a isolar a drea de TI das questdes de negdcio: A geréncia do projeto
adotou uma estratégia estritamente técnica, que via a drea de TI como uma forga
que afeta e leva a uma certa forma organizacional. Essa situacdo indica a falta de

alinhamento entre a estratégia de negdcio e a estratégia de TI.
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A.2. Edwards & Humphries (2005)

O estudo de caso de Edwards & Humphries (2005) trata de uma empresa de
equipamentos e servigos elétricos, de aproximadamente 200 funciondrios. A decisdo de se
implantar o ERP baseou-se na necessidade de modernizacdo das praticas e para prover ao
negocio uma solucdo de software integrada. O sistema foi implementado durante o ano 2000,
mas um ano depois alguns setores viam a implantacdo como falha. A solucdo foi comprada de
um fornecedor ERP para depois ser modificada de acordo com as condi¢des locais. O
processo de aquisi¢@o ocorreu da seguinte forma:

1) Identificacdo da necessidade por um sistema (ndo valia a pena investir no sistema
corrente — MRP Il (Manufacturing Resource Planning) e a concorréncia estava
migrando para ERP). Foi contratado um gerente de desenvolvimento de negdcio para
aquisicdo e implementacao;

2) Desenvolvimento de convite para a proposta: identificacio de responsdveis e
requisitos iniciais. Recursos foram alocados

3) Listagem de fornecedores potenciais;

4) Escolha do sistema;

5) Producdo de especificagcdo detalhada;

6) Implantacdo do sistema: durante os 18 meses depois da implanta¢do, novos requisitos
ainda foram identificados e alguns deles implementados.

Segundo o autor, 18 meses depois da implantagdo, o sistema parecia ndo preencher alguns
dos requisitos fundamentais de negdécio. Houve gastos ndo previstos com manutengao.
Percebeu-se queda da satisfacdo dos funciondrios e houve resisténcia ao uso. A geréncia
contratou a pesquisa dos autores, entdo, para saber o que fazer com o ERP (atualizar,
modificar ou substituir por outra solucao).

O método de pesquisa consistiu de entrevistas, andlise de documentos e observacao. Os
resultados da investigagcao sao apontados de acordo com a fase de implantacao do projeto.

1) Identificacdo da necessidade do projeto;

a. Nado houve envolvimento da alta geréncia, embora esta tenha iniciado e
patrocinado o projeto. Por conseqiiéncia, o projeto ndo era visto como sendo de
alta-prioridade. Houve conflitos de personalidade entre o gerente de negdcio
contratado e os demais gerentes;

2) Desenvolvimento de convite para proposta, listagem de fornecedores potenciais e

escolha do sistema;
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a. As reunides de defini¢do de requisitos, por falta de envolvimento (vontade) dos
usudrios, tornaram-se obrigatdrias;

b. O mapeamento de processos realizado nao foi realmente utilizado para avaliar
0 quanto o processo atual era apropriado. Assumiu-se que ele poderia ser
suportado por um ERP sem uma andlise de uso dos sistemas correntes e
préticas de trabalho associadas;

c. Dos trés fornecedores que fizeram propostas, nenhum realmente agradou, mas
um deles foi escolhido. Esta impressao do gerente de negdcio ndo foi passada
ao CEO e ele decidiu prosseguir com a implantagio;

3) Producao de especificacdo detalhada e implantagdo do sistema;

a. A resisténcia dos usudrios em contribuir com o processo continuou nesta fase;

b. Houve uma tentativa do gerente de negdcio contatar os demais gerentes para
garantir que o plano de implantacdo atenderia suas necessidades. Essa tentativa
foi falha, no entanto, porque o pessoal critico (como gerente de produciao) nao
se engajou no projeto e nao proveu as informacdes requeridas;

c. O sistema modificado pelo fornecedor foi implementado e, ao longo de 18
meses de uso, muitas mudancas foram solicitadas. A insatisfacdo cresceu com
o tempo e os maiores impedimentos para o uso foram a falta de funcdes e a
dificuldade de usar o sistema;

d. Os sistemas satélite (inclusive planilhas e bancos de dados) do antigo MRP II
nao foram considerados no levantamento de requisitos. Estes continuaram a ser
usados para relevar os problemas encontrados no ERP;

e. Muitos dados ainda estavam incorretos devido a problemas de migracdao do
MREP II para o ERP;

f. A maioria dos outros problemas encontrados relacionava-se a desenho de
interface pobre e niveis de treinamento inapropriados;

Apesar de terem ocorrido alguns erros na implantacdo, percebeu-se que o projeto tinha
sido considerado uma falha apenas para algumas partes da organizacdo. O departamento que
menos usava o ERP era o de servigos e identificou-se que para melhorar a situacdo poder-se-
ia realizar treinamentos.

Dois temas principais foram identificados que precisariam ser enderecados pela
organizacdo: um do ponto de vista técnico, o outro do ponto de vista de organizacional.
1) Mudancas técnicas necessarias: a capacidade técnica estava essencialmente adequada.

As mudancgas que precisariam ser feitas no sistema ndo eram de grande impacto em
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funcionalidade e dados, mas representavam custo adicional para implantagdo Algumas
delas poderiam, inclusive, ser realizadas pelo departamento da drea de T1;

2) Mudancas organizacionais necessdrias: as mudancas organizacionais se mostraram
como uma drea central que necessita de transformacdes e foi dividida em
“Comunica¢do e Relacionamento” e “Entendendo o Negdécio”. Houve problemas
sérios de relacionamento da empresa com o fornecedor, ocasionado perda de
confianca. Identificou-se, também, que o sistema era usado de forma nao apropriada
por falta de treinamento sobre como efetivamente usar o sistema para realizar as
praticas de trabalho. Havia uma falta de clareza, para os funciondrios, do processo de
negdcio no qual trabalhavam.

A conclusdo do autor é de que hd a necessidade de se entender as causas dos
problemas e os fatores pessoais que impactam na eficiéncia e comprometem o sucesso do
sistema. Para evitar problemas em implementacdes futuras, o autor afirma que devem ser

realizadas andlises do contexto de sistemas sociotécnicos da organizacao.

A.3. Kansal (2006)

Kansal (2006) realizou um estudo de caso de implantacdo de ERP para entendimento
da natureza, escopo e impacto deste tipo de sistema. Ele afirma que muitas organizacdes que
adotam sistemas ERP tém sérios conflitos com suas estratégias de negdcio e a maioria dos
projetos de ERP sdo caracterizados por atrasos e custos excedidos.

O estudo de caso foi realizado através de entrevistas e observacdo. O caso foi
analisado através da aplicacdo do framework “SAP - LAP” (Situation-Actor-Process —
Learning-Action-Performance). A empresa estudada foi da inddstria quimica, na India. A
empresa possui um escritorio central e quatro regionais, € tem uma filosofia de melhoria
continua. O gerenciamento da qualidade total (TQM) € usado no cotidiano de trabalho.

A empresa possuia varios aplicativos isolados, com funcdes especificas. Sofria de
problemas com aplicagdes ndo padronizadas, ineficiéncia operacional, redundéncia, falta de
documentacdo de procedimentos, falta de integracdo, falta de acuracidade de informacao, etc.
A empresa chegou, entdo, a conclusao de que necessitava consolidar seus esfor¢os em direcao
ao uso mais efetivo e eficiente dos seus recursos e reduzir o custo da operagdo. Para facilitar
este processo, a empresa elegeu o ERP da Baan. Os critérios utilizados para escolha foram

facilidade de uso, facilidade de implementacdo, custo, suporte, localizacdo, equipe,
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adequabilidade do produto e menor necessidade de reengenharia de processos, entre outros
fatores qualitativos.

A empresa operava através de muitos silos funcionais, com dados dependentes e
independentes. A informacao trafegava verticalmente antes de ser divulgada horizontalmente.
A criacdo de informacdo dependia de varios dados coletados em varios niveis e diferentes
intervalos de tempo. O acesso ao dado original ndo era on-line. Com o tempo que se
demorava para obter a informacao, restava pouco para a tomada de decisdes. Havia lacunas
no processo que geravam subutilizacdo de recursos. Alguns processos de negdcio eram
prejudicados pela informacdo ndo integrada. O ambiente de mercado estava ameacado pelas
facilidades de importacdo (margens de lucro ameacadas).

A implementacdo foi dividida em duas fases: a primeira cobriu a planta e &reas
financeira, distribuicdo, transporte e servi¢os. A segunda incluiu manufatura, projetos,
sistemas de engenharia de manuten¢do, pagamentos e recursos humanos. Ambas utilizando
método big-bang.

A maioria dos funciondrios envolvidos nos processos de negdcio estava interessada na
mudanca, em decorréncia dos prejuizos da falta de um sistema de informacdo integrada. A
implantacdo do ERP ndo encontrou resisténcia na maioria dos empregados porque pareciam
conhecer os beneficios esperados da implantacdo.

Os resultados da implantacdo foram positivos com melhoria de processos
generalizada. A grande melhoria da implantacdo foi a “liberacdo” das pessoas para realizar
servigos de maior valor agregado, pois o ERP realizava atividades rotineiras, como relatérios.
O tempo de tomada de decisdo diminuiu e a melhora de produtividade foi visivel.

Segundo o autor, a falta de problemas na implantacio foi resultado do
comprometimento e preocupacdo da alta geréncia e pessoas funcionais. O alto nivel de
motivacdo dos usudrios finais foi a chave para a rdpida implantacdo. A geréncia mantia um
plano claro e definido, com o qual fazia constantes conferéncias. Percebeu-se que o projeto
teve sucesso porque foram os usudrios finais que conduziram a implantagdo, € ndo o time de
TI. A recomendagdo é que na escolha do software, que seja aquele que se encaixa nas

competéncias chave da organizagao.

A.4. McAdam & Galloway (2005)
O propésito do trabalho de McAdam & Galloway (2005) é explorar as questdes

organizacionais envolvidas na implantacio de ERP como uma abordagem para o
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gerenciamento da mudanga, de uma perspectiva gerencial. Foi realizada uma pesquisa
baseada em estudo de caso, com observagdo participativa e entrevistas semi-estruturas. O
ERP escolhido na empresa estudada foi o SAP. E uma empresa de manufatura que, em uma
reestruturacdo passou de uma estrutura hierdrquica rigida para uma estrutura plana, mais
flexivel. Sdo 500 funciondrios locais € 10000 em todo o mundo. Quanto aos pontos fortes e
fracos da empresa, o autor listou:

— Pontos fortes: lider de mercado no segmento, cultura e histéria da marca, manutengao
de posi¢do de mercado em um ambiente social de mudangas e mercado em declinio,
marketing inovador;

— Pontos Fracos: grande e impessoal, atitudes conservadoras, sistemas legados,
resistente a mudangas;

A mudanca cultural e organizacional era necessdria visto que a empresa possuia varios
negdcios separados e distintos operando globalmente. Cada um trabalhava realmente como
uma unidade de negdcio separada. Havia uma necessidade de visibilidade de estoques e
ordens em todo o mundo para uma manufatura mais efetiva e eficiente, para consolidar
fornecedores e definir um conjunto de processos globais.

O projeto requereu um programa de transformacdo de negdcios de 3 anos que
impactou 10000 funciondrios distribuidos em 5 regides geograficas do mundo. Os objetivos
gerais da implantacdo eram acessar informacdo mais acurada, de forma mais rdpida,
permitindo decisdes melhores e mais 4geis; € um conjunto de processos de negdcio
aperfeicoados e padronizados, e sistemas para integrar operagdes tradicionalmente separadas.

Os resultados descritos pelo autor foram:

— Projeto mais complexo do que o esperado, gerando atrasos e custos além o planejado;

— Muitas tarefas que eram feitas manualmente e nos sistemas legados foram
automatizadas, reduzindo a flexibilidade dos processos de negdcio;

— Enganou-se ao pensar que as novas formas de trabalho teriam pequenas curvas de
aprendizado. A necessidade de as pessoas se tornarem mais habeis no uso de
computadores tornava o uso do sistema bastante desafiador e, em alguns casos, além
de suas capacidades;

— Algumas questdes relacionadas a opiniao da geréncia quanto a implantagao:

o Quase todos os gerentes tinham experiéncia nos processos de negdcio da

empresa e conhecimento do clima para uma mudanga de larga escala;
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o 60% acharam que foram muitas mudangas e a empresa gerou “fadiga” a
mudancas;

o Mais de 60% achou que a mudanga foi forcada pela alta geréncia;

o 50% acharam que o SAP era dificil de usar, mas melhorou em versoes
seguintes;

o Quase todos afirmaram que os processos foram alterados por causa da
implantacdo de ERP, pois ndo seria possivel implantar o sistema mantendo os
processos antigos;

o A maioria considerou que o beneficio da implantacdo foi mais estratégico em
nivel corporativo, do que local;

o Quase todos consideraram que as melhores praticas foram adotadas através da
implementacdo do SAP;

o Quase todos consideraram que a implantacdo afetou clientes (sistema de
entrega com mais informacdes) e fornecedores (que ajustaram seus processos
de acordo);

o Quase todos concordaram que a drea de TI ndo tinha experiéncia suficiente
para a implantacao;

o No geral, perceberam que a implementacgdo e a efetividade do SAP era limitada
devido a consideracdo inadequada das questdes de mudanga organizacional
envolvendo mudanca em perfis, responsabilidades e habilidades, e experiéncia
necessarios. Houve falta de comunicag¢do dos beneficios do ERP e falta de
comprometimento com a mudanca por mais de metade do time gerencial;

O autor apresentou algumas questdes-chave da implementagao:

Papéis e responsabilidades: Houve preocupacdo de alguns gerentes que, com as
mudancas e consolidacdo de papéis e responsabilidades, alguns cargos
desaparecessem. Uma comunicagdo mais clara dos objetivos de negdcio para a
mudanga poderia ter garantido maior comprometimento da geréncia;

Capacidade da geréncia: a pesquisa mostrou que muitos gerentes ndao se achavam
proficientes para uso de uma tecnologia da informac¢ao como o SAP;

Comportamento gerencial: a pesquisa mostrou que gerentes experientes nem sempre
conduzem melhor a mudanga ou inovagdo. Houve evidéncia que treinamento sobre as
questdes praticas que envolvem a implantacdo de um ERP poderia ajudar gerentes e
suas equipes a entender a mudanga e se tornarem mais confortdveis em trabalhar com

as mudancas geradas pelo SAP;
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— Treinamento e desenvolvimento: Percebeu-se que se sentia necessidade de aprender
melhor o SAP para trabalhar com ele de forma mais efetiva. Existe uma necessidade
de treinamento mais sistemdtico em SAP, expondo os gerentes a questdes mais
praticas e implementacdo de grandes mudangas no processo de negdcio.

Para o autor, a implantagao mostrou que sdo necessarios: comunicagdo (prover visao da
mudanca e convencer pessoas da importancia); cultura, processos e papéis (definir e
comunicar mudancgas nos papéis e responsabilidades); gerenciamento de capacidades (falta de
habilidades para implantacdo de processos de negdcio, especialmente em TI, pode dificultar a
mudanca); experiéncia (deve haver um grupo com experiéncia na implantacdo de processos,

com um método para juntar todas as partes do negdcio).

A.5. Molla e Bhalla (2006)

O artigo de Molla e Bhalla (2006) explora o potencial do ERP em transformar uma
organizacdo. Os resultados indicam que as dimensdes-chave da organiza¢do, que sdo
estratégia, estrutura, sistema, pessoal, habilidades, estilo e valores compartilhados, mudaram
significantemente apds a implementacdo. A mudancga € atribuida fortemente ao ERP, mas ndo
deve ser atribuida somente a ele. As perguntas de pesquisa enderecadas no artigo sdo: 1) quais
sd0 as caracteristicas contextuais que influenciam a transformacao; 2) quais sdo as dinamicas
organizacionais que sao indicadores-chave que a transformacdo estd acontecendo; e 3) quais
sdo as ligdes-chave que podem ser verificadas em termos de alcance e sustentagdo de uma
transformac¢do organizacional possibilitada pela tecnologia da informacao.

O autor parte de um framework chamado de Sete “S” (strategy, structure, system,
staff, skill, style, shared values). O papel de uma transformagdo organizacional pode ser
capturado em termos de sua influéncia em dimensdes organizacionais. Sdo elas:

— Estratégia: se refere aos mecanismos pelos quais um negdcio aloca seus recursos para
operar em seu ambiente, propde valor a seus clientes e garante sua sobrevivéncia e
lucratividade;

— Estrutura: define a alocag@o de responsabilidades e relacionamentos de autoridade em
uma organizagao;

— Sistema: refere-se aos processos-chave que suportam o negdcio cobrindo
remuneracao, controle, informacao, fluxo de trabalho e mecanismos de feedback;

— Pessoal (staff): € o perfil demogréfico das pessoas que trabalham na organizacdo. Trata

essencialmente da qualidade das pessoas criticas para o sucesso do negdcio;
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— Habilidades: refere-se as competéncias e capacidades chave da organizagao;

— Estilo: trata da maneira e abordagem com que a geréncia e lideres tratam de questdes
como tratamento da informagdo, resolucdo de conflitos, resolu¢do de problemas,
comunica¢do e motivacao de pessoal;

— Valores compartilhados: as organizagdes impdem diferente valores e crengas (ou
cultura) a seus elementos. Frequentemente, isto define os modos de comportamento
esperados e aceitados, os relacionamentos de trabalho e os padrées de comunicacao.

O autor se refere 2 empresa como Almab (nome ficticio). E uma empresa do ramo
jornalistico que opera em um dos paises asidticos. Possui uma matriz na capital e 52
escritérios em mais de 11 cidades. Possui mais de 67 publicagdes em nivel nacional. Mais de
80% de sua receita € gerada com propaganda. Em 1999, a empresa teve sérios problemas que
motivaram a implementacdo do ERP. Depois da implementagdo, a empresa ndo s6 resolveu
seus problemas e aperfeicoou seus processos, como dobrou sua movimentacao de caixa para
US$ 400 milhdes em trés anos. Os gerentes da empresa acreditam que o sistema ofereceu
grandes ganhos competitivos em termos de velocidade, eficiéncia e tempo de processo
(turnaround time).

Os dados foram coletados através de observacdo participante retrospectiva (da
experiéncia de um dos autores que trabalhou na empresa), entrevistas ndo estruturadas e
andlise de documentos. Os dados foram analisados utilizando técnicas definidas pelo
framework dos Sete S.

Em 1999, a Almab estava enfrentando desafios relacionados a respostas lentas aos
clientes, sistemas de cobranca ineficientes, e processos de negécio e producdo
descentralizados e ineficientes. Cada departamento trabalhava de forma isolada e a
informacdo da empresa era fragmentada entre varios servidores de filiais. Um tempo
considerdvel era perdido para coordenagdo e transferéncia de dados entre as unidades da
empresa.

A empresa decidiu, entdo, procurar solugdes que resolvessem seu problema e fossem
ao encontro de suas idéias centrais: integracao, velocidade e escalabilidade. Além disso, em
2002, aconteceria uma mudanca no regime regulatério que protegia a empresa de competicao
estrangeira. A empresa procurava particularmente uma solucdo que lidasse com suas
necessidades de administracdo de propaganda e que fosse facilmente integrdvel com um
sistema que possuia em producdo (ppi-Media). Com a ajuda de uma consultoria, a empresa
selecionou a SAP, de acordo com as expectativas do sistema, comprometimento de recursos e

planos de entrega.
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A implementacdo iniciou no primeiro trimestre de 2000, com o apoio da alta geréncia.
Os principais departamentos que seriam integrados com o ERP eram Classificados, Exibi¢do,
Financas, Producao e Impressdo. Foi formado um time de implementagdo composto por
gerentes sénior, e lideres de varios departamentos. Usudrios dos departamentos foram levados
a matriz para testar o sistema e participar dos treinamentos. O sistema foi colocado em
producdo 14 meses depois, no segundo trimestre de 2001.

Houve forte comprometimento com o projeto, tanto da alta geréncia, como dos
usudrios. Com a implementacdo do projeto, a geréncia passou a ter visdo da organizagdo
como um todo. A empresa investiu em um espirito de time durante a implementacdo, para que
todos entendessem o papel do sistema na empresa. Houve intenso treinamento, ndo s na
implementacdo, mas em todas as atualiza¢des. Para reduzir rotatividade de funciondrios, a
empresa investiu em prémios e planos de carreira. Houve relacionamento intensivo com o
fornecedor, sendo que o desenvolvimento do sistema se baseou no conhecimento tacito
prevalecente dentro da organizacdo e do fornecedor. A geréncia garantiu que o projeto nao
entrasse em producdo ou os sistemas legados fossem abandonados até que toda a empresa
tivesse completo conhecimento do sistema: “as organizag¢des aprendem na velocidade do seu
link mais lento”. O autor citou que a empresa pareceu estar consciente disto e focou no
aprendizado da organizagao.

O autor analisa, entdo, as caracteristicas da empresa, segundo os Sete S antes e depois
da implementacdo do ERP. Antes da implementacdo do ERP a organizacdo possuia as
seguintes caracteristicas:

— Estratégia: A estratégia era desenvolver e manter lideranga de mercado, atrair novos
clientes e inovar. A empresa estava tendo problemas em operar na industria em que as
regras de competi¢do mudam constantemente em razdo dos avangos tecnoldgicos. A
empresa precisava de flexibilidade para manobrar sua estratégia de produgdo e
marketing. Seus processos e sistemas, e a falta de integracdo, ndo permitiam que a
empresa atingisse seus objetivos. A drea de TI provia o suporte, mas muitos dos
sistemas legados ndo atendiam as necessidades de competitividade da organizacdo;

— Estrutura: Estrutura “top-down” fortemente hierdrquica. Geralmente se levava muito
tempo para tomada de decisdo. A drea de TI era marginalizada e ndo era consultada ou
envolvida em decisdes estratégicas. A geréncia da TI era descentralizada, sendo que
cada centro era responsavel por suas necessidades e gerenciamento de TI;

— Sistema: Cada escritério possuia suas proprias regras com relacdo a prazos e

planejamento de impressao. Os processos de recep¢do, comunicagdo e divulgacao das
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propagandas eram lentos € o processo de cobran¢ca manual levava a um atraso de 7 a
10 dias no processo de cobranca. Em termos de TI, cada filial possuia seu préprio
servidor mainframe na matriz e um servidor diferente em cada escritério na mesma
cidade. A transferéncia de dados era feita primeiramente enviando os dados dos
escritdrios para o servidor da filial e depois enviando para o servidor da central (o que
tomava tempo considerdvel). Era dificil obter relatérios gerenciais com dados
agregados;

Pessoal: O autor nao conseguiu obter dados sobre o perfil do pessoal da empresa. No
entanto, ele cita que a maioria possui qualificacdbes em midia, publicacdo,
gerenciamento, engenharia e computagdo. A equipe de TI, como era focada em
desenvolvimento interno, possuia varios funcionarios com orientacdo técnica;
Habilidades: O autor cita que era critica a habilidade necessdria na empresa para
manipular a publicidade desde o agendamento até a publicagdo. Em termos de TI, os
usudrios enfrentavam dificuldades com as interfaces dos sistemas e precisavam de
treinamento extensivo em aspectos basicos;

Estilo: A alta geréncia via a drea de TI como possuindo uma fun¢do de suporte. Por
causa da baixa qualidade da informacdo em termos de completude, acuracidade,
relevancia e oportunidade, seu valor na tomada de decisdo era baixo. Em termos de T1,
a maioria dos sistemas era desenvolvida internamente e havia um consenso de que a
maioria desses sistemas nao atendia as necessidades dos usudrios (embora operassem
nas areas de negdcio principais);

Valores Compartilhados: Os departamentos trabalhavam de forma isolada e por isso,
os funciondrios de um ndo conheciam as funcionalidades do outro. A maioria do
trabalho era feita com base em relacionamentos informais. Havia falta de comunicagdo
entre departamentos. O relacionamento da drea de TI com as demais dreas ndo era
saudavel. Quando os sistemas falhavam, as razdes eram mantidas dentro do TI e
poucos detalhes eram transmitidos a geréncia operacional ou sénior;

O autor cita, entdo, as caracteristicas da organizagdo apds a implementacao. Como esta

afetou mais fortemente a area de publicidade, o foco das andlises do autor ocorreu nessa area.

Estratégia: A estratégia da empresa se manteve a mesma. No entanto, depois da
implementacdo do ERP a empresa desenvolveu a capacidade de mudanga e inovagdo.
O tempo para implementagdo de novas idéias foi reduzido. A empresa se tornou capaz

de inovar e criar pacotes e servigos diferenciados aos clientes, que ndo eram acessiveis
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no passado. A geréncia passou a ter acesso a certos relatérios que eram requeridos
para responder as demandas de clientes rapidamente. Como o sistema possibilitou a
implantacdo da estratégia de velocidade, eficiéncia e tempo de atividades, a drea de TI
passou a ocupar um papel estratégico dentro da empresa;

Estrutura: A implementacdo do ERP reconfigurou as fronteiras departamentais da
organizacdo. Os autores nao conseguiram identificar se a estrutura hierarquica se
manteve depois da implementacdo. No entanto, o fluxo de trabalho automatizado
melhorou a comunicacdo intra-organizacional entre os departamentos de
agendamento, financas e produgdo. A estrutura da drea de TI mudou em termos do
posicionamento estratégico que adquiriu. Seu gerenciamento foi centralizado na
matriz, a empresa adotou um processo para priorizacdao de projetos e adotou formas de
monitorar a performance;

Sistema: As maiores mudangas na empresa estudada aconteceram nesta dimensdo. O
ERP permitiu que a empresa automatizasse os processos de agendamento e cobranga,
com integracdo com o sistema ppi-Media. A empresa se tornou capaz de agendar
materiais urgentes para transmissdo imediata e materiais de baixa prioridade para
horédrios fora do pico. Muitos processos de manipulacdo das propagandas foram
automatizados, agilizando as atividades e oferecendo melhores servigos aos clientes.
Em termos de TI a empresa mudou da arquitetura baseada em mainframe para a
tecnologia cliente-servidor. A area de TI foi centralizada na matriz, com backup em
uma filial e a transmissdao de dados melhorou significantemente;

Pessoal: Com a implementa¢cao do ERP, houve reducdo de pessoal, embora a empresa
ndo tenha divulgado os numeros. A empresa colocou énfase no treinamento das
pessoas envolvidas na manipulagdo das propagandas no estilo do novo sistema, que
também mudou a forma de trabalho para a producao de impressao e distribuicao. Esta
mudanca gerou reagdo mista. Alguns ficaram felizes com a nova forma de trabalho e
outros acharam o sistema complexo. Na drea de TI, houve énfase na melhoria de
qualificacdo dos funciondrios, que passaram de técnicos a pessoas que davam suporte
no negécio da empresa;

Habilidades: A empresa adquiriu a capacidade de introduzir mudangas e inovagdes na
manipulacdo de agendamento, planejamento de pdaginas, unidade de medida de
publicidade, largura do papel e politicas de preco. A empresa usou o ERP para

construir relacdes complexas com clientes e agentes publicitdrios. O processo de
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codificacdo e documentacdo ajudou na introducdo de novas formas de executar as
tarefas e reduziu significantemente os erros. Na drea de TI, a habilidade passou de
gerenciar € manter sistemas internos para prover suporte para o sistema ERP e
gerenciar o relacionamento com consultores e fornecedor do ERP;

— Estilo: Com a implementacdo bem sucedida e as inovagdes no marketing da empresa,
a alta geréncia renovou a confianca e o valor da 4rea de TI. Os relacionamentos de
trabalho informais foram substituidos por sistemas formais automatizados e
transparentes, que melhoraram o acompanhamento da publicidade. A 4rea de TI pdde
melhorar seu nivel de servico e suporte ao negdcio;

— Valores Compartilhados: A implementacdo gerou uma cultura aberta dentro da
organizacdo, com melhoria na coordenacdo entre departamentos, aumentando a
flexibilidade organizacional. Para abrandar a cultura fechada anterior, a Almab
investiu em treinamento de pessoal e implantou mecanismos que encorajavam o fluxo
livre de informag¢do e a comunicacao aberta. Com a implementacgdo e a colaboracdo do
pessoal operacional, geréncia e TI, todos passaram a identificar e agir em

oportunidades para vantagens estratégicas.

A.6. Souza (2000) — Primeiro Caso

Este trabalho ¢ uma dissertacdo de mestrado que apresenta em detalhes oito estudos de
caso de implantacdo de sistemas ERP. Este primeiro caso trata da implantagdo na empresa
Rodhia Poliamida, do ramo téxtil, cujo modelo de implantagao foi o big-bang, e a finalidade
do ERP era unir dois sistemas e unificar a empresa, que foi formada a partir da unido de
outras duas. O projeto foi conduzido com o total envolvimento de consultoria.

A empresa atua no ramo téxtil, como fabrica de nylon. No momento da realizac¢do das
entrevistas, duas divisdes da Rhodia Brasil estavam sendo incorporadas a Rodhia Poliamida: a
Divisdo de Intermediarios Nylon e a Divisdao de Plasticos de Engenharia Nylon. Com essa
unido, todos os produtos de nylon serdo concentrados na Rodhia Poliamida. A empresa atende
a dois mercados de fios de nylon: industrial e téxtil. Em 1999 a empresa faturou R$ 400
milhdes e em outubro de 1999 contava com 4000 funciondrios.

A darea de TI é formada por profissionais da propria empresa e terceirizados. Estdo
nesta drea funciondrios que eram da drea de negdcios e contribuem como especialistas em
modulos do R/3. O dia-a-dia € a solu¢do de discrepancias e a adequacdo dos processos da

empresa ao sistema, além de solu¢do de problemas na operacdo encaminhados pelos usuérios.
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Segundo o coordenador da drea, o processo de adaptacio do ERP é continuo porque a
empresa € bastante dindmica. O sistema R/3 atende 250 usudrios distribuidos em diferentes
plantas. Foram implementados em mar¢o de 1998 os mddulos FI (finangas e contabilidade),
CO (custos), SD (vendas e distribui¢ao), MM (suprimentos), PP (produ¢do), PM (controle de
manutengao).

Em 1995, na criagdo da Rhodia Poliamida, a empresa herdou vérios sistemas
desenvolvidos internamente, tanto da Rhodia quanto da Hoechst. No caso da Rhodia, eram
varios sistemas desenvolvidos internamente, isolados, focados em departamentos especificos
e desenvolvidos em diferentes tecnologias, que eram integrados via arquivos batch. Na
Hoechst a situagdo era semelhante. Como cada fébrica usava o sistema da empresa da qual era
origindria, os dados financeiros e contdbeis eram consolidados manualmente.

O projeto de implantacdo do ERP surgiu da necessidade de substituir os véarios
sistemas por um sistema unico e do prazo reduzido para desligamento dos sistemas legados
(ndo era vidvel construir um sistema internamente). Buscava-se, também, a reducdo dos
custos de informadtica, a atualizacdo tecnoldgica dos sistemas de informacdo, e reducdo dos
custos operacionais por meio da entrada unica de dados. A empresa sé teve uma equipe de
informadtica prépria quando da implementacao do ERP.

O processo de selecdao do fornecedor foi realizado com o apoio de uma consultoria
(Price Waterhouse). No inicio, optou-se pelo MM/X da Computer Associates. Mas, antes do
contrato ser fechado, o R/3 foi disponibilizado no Brasil e a empresa optou por este pacote.

A principal preocupagdo dos usudrios era que o R/3 substituiria um conjunto de
sistemas desenvolvidos ao longo do tempo e ja estabilizados. Muitas das funcionalidades
desses sistemas ndo seriam implementadas no R/3. Apesar de algumas delas terem sido
desenvolvidas em ABAP/4, em programas externos chamados a partir do R/3 (user-exits),
algumas funcionalidades acabaram perdidas, pois uma das diretrizes do projeto era evitar
alteracOes nos programas originais do R/3. Também se tinha dividas se o sistema atenderia a
grande diversidade de produtos acabados da Rodhia Poliamida.

A abordagem big-bang de implantacao foi escolhida porque o prazo para inicio da
operacao do sistema era curto (o sistema da Hoechst deveria ser substituido em pouco tempo)
e que os mddulos do R/3 sdo muito integrados, dificultando sua implantacdo em separado. A
mesma empresa que forneceu consultoria na escolha do fornecedor foi contratada para
realizar a implantagdo, que durou 20 meses e teve as seguintes etapas:

— Levantamento e andlise dos processos da empresa (até dezembro de 1996);
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— Prototipacdo, parametrizagdes, customizagdes e testes, por meio de reunides com
os usuarios (até outubro de 1997);

— Testes detalhados, treinamento (480 pessoas) e carga de dados;

— Inicio da operacdo big-bang em marco de 1998;

A equipe de implantac@o era composta por funcionarios da propria Rhodia Poliamida e
pela consultoria, chegando a 50 pessoas nos momentos finais da implementacdo. Havia um
papel de “integrador” entre as diversas equipes, sendo responsdvel por gerenciar a integracao
entre os modulos, garantindo que a parametrizagdo do sistema para um departamento nao
afetasse outras dreas de maneira ndo prevista.

Segundo o coordenador de TI, a participacdo dos usudrios que conhecam bastante os
processos de negdcio € fundamental para o sucesso da implementagdo. Por isso, a equipe de
implementagdo tinha grande participacdo de elementos da drea usudria. O ideal era que estes
“usudrios-chave” participassem em tempo integral do projeto para se sentirem co-
responsaveis. Isso ndo foi possivel, o que dava a impressao de que os usudrios-chave estavam
apenas “ajudando” no projeto. Em 1998 tinha-se 480 usudrios operando. O tempo previsto
de implementacdo foi de 18 meses, sendo concluido em 20 meses. O orcamento inicial de
USS$ 9 milhdes foi atingido.

No inicio das operagdes, percebeu-se que os usudrios demoravam mais para executar
seus processos do que no sistema anterior, ao qual ja estavam acostumados. Havia
dificuldades como duvidas, dificuldades em localizar as operagdes nos menus € as
informacdes nas telas. Durante os primeiros 15 dias a lentidao chegou a causar queda no
faturamento da empresa. O treinamento ndo deve ser, portanto, feito rapidamente. Precisa-se
assegurar que as pessoas estdo seguras na utilizacdo do sistema. A maioria dos problemas
estava no fato de as pessoas terem dificuldades em entender as implicacdes em se trabalhar
em um sistema integrado: as pessoas t€ém de entender o funcionamento da empresa como um
todo e o efeito de sua atividade no resultado global. Foi apontada também a dificuldade em se
acompanhar o grande nimero de usudrios para eliminar didvidas e corrigir erros de digitacao.

Foi encontrado resisténcia, também, no fato de que algumas dreas tinham que
cadastrar no sistema informacoes exclusivas de outras dreas, como custos e contabilidade. A
localidade do sistema também gerou problemas porque a empresa foi uma das pioneiras no
uso do R/3 no Brasil e o sistema ainda ndo suportava algumas exigéncias da legislacdo
brasileira. Alguns destes problemas foram resolvidos no proprio R/3, mas outros precisaram
de programas a parte. Os entrevistados citaram outros problemas como: dificuldade de criagcao

de integracdo com o sistema de estoque legado, complexidade de resolucido de problemas em
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modulos do R/3, dificuldade na conversdo dos dados do sistema legado para o R/3 antes do
inicio de sua operagao.

Foi citado que o R/3 passou a ser um sistema critico porque, em caso de paradas nao
planejadas, a empresa toda pdara seus processos (podendo parar fisicamente a producao, o que
ndo acontecia nos sistemas anteriores). A auséncia de relatérios gerenciais e de controle de
custos € um problema do R/3. As informacdes sdo obtidas com dados do R/3 consolidados em
planilhas.

A diretiva geral da empresa era ndo alterar os programas padrao do R/3, ou seja, as
customizacdes deveriam ser feitas através de parametrizagdo ou com programas externos.
Entre 80% e 90% do pacote foi utilizado sem parametrizacdo.

Considera-se que os objetivos do projeto foram atingidos. Outros beneficios nao
tangiveis atingidos foram: maior entendimento por parte das pessoas do seu papel na empresa
(foi uma mudanca gradual por meio de aprendizagem), mudanca de um sistema onde a
qualidade das informacdes era garantida por uma auditoria final por um sistema onde a
qualidade das informacdes deveria ser garantida durante o processo (muitos usudrios achavam
que o software estava com problema quando, na verdade, era a entrada dos dados que estava
incorreta), aumento da produtividade do fechamento da contabilidade (de 10 para 4 dias),
informacdes on-line que permitem que a operacdo seja acompanhada por toda a empresa, e,
por fim, acredita-se que o sistema ndo trouxe grandes idéias de novos processos (a realidade
mostrou que os processos maduros da empresa € que precisavam ser implementados no
pacote). O sistema auxiliou na padronizacdao de informacdes e procedimentos nas plantas e
aumentou a “velocidade de propagacdo de erros” (langamentos incorretos sdo imediatamente
disponibilizados para toda a empresa).

Outras consideragdes do autor foram de que a implantagdo ndao aumentou a
competitividade da empresa (ndo havia problemas criticos no sistema anterior), nao
proporcionou redu¢do de mao de obra, houve redu¢do nas despesas de informatica (mas sem
representatividade competitiva), trouxe agilidade e confiabilidade das informacdes, dando
melhor apoio a tomada de decisdao. Entendeu-se a implantagdo como um processo de melhoria

continua, pois as funcionalidades estavam em constante aprimoramento.
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A.7. Souza (2000) — Segundo Caso

Este é o segundo caso apresentado por Souza (2000). Trata-se da implantacdo de um
sistema ERP na Companhia Niquel Tocantins. O caso descreve a implantacio de um ERP
(Baan IV) em um grupo de empresas, centralizada no escritério da holding.

A Companhia Niquel Tocantins (CNT) é uma empresa mineradora de niquel,
pertencente ao grupo Votorantim Mineragdo Metalurgia (VMM). A CNT fatura US$ 110
milhdes por ano e tem 1000 funciondrios. Fabrica niquel e cobalto. Seus principais clientes
sdo as siderdrgicas que usam o niquel para fabricar aco. A empresa possui duas plantas.

A funcdo da drea de TI do grupo é centralizada na VMM. E formada por 10 pessoas,
entre funciondrios e terceiros. Nas empresas do grupo existem 2 funciondrios de TI em cada
planta principal, e mais um em cada planta secunddaria para suporte local (total de 9 pessoas).
Existem nas dreas de negoécio funciondrios especificos responsdveis pelos mddulos, que
participaram ativamente da implementacdo e t€ém o papel de filtrar e centralizar problemas.
Foram implementados nas trés empresas do grupo os médulos de manufatura, distribui¢do,
financgas (custos e contabilidade), servico (controle e manuten¢do), e controle de projetos.
Duas empresas do grupo iniciaram a operacdo em big-bang em janeiro de 1999 e a outra,
também em big-bang, em junho de 1999.

Com a unifica¢do das administracdes das trés empresas do grupo VMM, iniciou-se um
processo de redugdo de custos operacionais € obtencdo de sinergia (consolidacio de
atividades) entre as empresas e plantas. Um dos objetivos da implantacdo do ERP foi
consolida¢do das informagdes e unificagdo dos sistemas. Apesar de cada empresa ter seus
problemas especificos, estes ndo foram analisados no processo de decisao e selecdo do
fornecedor. Na CNT, os sistemas eram desenvolvidos internamente, eram departamentais e
ndo integrados.

O processo de selecdo do pacote iniciou em outubro de 1997 e, entre o R/3 e o Baan
IV, optou-se, em dezembro do mesmo ano pelo Baan IV, porque demandava menor
investimento, menor tempo de implementacdo e o custo da consultoria era 40% menor.

Uma premissa do projeto era ndo customizar médulos que ndo agregassem valor a
empresa. A empresa deveria adaptar-se ao pacote nos médulos financeiro e suprimentos. 90%
das necessidades de mudanca foram resolvidas com adaptagdo da empresa. No inicio da
operagdo, apenas 3% do pacote havia sofrido customizac¢des. Admitiu-se que a empresa

realmente precisava rever seu modo de trabalhar. Tinha-se idéia de customizar o que fosse
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necessario depois do inicio da operagdo. Apds 12 meses, estima-se que 10% do pacote tenha
sofrido customizagdes.

A implementacdo foi conduzida pela empresa de consultoria (Target). Foram
escolhidos funciondrios das 3 empresas que ficaram em tempo integral em um laboratério de
prototipagdo em um escritério da VMM, recebendo treinamentos e participando da
modelagem dos processos. O grupo de implementagdo era constituido por 32 usudrios chave,
6 funciondrios de TI e 8 consultores.

A modelagem e simulagdo dos processos no Baan IV e avaliacdo das mudancas
necessdrias foi realizada de mar¢o a novembro de 1998. Além da preocupacgdo técnica, houve
preocupacdo com o desenvolvimento pessoal dos usudrios-chave, que receberam, além do
treinamento de Baan, treinamentos para aperfeicoamento pessoal, cursos de negociacdo e
lideranga, entre outros, gerando grande motivacdo (apesar do grande aperfeicoamento
profissional dos usudrios-chave, a empresa ndo perdeu nenhum funciondrio para o mercado
ap6s a implementacio). Apds a modelagem e customizagdes, em novembro de 1998, iniciou-
se o treinamento dos usudrios que iriam operar o sistema, com a ajuda dos usudrios-chave.
Foram treinados 1000 usudrios. Em janeiro de 1999 iniciou-se a operacdao do sistema na
CMM e na Barra mansa. A CNT estava prevista para iniciar em abril de 1999. O or¢camento
era de 6 milhdes, e ficou 15% menor, em R$ 5,2 milhdes. O prazo para implementacdo nas
duas primeiras empresas, de 10 meses, foi cumprido.

Durante a modelagem, houve dificuldade em envolver as geréncias das areas onde o
sistema estava sendo implementado, e também dificuldade de comunicagdo entre os usudrios-
chave e os demais usudrios do sistema. Um reflexo disso foi que houve dificuldades de
adaptacdo dos processos da empresa ao novo sistema, o que poderia ter sido evitado com
melhor comunicacao para processos que impactassem em menos mudangas. Houve problemas
de localidade do Baan a realidade brasileira (livros fiscais e transferéncia eletronica de titulos
de cobranca e pagamento de bancos), o que causou grandes transtornos e atrasou em 2 meses
a implantacdo na CNT. Outros problemas citados foram a necessidade de mais treinamento
dos usudrios e a dificuldade de incorporagcdo do sistema em suas atividades (dificuldade de
localizar informagdes nas telas e relatorios). Foi considerada a necessidade de retreinamento.
Houve problema, também, porque os departamentos trabalhavam muito isoladamente e isso
tornou dificil a ligagcdo das atividades através de um sistema integrado. Houve a percepgao de
que nao houve resisténcia na drea em que havia “caréncia de sistemas”.

Foram citados, ainda, problemas com a auséncia de relatérios gerenciais e

operacionais, € com o aumento de atividades decorrente das novas necessidades do sistema,
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porque € necessdria a digitacdo de mais dados para a integracdo com outros médulos. Outro
problema citado foi a reabsor¢do dos usudrios-chave, que teve de ser muito rdpida devido a
importancia que tinham em suas areas, ocasionando pouco aproveitamento da prepara¢ao que
receberam. A localiza¢do foi citada como um dos principais problemas e ainda persiste na
fase de utilizacdo. Houve custos ndo esperados para ajustes em programas e desenvolvimento
de relatdrios. Foi citado, também, que houve custo de retreinamento dos usudrios, problemas
de performance do sistema, que exigia operagdes constantes no banco de dados e dificuldade
de atualizacdo de versdo dos médulos customizados.

Entre os beneficios citados estdo seguranca e confiabilidade das informagdes; reducao
de tempo do fechamento do balanco (de 12 para 5 dias); o sistema permitiu redu¢do do nivel
de estoques, de matérias-primas e almoxarifado de manutencdo (em decorréncia do maior
controle); maior facilidade de gerenciamento remoto de plantas (pode-se controlar o dia-a-dia
sem presenca fisica de um supervisor); agilizacdo de alguns processos em decorréncia das
informacdes on-line; flexibilidade para alteracao dos processos implementados no software; e
reducdo de custos de informdtica. Houve mudancas culturais, pois os usudrios passaram a ser
responsaveis pela qualidade da informac@o que inserem no sistema. Houve a percep¢ao de
aumento de trabalho em algumas dreas, mas com ganhos para a empresa como um todo.
Citou-se melhoria no processo de tomada de decisdo mais 4gil e confidvel, diminui¢do do

trabalho operacional, mas a melhoria de competitividade ainda estava por ser obtida.

A.8. Souza (2000) — Terceiro Caso

Este € o terceiro caso apresentado por Souza (2000). Trata-se da implementagcdo do
SAP R/3 na Bosch, na érea de fabricacio de autopecas. E uma empresa composta por virias
fabricas e divisdes utilizando a combinacao de modelos de implementacdo em small-bangs e
em fases.

O grupo Bosch ¢ um dos maiores fabricantes de pecas para a indudstria automobilistica.
O faturamento anual do grupo é de US$ 21 bilhdes. A Robert Bosch Limitada é uma
subsididria do grupo, estudada neste caso, que possui plantas espalhadas em localidades
diversas, 13.100 funciondrios e aproximadamente US$ 1,2 bilhdes de faturamento anual. A
fabricacdo de autopecas corresponde a maior parte do faturamento da Bosch. Seus principais
clientes sdao as montadoras de automoveis, sendo que os produtos sdo desenvolvidos

especialmente para cada cliente.
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A éarea de TI da Bosch estd localizada em Campinas e tem 71 funciondrios, divididos
em darea funcional, drea técnica e de novas tecnologias. Antes do R/3, a Bosch usava uma série
de sistemas departamentais desenvolvidos internamente, rodando em mainframe, além de
pacotes para contabilidade, contas a pagar, entre outros. Esses sistemas eram isolados e
integrados por interfaces batch. A informatica possuia, nesta época, 112 funcionérios. Os
modulos do R/3 implementados foram FI, CO, SD, MM, PP, WN (gerenciamento de
armazém); PS (controle e manutencdo); e QM (controle de qualidade);

Os moddulos foram implementados em small-bangs, isto €, em sucessivas
implementacdes dos médulos MM e PP, SD, QM, FI e CO em cada uma das plantas. Entre o
inicio da implantac¢do da primeira planta (em maio de 1996) e o inicio da operag@o na ultima
planta (junho de 1999) transcorreram-se 38 meses. Na primeira implementagao houve atraso
de 4 meses em relac@o ao planejado e, nas demais plantas, ndo houve atrasos.

A escolha do SAP R/3 € uma decisdao mundial do Grupo Bosch, que implementaria o
R/3 em todo o mundo até 2003. A estratégia € integracdo global da empresa, suporte a
estratégia de incorporacdo de novos negdécios e reducdo de custos mundialmente, além de um
projeto de integracdo e padronizacdo global dos sistemas de informacao da empresa.

A Bosch decidiu por implementar o R/3 em suas plantas no formato small-bangs,
sendo que cada planta era um projeto com responsdveis e prazos distintos. Além da
implementacdo dos médulos das plantas, foram implementados nas dreas centrais os médulos
FI, SD e CO. A implementagdo em small-bangs teria como objetivo a criagdo, na primeira
implementacdo, de um padriao de configuracio que seria replicado nas demais plantas,
facilitando o processo e reduzindo custos pela menor dependéncia de consultoria externa.
Cada planta tinha um comité responsavel pela implementacio, que possuia dois lideres, um da
drea usudria e outro da drea de TI. A consultoria externa seria utilizada somente para
solucionar problemas técnico-operacionais. As etapas seguidas em cada um dos projetos
foram:

— Definicao do escopo do projeto;

— Modelagem e prototipagao;

— Preparacdo para produgdo (testes finais, treinamento e conversao dos dados dos

sistemas antigos);

— Inicio da operacéo;

— Acompanhamento Inicial;
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Os usuarios-chave escolhidos eram os melhores de suas areas, receberam treinamento
SAP e foi criado um laboratério de prototipagcdo, para que fosse feita a modelagem do
sistema. Na planta de Campinas, esses usdrios-chave trabalharam 70% do seu tempo. Apds a
modelagem dos processos, o treinamento dos usudrios finais foi realizado pelos préprios
usudrios-chave. Foram estabelecidos procedimentos para voltar ao sistema anterior no caso de
problemas no inicio da operagao.

A diretriz na primeira implementac¢do era de ndo mudar a empresa, pois se acreditou
que esta diretriz agilizaria o processo. No entanto, a quantidade de customizacdes necessarias
no R/3 foi tdo grande que acabou por tornar o processo mais lento e mais custoso. Na segunda
implementacdo, procurou-se adaptar os processos da empresa, quando houvesse conveniéncia,
gerando uma implementacdo mais rapida pelo menor nimero de customizacdes. Acredita-se
que o aprendizado da equipe da Bosch também ajudou nas implementagdes das demais
plantas. Procedimentos que eram feitos de determinada forma nos sistemas antigos, pela
mudanca de diretriz de ndo customizar o R/3, passaram a ter de ser adaptados para o R/3, ndo
gerando exatamente os mesmos resultados.

Pela implementacao ter sido feita em small-bangs, foi necessdrio construir interfaces
entre o0 R/3 e os sistemas em mainframe, até que fossem completamente substituidos. Estas
interfaces eram criticas, pois constituiam a fonte de muitos problemas. Um dos gerentes
entrevistados citou que a implementagdo por fases reduz o risco operacional, mas aumenta os
riscos pela necessidade de criacdo de interfaces.

Outro problema citado foi o enfoque dado ao treinamento das pessoas. As pessoas
foram bastante treinadas na operacdo do sistema, mas nio nas caracteristicas que diferenciam
um sistema integrado de um sistema isolado. Acreditou-se que seria importante treinar as
pessoas na preocupacdo com os resultados das operagdes locais em outros departamentos e a
importancia da atividade de cada um para o todo. Como o sistema anterior dava a
possibilidade de correcdo de dados incorretamente digitados antes da integracdo em batch
com os demais sistemas, ndo havia preocupacio em digitar os valores corretos ja da primeira
vez. Citou-se, também, que a drea de consultoria deveria ter sido melhor utilizada na fase de
modelagem dos processos, pois poderia auxiliar na conciliacdo dos conhecimentos da édrea
usudria e da area de TI.

Houve resisténcia a mudanca e foi necessdrio esforco para mostrar aos usudrios que o
sistema funciona. Foi dificil obter o comprometimento de todas as dreas, pois nem todas elas
se envolveram da mesma maneira. Aos poucos, no entanto, o comprometimento foi obtido e o

projeto fluiu com mais facilidade e maior motivagao. Outro problema citado foi o despreparo
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dos consultores em processos €, como resultado disso, a Bosch teve de investir na formacado
de seus técnicos.

Na utilizagdo do sistema, citou-se que o grande problema do SAP R/3 € que ele é
pobre em informacdes gerenciais. Foi necessdria, por isso, a implementacio do BW -
Business Warehouse e do EIS — Executive Information System, da prépria SAP, para extracio
das informacdes gerenciais. Apesar das 30000 horas de treinamento despendidas com os 1000
usudrios, acredita-se que haja necessidade de retreinamento, pois o nivel de conhecimento nao
ficou uniforme entre eles.

Foi citado que o SAP as vezes dificulta a realiza¢do do trabalho pelo grande nimero
de telas para realizar um processo, além de problemas de performance e lentiddao do sistema.
Problemas de localizacdo também foram citados, principalmente nos registros fiscais, que
devem ser ajustados manualmente. Nao se percebeu que o ERP possa estar associado a
ganhos de competitividade e produtividade, apesar de terem sido percebidas algumas
melhoras no atendimento a clientes.

Entre os beneficios citados estd o fato de que toda a companhia usa a mesma
informacao, e a integracao gerou ‘“digitacao unica do dado na empresa”. Citou-se, também, a
qualidade das informacdes e o fato de maior controle nas operacdes da fébrica, pois havia
obrigatoriedade de lancamento de todas as operacdes no momento em que aconteciam.
Acredita-se, também, que com a implantacdo do R/3 serd mais fécil adaptar o sistema a novas
necessidades da empresa. Além do que, ha uma visdo macro da empresa e melhor
conhecimento do funcionamento dos processos. Citou-se, também, o beneficio de o R/3 estar
em constante atualizacdo pela SAP, incorporando novas tecnologias.

Houve reducdo do tempo de fechamento do balanco de 30 para 15 dias. Na éarea
financeira, o nimero de pessoas foi reduzido de 70 para 55. Outros beneficios citados foi o
aumento do comprometimento dos funciondrios com a qualidade da informacdo, e a
capacidade de absorver aumento de complexidade no negdcio sem necessidade de aumento do
quadro de funcionérios.

Foi citado que a grande flexibilidade do sistema no mddulo de ordens de producao
permite que o préprio usudrio escolha o modelo de gerenciamento da producao que sera usado
para cada produto (repetitiva, por lote de producgdo, por pedido de venda, kanban, etc.), sem a
necessidade de se desenvolver um novo sistema especifico. Isto significa que diminuiu a
dependéncia na drea de informatica. O uso desta funcionalidade, no entanto, gerou
necessidade de maior customizacdo do mddulo de custos, o que poderia ter sido evitado se a

implementacdo tivesse iniciado por este modulo.
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Outras consideragdes sobre o caso apontam para o fato de que foi criado um
“minidepartamento” responsdvel em dar continuidade ao processo de aprendizagem e
utilizacdo de novos recursos no sistema. A empresa aprendeu com a implementacdo da
primeira planta que é necessario conciliar as possibilidades do pacote com os processo da
empresa. Isto também mostrou que a criagdo de modelos de negdcio em laboratério, sem a
utilizacdo pratica na empresa, pode ser uma tarefa invidvel. Foi citada, também, a grande
tensdo e carga emocional dos usudrios nos primeiros momentos de utiliza¢do do sistema e, foi
considerada fundamental a presenca de lideres que mantivessem as pessoas tranqiiilas e

confiantes.

A.9. Souza (2000) — Quarto Caso

Este € o quarto caso apresentado por Souza (2000), sobre a implantagdao de ERP na
Santista Alimentos. Trata-se da implementacdo do Baan IV com a finalidade de centralizar
sistemas e departamentos distintos em 23 localidades do Brasil. Foi conduzida por uma
grande equipe de projeto, utilizando uma combinacdo de implementagdo em fases por
modulos e por fébricas.

A Santista Alimentos € uma empresa pertencente ao grupo Bunge. Foi fundada em
1905 como produtora de farinha de trigo e, em 1908 adquirida pela Bunge, incorporando
atividades como producdo de 6leo de caroco de algodao, 6leo de amendoim, margarinas, e
produtos originados da soja. Em 1986 incorporou a Petybom e em 1995, a Pullman.

Atualmente possui 23 plantas no Brasil, sendo que escritério central € sediado em SP,
juntamente com departamentos corporativos e de informatica. A empresa atende ao mercado
consumidor (através de mercados e atacadistas), ao mercado industrial, padarias, lanchonetes,
hotéis e restaurantes. Em 1999 faturou R$ 1,8 bilhdes e no momento das entrevistas possuia
5300 funciondrios.

A érea de TI estd organizada em fun¢do do processo de implantagcdo do ERP. Durante
a fase principal de implantagdo, foi criada uma equipe para o projeto, paralela a estrutura da
area. Havia um diretor e trés gerentes: um responsavel pela drea de processos, um pela drea de
infra-estrutura e um de apoio ao desenvolvimento, responsdvel pelo grupo que daria suporte
no ERP apds o projeto. Apds o inicio da operagao dos médulos financeiros, RH e manufatura,
optou-se por manter a estrutura de equipe por médulo: passaram a existir duas geréncias: a de
processos, uma por moédulo implementado; e a de informdtica, com as dreas de

desenvolvimento, infra-estrutura, suporte e telecomunicagdes. No momento das entrevistas, a
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equipe contava com 32 pessoas. No momento da realiza¢do das entrevistas de Souza (2000),
900 usudrios estavam utilizando o sistema, sendo previsto um total de 1200 até o final da
implementacdo. Foram implementados do Baan IV os médulos financeiros (contabilidade,
contas a pagar, contas a receber); materiais (compras, recebimento e estoques); manufatura
(controle e planejamento de processos industriais); e vendas e distribuicdo. Na drea de
recursos humanos foi implementado o ERP da Oracle — Oracle Applications — juntamente
com os demais médulos do Baan IV.

A operacdo do médulo de RH iniciou em outubro de 1998 e os mddulos financeiros
em janeiro de 1999. A operagdo do mddulo de materiais iniciou em novembro de 1998 e
industrial em janeiro de 1999, apenas na planta de Jaguaré. No momento da realizagdo das
entrevistas, os médulos de materiais ja estavam em operacdo em 9 e o de manufatura em 2 das
20 fébricas, estando previsto o término do processo de implementagdo para o final do ano
2000. O moédulo de vendas e distribuicdo teve problemas na adaptacdo aos processos da
empresa e sua entrada ocorreu com atraso em abril de 2000. O mdédulo de custos precisou ser
adaptado pelo fornecedor (para producdo continua, ndo suportada pelo pacote original) e a
previsao de entrada era final de 2000.

Antes da implantacdo do ERP, a empresa possuia sistemas desenvolvidos
internamente ou por empresas terceirizadas, em Clipper, com servidores Intel e SO Netware.
Estes sistemas foram desenvolvidos de forma isolada para atender os diversos departamentos,
e alguns deles eram administrados de forma descentralizada e mantidos por terceiros. As
fabricas também possuiam departamentos administrativos descentralizados, como
contabilidade, contas a receber e contas a pagar (os sistemas também limitavam
tecnologicamente a integracdo destes departamentos).

Além dos sistemas anteriores ja estarem sofrendo de “fadiga tecnoldgica”, havia a
necessidade de atualizar os sistemas para que ficassem compativeis com o ano 2000. Em
junho de 1997 a empresa optou pelo ERP, que poderia permitir a centralizagdo da empresa,
atualizar a tecnologia e tornar o sistema compativel com o ano 2000. A opg¢do de
desenvolvimento interno foi descartada pelo prazo do ano 2000 e porque a empresa acreditava
que o pacote ERP era uma tendéncia de mercado e traria, com si, melhores praticas nos
processos padrao.

Para selecao do fornecedor, foi contratada uma consultoria que auxiliou em um pré-
levantamento de requisitos e pré-selecdo de fornecedores. Foram definidas as funcionalidades
essenciais e as desejaveis, e, a partir disso, a empresa ficou entre os pacotes da SAP e da

Baan. A decisdo final decorreu de negociagdo com os fornecedores. A Baan foi escolhida
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pelos menores custos € menores prazos de implementacdo. Era condi¢do do contrato que o
proprio fornecedor realizasse a implantacdo. O processo de decisdo durou 3 meses e foi
finalizado em dezembro de 1997.

A Santista optou por implantar o médulo de recursos humanos do pacote Oracle
Applications porque este produto contemplava a folha de pagamento. Eram preocupagdes
principais da Santista com a implantacdo do ERP: necessidades complexas da drea comercial
e da logistica, que exigiriam forte customizacdo; quantidade e diversidade de negdcios com
diferentes caracteristicas dentro da empresa; e a localidade do sistema em relacdo a legislacao
brasileira.

O processo de implantacio dos moddulos financeiro e recursos humanos, e dos
moédulos de materiais e manufatura, na planta de Jaguaré, iniciou-se em marco de 1998 e
durou até janeiro de 1999. A operacdo do médulo de recursos humanos iniciou em outubro de
1998, a do modulo de materiais em novembro de 1998, e o financeiro e de manufatura em
janeiro de 1999. A metodologia de implantagdo foi a do préprio fornecedor, chamada Target.

O programa de implantagdo foi dividido em trés fases:

— Visdo: levantamento e redefini¢dao de processos de negdcio;

— Prova de Conceito: implantagdo de um piloto de algumas funcionalidades em uma
parte da empresa;

— Implementacdo: implantagdo das funcionalidades da prova de conceito nas demais
areas da empresa.

Cada moédulo possuia uma equipe de implementacdo composta por usudrios-chave,
consultores e funciondarios da drea de TI. Os usudrios-chave trabalharam em tempo integral
com o0 projeto e, em alguns casos, ndo retornaram as suas dreas, sendo reaproveitados em
outras funcdes. Havia um gerente de recursos humanos responsdvel pelo processo de
mudanca, preparacdo dos treinamentos e educacdo para a mudanca. Em paralelo as geréncias
do projeto, havia um comité de gerentes das dreas usudrias, que se reuniam uma vez por més
para validar os modelos de processos definidos pela equipe de projeto.

Para cada processo produtivo foi desenvolvido um moddulo industrial especifico,
baseado em um moédulo padrdo. Os mddulos de materiais, de compras, recebimento e
estoques seriam mantidos iguais para todas as fabricas, a fim de padronizar os procedimentos
nessas areas. Algumas necessidades locais especificas foram atendidas através de relatdrios de
um sistema chamado Business Object.

A Santista implementou os médulos por fases, sendo que no inicio da implementacao

cada médulo foi sendo implementado seqiiencialmente, més a més. Houve a necessidade de
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criacdo de vdrias interfaces com os sistemas antigos e, segundo a Santista, isto ndo foi um
problema. Alguns mddulos permaneceram em operagdo com o sistema antigo rodando em
paralelo e planos de contingéncia foram definidos para o caso de necessidade de retorno ao
sistema anterior.

Os prazos planejados dos médulos centralizados e dos médulos da fébrica de Jaguaré
foram cumpridos, com excecdo do médulo de vendas, que atrasou devido a problemas de
adaptacdo dos processos da empresa ao sistema. Os custos foram mantidos conforme
planejado.

A diretriz do projeto era evitar ao mdximo a customizag¢do do pacote, que deveria
acontecer somente naqueles processos que realmente interferissem no negdcio da empresa.
Em caso de discrepancias, a primeira op¢ao deveria ser sempre adaptar a empresa ao pacote.
Apesar disso, nos médulos industriais procurou-se sempre adotar a melhor alternativa (fosse
ela o pacote ou o processo da empresa). Os entrevistados entendem que, apesar da diretriz, o
pacote foi bastante customizado, principalmente no médulo comercial (em torno de 80% de
customizacdo). Nos médulos industriais foram em torno de 50% de customizacdo e nos de
materiais, cerca de 20%. No geral, a percep¢ao € de 30% de customizagio.

Em funcdo do tamanho do projeto e sua divisdo em cinco frentes, houve dificuldade
em fazer integracdo e parametrizacdo do sistema. A modelagem e parametrizacdo dos
modulos individuais foram realizadas sem visdo do todo. Apds uma série de problemas
percebeu-se que seria necessdrio rever os processos, agora considerando a integracao, e cada
equipe passou a ser responsavel por avaliar como a modelagem do seu médulo iria influenciar
os demais. Houve problema de performance e lentidao do sistema e apds o inicio da operagdo
foi necessario expandir a capacidade do servidor.

Houve também uma “frustracao” dos usudrios que deixaram de usar um sistema feito
especificamente para seu departamento, para utilizar um sistema padronizado. Havia a
sensacdo de que o sistema antigo era mais facil de usar. No entanto, o forte trabalho da
diretoria no sentido de colocar a importincia do projeto para a empresa motivou 0s Usuarios
que perceberam a importancia do projeto. Segundo um dos gerentes, a utilizacdo do Business
Object para geracdo de relatérios semelhantes aos gerados pelos sistemas anteriores
contribuiu para que os usudrios se adaptassem mais facilmente ao novo sistema. Houve um
forte trabalho do gerente de recursos humanos na questio da mudanca envolvida na
implantacdo do ERP que, além dos treinamentos e palestras para esclarecimento do projeto,

estabeleceu um plano de prémios e incentivo relacionados ao sucesso da implementagao. Com
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a implementacdo do ERP em um unico servidor, havia a preocupagdo de que, se o sistema
parasse, poderia paralisar toda a empresa.

Na utilizacdo do EPR foram citados como problema a complexidade de uso e as
mudancas nas tarefas dos analistas de informética (que agora nao impactam sistemas isolados,
mas sim toda a empresa). Nao houve problemas graves com a localiza¢do, embora a Santista
tenha usado uma série de pacotes adicionais para livros fiscais, tesouraria, patrimdnio, etc.
Alguns problemas permaneceram nas funcionalidades de recolhimento de impostos.

Uma desvantagem citada é de que os processos sao muito genéricos, dificultando a
execucgdo de certas tarefas. H4 um nimero excessivo de telas e de campos desnecessdrios que
devem ser preenchidos. Além disso, os relatérios ndo sdo atendidos pelo ERP, dai a
necessidade do uso de outro sistema. Foi apontado também aumento da qualificacdo
profissional dos usudrios.

A integracdo € citada como “o grande mérito do sistema ERP”, que gera controle e
disciplina na empresa. As informacdes ndo podem ser inseridas de forma incorreta para serem
corrigidas posteriormente. O sistema gerou necessidade de planejamento mais rigido da
producdo, o que gerou maior produtividade. Foi citada também, como beneficio, a
padronizacdo de rotinas e procedimentos entre as diversas fébricas.

As informagdes do processo sdo disponibilizadas em tempo real para toda a empresa.
A centralizacdo das dreas de RH, contabilidade, financeira, compras e informatica também foi
citada como beneficio. Com isso, houve reducao de pessoas (a drea de informética passou de
69 para 32 pessoas). Também se tornou possivel transferir pessoas de uma fabrica para outra
sem necessidade de retreinamento.

Foram citados, também, como beneficios da informacgdo ser Unica e estar disponivel a
todos os usudrios: melhoria da qualidade da informacgdo, integridade e agilidade de
atualizacdo da informacdo, e transparéncia. O ERP trouxe ganhos de desempenho e
competitividade porque além da integracdo do sistema com as mdaquinas de produgdo,
permitiu homogeneizacdo dos produtos em todo o Brasil, além da reducdo de custos com a
centralizacio de departamentos. E possivel, com a implantacdo, gerenciar a empresa como um
todo. Houve usudrios que consideram que a implantagdo do ERP ndao é mais diferencial
competitivo, mas sim uma necessidade para a empresa permanecer no mercado.

Um outro ponto importante foi a integragdo do ERP com as méquinas de produgio, ou
seja, quando um lote de producdo era liberado no Baan IV, a informacdo era passada

diretamente as mdaquinas que iriam produzi-lo. Além da eliminacdo de desperdicios e
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problemas de erros de quantidades nas misturas, o sistema permitiu a Santista padronizar as

férmulas dos produtos em todas as fabricas do Brasil.

A.10. Souza (2000) — Quinto Caso

Este € o quinto caso apresentado por Souza (2000). Trata-se da implanta¢do do pacote
nacional Logix, em uma empresa produtora de suco de laranja e derivados, chamada pelo
autor de AgroLaranja (nome ficticio) como parte de um projeto de implantacdo em um grupo
de 80 empresas de negdcios distintos, com o objetivo de unificar os sistemas existentes e
reduzir custos administrativos. A medida que um médulo do Logix era implementado na
empresa, as outras empresas eram agregadas ao sistema ERP.

A empresa € produtora de suco de laranja e derivados e pertence a um grupo de capital
nacional, que possui outros negdcios na drea agropecudria e de servigos portudrios, além de
uma empresa distribuidora de titulos e valores imobiliarios, serraria, reflorestadora e uma
fabrica de base para produtos como sucos e refrigerantes. Sdo ao todo 80 empresas. O grupo
fatura US$ 800 milhdes por ano e a AgroLaranja US$ 400 milhdes. O grupo tem 8000
funciondrios e a AgroLaranja 750. Cerca de 99% da producdo de suco de laranja é exportada.
Seus clientes sdo empresas que envasam o suco para o consumidor final. Possui duas fabricas
no interior de SP, um entreposto exportador em Santos, e escritérios nos EUA, Japao e
Europa, onde possui portos préprios para descarregamento. Possui fazendas préprias
produtoras de laranja, mas também compra de produtores rurais.

No momento da realiza¢do das entrevistas, a area de TI da empresa contava com 9
funciondrios. Além disso, 3 terceirizados que fazem a manuten¢do de computadores.
Analistas de negécio fazem a ligacio do fornecedor do pacote com os usudrios, sendo
divididos por moédulos (cada um € responsdvel por um grupo de moddulos). Quando a
AgroLaranja precisa de mao-de-obra para o desenvolvimento de “mddulos-satélite” sdo
utilizados programadores contratados do fornecedor do ERP ou outras empresas. A darea
atende a todas as empresas do grupo.

Anteriormente ao ERP, a empresa possuia vérios sistemas departamentais
desenvolvidos em Oracle Forms, Clipper ou Access. O servidor do Logix atende a todas as
empresas do grupo de forma centralizada. O grupo tem 400 usudrios e 400
microcomputadores distribuidos entre as diversas empresas. Na AgroLaranja sao 250 usudrios
e microcomputadores utilizando o Logix. Foram implementados os mdédulos de pedidos e

faturamento; crédito e cobranga; suprimentos (compras, controle de estoques, recebimento e
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planejamento de materiais); contabilidade; contas a pagar; tesouraria; recursos humanos; ativo
fixo; e exportagdo.

Os moédulos da drea financeira, compras, contabilidade e RH atendem a todas as
empresas do grupo. A medida que um médulo do Logix era implementado na AgroLaranja, as
outras empresas eram agregadas ao sistema ERP. Além dos mdédulos de manufatura e custos,
alguns outros médulos estavam em implementa¢do nas demais empresas do grupo.

Entre os motivos para a implantacio de um ERP estavam: a necessidade de um
sistema que substituisse os varios sistemas departamentais isolados, com o objetivo principal
de reducdo de custos de informadtica e eliminacido de erros e diferencas entre os dados nos
diversos sistemas; e a necessidade de eliminar a redundancia de esfor¢os nas varias empresas
do grupo, com a padronizacdo das atividades administrativas (contabilidade, financeiro, RH,
compras e informética). Além disso, havia o problema da adaptabilidade do sistema ao ano
2000 e o fim do suporte pela Oracle da versdo corrente dos principais sistemas.

Os sistemas ERP disponiveis no mercado foram pré-selecionados com base na
disponibilidade de funcionalidades para atender a todas as dreas da empresa e com base em
um critério técnico: utiliza¢do do banco de dados Informix (empresa com a qual o gerente de
informatica possuia facilidades de negociacdo). O Logix foi o escolhido por apresentar o
melhor custo-beneficio, por possuir um mdédulo de exportagcdo, customizagdes mais simples e
baratas. As customizacdes da AgroLaranja seriam feitas diretamente no sistema e as de outras
empresas através de “modulos-satélite”.

O processo de implementacao iniciou em abril de 1997, quando foi estabelecido um
cronograma para implementacio, em fases. A idéia inicial era implementar inicialmente na
AgroLaranja e posteriormente nas demais empresas do grupo. Nao foi utilizada a metodologia
proposta pelo fornecedor, e para o gerenciamento e controle da implementacao foram usados
recursos internos. Foi estabelecida uma equipe de implementacao por médulo, sendo que esta
deveria verificar como seria realizada a adaptagdo por parametrizacdes € quais seriam as
customizacdes necessdrias.

Os funciondrios das dreas usudrias participaram do projeto de modificagdes e dos
testes, mas nao em tempo integral. O treinamento aos usudrios operacionais foi ministrado
pelo fornecedor. Segundo o entrevistado, os usudrios ndo tiveram dificuldades em utilizar o
sistema, pois ja possuiam bons conhecimentos de informatica. O plano de implementagdo
inicial na AgroLaranja foi alterado, devido a uma reestruturacdo no grupo, sendo que o
modulo de recursos humanos foi inicialmente implementado na nova empresa do grupo. Entre

maio e dezembro de 1997 foram implementados os moddulos da 4rea administrativa e
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financeira do Logix, na AgroLaranja. O mddulo de manufatura recebeu extensas
customizacdes devido ao processo de controle de qualidade da Agrolaranja e foi
implementado somente no terceiro ano de utiliza¢do, em agosto de 1999.

A implementacdo em fases exigiu a construcao de interfaces com os sistemas antigos,
o que foi considerado bastante trabalhoso, embora ndo tenham sido relatados problemas
nestas interfaces. Nao foram implementados médulos em paralelo com os sistemas antigos.
Nao houve atrasos na implementacdo, mas os custos ultrapassaram o planejado devido ao
grau de customizagdo maior que o imaginado. Foram investidos US$ 680 mil no projeto.

As discrepancias do pacote em relagdo aos processos da empresa eram apresentadas a
alta geréncia, que decidia o que devia ser mudado. O resultado foi equilibrado: tanto a
empresa quanto o pacote foram alterados. As customizacgdes foram, aos poucos, incorporadas
ao pacote por meio de negociagdo com o fornecedor, com excecdo dos “moédulos-satélite”.
Estima-se que 70% do pacote foi implementado sem customizacao.

Além dos moédulos Logix, a AgroLaranja implementou uma série de “modulos-
satélite” para complementar as funcionalidades do ERP em éareas especificas da empresa.
Foram desenvolvidos na AgroLaranja os médulos de controle industrial e citricola, além do
controle de fretes, controle de bagaco de cana, e controle de produ¢do de dlcool. No momento
da realizacdo das entrevistas, a AgroLaranja estava realizando um esfor¢o para re-desenvolver
sistemas existentes que eram necessdrios, tanto do grupo como da prépria empresa, de
maneira a facilitar a integragdo com o Logix. O proprio fornecedor controla as altera¢des dos
“moddulos-satélites”.

Quanto a implementagdo, citou-se a dificuldade relativa a mudanga na forma das
pessoas trabalharem e visualizarem a informacdo. No RH a dificuldade de adaptacdo foi
maior porque ja se utilizava um sistema especifico da drea ha 4 anos. Outra dificuldade citada
foi a mudanca de cultura, pois algumas dreas passaram a ser responsdveis por tarefas que
antes ndo realizavam, como entrada de informacdes contdbeis. O apoio da alta geréncia foi
considerado fundamental durante o processo. A inexperiéncia de consultores também foi
apontada como problema. Houve resisténcia a mudanca com comentdrios de que o outro
sistema era melhor, mas o argumento para a mudanga era do ganho que a empresa teria como
um todo. Outra dificuldade foi implementar o sistema nas diferentes empresas do grupo. Foi
necessario o desenvolvimento de novas customizacgdes, além do trabalho de convencimento
dos usudrios. Foi citado que o fornecedor tem atendido bem nas customizacdes necessarias e
que o pacote também facilitou a adaptagao por permitir parametrizagdes diferentes para cada

empresa do grupo.
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Foi considerado problema, também, a necessidade de se manter o sistema disponivel
24 horas por dia, 7 dias por semana, o que traz dificuldades para as rotinas de manutengdo e
atualizacdo. A caréncia de relatdrios gerenciais também foi citada como problema. Apesar de
existir uma ferramenta que extrai as informagdes do banco de dados, a presenca do fornecedor
€ necessdria, pois € dificil de localizar tais informacdes. Nao foi observado problema de
localidade com o Logix.

Entre os beneficios citados estd a integracdo dos sistemas departamentais, eliminando
redundancia de dados e possibilitando a garantia e controle de processos. Houve reducao das
tarefas de digitacdao e melhoria na qualidade da informacao. O sistema possibilitou a extra¢dao
de relatorios contabeis consolidando os diversos negocios e empresas, foi implementado um
plano de contas tnico para todo o grupo, além da padronizacdo da maneira dos departamentos
administrativos trabalharem.

Quanto a redugdo de custos, além do desligamento dos mainframes, a equipe de
informadtica passou de 38 para 9 funciondrios e 3 terceiros na AgroLaranja. Os custos de
informatica reduziram de U$ 2,2 milhdes para US$ 1 milhdo. Considerou-se uma vantagem a
reducdo da necessidade de treinamentos e desenvolvimento de novos sistemas para
acompanhar a evolugdo tecnoldgica, trabalho este que seria realizado pelo fornecedor. Houve,
também, reducio da fila de solicitagcdes de mudangas ou desenvolvimentos nos sistemas, pois
as demandas nos sistemas anteriores ndo eram atendidas pela necessidade de a equipe estar
focada em manuten¢do e atualizac¢do tecnoldgica desses sistemas. Houve melhora, também,
do nivel de servigo fornecido pela drea de TI, pois o foco deixou de ser manutengdo para ser o
atendimento as necessidades de negdcio da empresa.

Percebeu-se maior integracao dos funciondrios nas atividades do departamento de RH,
pois cada um conhecia melhor as atividades do departamento como um todo. Isso foi
considerado um crescimento profissional dos funcionérios obtido com a implantacdo do ERP.
Além disso, o sistema permitiu que a gestdo dos recursos humanos fosse descentralizada entre
os departamentos.

A érea de exportacdes ganhou eficiéncia com a utilizagao do Logix, principalmente no
que se refere a integracdo com o modulo financeiro, que antes era manual. Na drea de
suprimentos ndo foram observados ganhos de procedimentos porque havia sido realizado um
trabalho de reestruturagcdo dos processos antes da implantacdo do pacote, apesar de a
integracdo com os modulos de contas a pagar e estoque ter trazido beneficios.

Houve reducdo de custos no pessoal administrativo (no RH reduziu-se de 41 para 10

pessoas) e de custos de informética. N@o se associou o ERP a ganhos em competitividade na
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AgroLaranja. Os ganhos sdo mais relativos a melhorias na eficiéncia dos processos internos.
O controle das interfaces do Logix com os outros sistemas ndo foi considerado problema. O
fato de se ter um tunico fornecedor foi apontado como simplificador na negociacao. Nas dreas
onde a implementacdo permitiu a redu¢do de pessoas, hd percep¢cdo de um beneficio na
geréncia, mas dos usudrios, a percep¢do € de aumento das tarefas. O autor considerou a
facilidade de customizacdo do sistema e a criacio dos moddulos-satélites decorrentes da

posicao de destaque da empresa para o fornecedor.

A.l11. Souza (2000) — Sexto Caso

Este € o sexto caso apresentado por Souza (2000). Trate-se da implantacdo de um ERP
na empresa Vine Téxtil (ou Vine). E uma das quatro empresas téxteis do grupo Vicunha. Sua
administracdo é separada das demais téxteis. A Vine produz tecidos de algodao, nylon e
poliéster branco, tingidos e estampados. Seus principais clientes sdo confec¢des de roupas e
varejistas de tecidos. A empresa possui 6 fabricas, além dos escritérios e depdsitos. O
faturamento anual é de cerca de R$ 200 milhdes e contava, na época do estudo, com 2480
funciondarios (dezembro de 1999).

A equipe de informética possui 14 pessoas, entre analistas de sistemas, pessoal de
suporte, geréncia e secretaria. Nas fabricas fica o pessoal de suporte. Dentre as funcdes dos
analistas estdo o desenvolvimento de melhorias e relatérios no ERP e acompanhamento das
necessidades dos usudrios. Com a entrada do ERP, o perfil da equipe de informatica mudou:
antes cuidavam apenas de aspectos técnicos de andlise e programacao, e, agora, passaram a se
preocupar mais em entender os processos de negdcio da empresa e em como o sistema pode
auxiliar estes processos. A equipe de informatica, neste caso, foi expandida depois da
implantacdo do ERP, por conta da mudanca de infra-estrutura tecnolégica e dos
desenvolvimentos adicionais. Em dezembro de 1999 havia 110 usudrios utilizando o Magnus.

Até a implementacao do ERP, a Vine utilizava um servico de bureau de informética,
que atendia a todas as empresas do grupo. Os sistemas do bureau ndo eram integrados e
exigiam bastante trabalho de redigitacdo para transferéncia dos dados entre eles. Eram
desenvolvidos em COBOL e rodavam em mainframes IBM. A decisdo da implantagao do
ERP objetivou reducdo de custos e atualizagdo dos sistemas. Uma consultoria participou do
processo de selecdo. Outra razdo que motivou a implementacdo do ERP era que, no sistema
anterior, era dificil conseguir alteracdes no sistema ou desenvolvimento de relatdrios, porque

a negociagdo para alteracdes era demorada e de alto custo. O processo de escolha iniciou em
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1994 e o Magnus foi escolhido porque, na época, o era a melhor alternativa e também
utilizava o mesmo banco de dados que a empresa ja possuia. Os usudrios ndo foram
envolvidos no processo de selecdo e, segundo um entrevistado, isso poderia ter ajudado a
diminuir algumas resisténcias que aconteceram. Uma outra preocupacdo era a adequacdo do
pacote a industria téxtil, considerada bastante especifica. Por isso, o ERP foi mantido somente
nas dreas administrativa e financeira e, para automatizar a parte industrial foi adquirido o
SGT, um sistema especifico para a drea téxtil.

A implantac¢ao iniciou-se em marco de 2004 e a operagdo em junho de 2004. O prazo
reduzido era decorrente de uma negociacdo com a empresa de prestacdo de servicos de
informadtica, com a qual o contrato seria encerrado. Por isso, o prazo de entrada do ERP em
producdo ndo poderia ser revogado. A metodologia de implementacdo foi a do préprio
fornecedor, que participou da implementagdo juntamente com consultores. A equipe interna
foi dividida nas dreas comercial e financeira e novas pessoas foram contratadas para ajudar no
projeto. As atividades das equipes eram planejadas em conjunto pela empresa e pelo
fornecedor. As principais tarefas eram:

— Levantamento de dados;

— Apresentacdo do sistema aos usudrios;

— Discussao a respeito das adaptacoes;

— Realizacdo de parametrizacdo e customizacdes necessarias (e integragdo com o SGT);

A participacdo do usudrio ocorreu por meio de entrevistas quando era necessaria a
coleta de informacdes a respeito dos processos. Além disso, usudrios receberam os
treinamentos e participaram do cadastro das tabelas do sistema. No mddulo contébil, a
operacao do sistema iniciou em paralelo ao sistema antigo. No médulo administrativo isso
nao aconteceu. A abordagem de implementacdo foi big-bang, pois todos os sistemas
principais da empresa foram substituidos simultaneamente. Os custos e prazos planejados
para a implementacao foram atingidos.

Era diretriz do projeto reduzir ao maximo as customizagdes do sistema para que o
prazo de implementacdo fosse atingido. A equipe de informadtica decidia quais eram as
customizacdes necessdrias. Citou-se que foi dificil negociar com os usudrios a ndo
implementacdo de uma série de relatérios e que a participagdo da alta geréncia foi
fundamental para conscientizacdo dos usudrios. Apds a implementagdo, a orientagdo de nao
customizacdo foi abrandada e a drea de informadtica passou a analisar as mudancas e melhorias

que deveriam ser realizadas. No caso do Magnus, ndo podem ser feitas customizacdes nos
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programas principais do sistema. Para isso, sdo chamados programas externos a partir de
pontos especificos nos programas principais. O entrevistado citou que no médulo comercial o
Magnus tenha sido customizado em 50% (pela integracdo com o SGT), na contabilidade e
obrigacdes fiscais a customizagdo foi minima, no contas a receber ocorreu cerca de 20% de
customizacdes para o controle de duplicatas de terceiros. E 0 médulo de compras também
precisou ser customizado para integragdo com o SGT.

Um dos problemas citados, descoberto durante a implementagao, foi a dificuldade de o
pacote atender as necessidades de controle de estoque da bobinas de tecido. Outro problema
citado foi que na época da implementacdo estava-se iniciando o plano Real no Brasil e o
sistema novo j4 estava convertido para a nova moeda. Foi citada, também, a inexperiéncia dos
consultores do fornecedor. O entrevistado entende que havia resisténcia do fornecedor em se
envolver nos problemas da empresa e executar as alteracdes solicitadas. O prazo reduzido
para implementacdo também foi citado como problema, pois obrigou a empresa a
implementar o sistema sem muito planejamento.

O primeiro més de operacdo foi bastante critico, principalmente em partes do sistema
que nao foram extensivamente testadas. O processo de estabilizacdo durou 6 meses, quando
modulos adicionais (contas a pagar, obrigacdes fiscais e caixa e bancos) foram
implementados. Em razdo do prazo reduzido, ndo houve possibilidade de treinar os usudrios
com a profundidade necessdria e no inicio da operacao alguns deles ndo sabiam como utilizar
o sistema. O mddulo de contabilidade ndo foi totalmente customizado no prazo e algumas
operacdes tiveram que ser manuais apos a entrada do sistema.

Houve, também, o problema da mudanca cultural. Os usudrios ndo possuiam a visao
de sistemas integrados, muitas pessoas tinham medo de mudanca e resistiam ao fato de que o
sistema iria eliminar algumas tarefas do processo. Na utiliza¢ao, uma das dificuldades citadas
¢ a obtencdo de alteracdes ou melhorias, pois as necessidades especificas ndo sdo atendidas.
Outro problema citado foi que cada mudanca de administracdo gera a necessidade de se
alterar todos os relatérios do sistema. Foi citado que o Magnus atende as necessidades de
relatdrios, mas € limitado nos casos mais complexos. Outro problema citado € que quando o
fornecedor altera os programas principais, € necessario verificar a compatibilidade com os
programas desenvolvidos internamente. Quando a localidade, ndo houve problemas, pois o
Magnus atende a legislacdo brasileira. As alteracdes realizadas pelo fornecedor sdo solicitadas
por um grupo de usudrios do sistema, representantes de diversas dreas da empresa.

Dentre os beneficios, o maior citado foi a integracdo entre os modulos, que ndo existia

no sistema anterior. Houve reducdo de fechamento contédbil, eliminando os langamentos
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manuais e o envio de planilhas ao bureau de servigos. Houve reducdo de pessoas nas dreas
contdbil e financeira. O fluxo de informacao ficou mais confidvel e agil e os relatérios podiam
ser executados a qualquer momento (antes eram executados a noite para serem utilizados
durante o dia). Foram reduzidos os custos de informadtica, em decorréncia da eliminac¢do da
taxa paga ao bureau, mesmo com a necessidade de aumento de pessoas na drea.

Uma das facilidades citadas é que a utilizacdo de pacotes de terceiros elimina a
necessidade de se preocupar com o desenvolvimento e manuten¢do de funcionalidades que
sdo padrdo para todas as empresas. Mesmo que os programas do Magnus nao pudessem ser
alterados, a possibilidade de criagdo de relatérios e programas externos pela prépria Vine
trouxe mais flexibilidade do que a situacdo anterior. Percebeu-se, também, mudanca de
“postura” na entrada dos dados, pelo aumento de responsabilidade. A integracdo gerou
crescimento profissional dos usudrios e ajudou a empresa a mudar e melhorar os processos
administrativos. Foi citado que a informacao mais 4gil ajudou na tomada de decisdao, mas isso

nao relaciona o ERP a ganhos de desempenho e competitividade.

A.12. Souza (2000) — Oitavo Caso

Este € o oitavo caso apresentado no trabalho de Souza (2000). Trata-se da implantacao
do pacote nacional Logix, em fases, na empresa Melhoramentos Papéis. Mostra como o ERP
foi usado para unificar sistemas e cultura em uma empresa criada a partir da unido de outras
duas.

A empresa € fabricante de produtos de papel absorvente, dividida em quatro divisdes:
consumo (atende mercados e farmdcias, meio de for¢a de vendas), institucional (comercializa
papéis higiénicos e semelhantes para hotéis, restaurantes, etc., por meio de teleatendimento),
semi-acabados (comercializa bobinas de papel para fabricas de fradas e absorventes
femininos) e pasta termomecanica (pasta de celulose para confeccao de produtos de papel).
Possui duas fabricas. No momento da realiza¢do das entrevistas, a empresa possuia 840, com
faturamento anual de US$ 120 milhdes.

Como a empresa surgiu da unido de duas empresas distintas, no inicio de sua
operacdo, eram utilizados os sistemas provenientes das empresas de origem. Havia a
necessidade de se decidir por somente um sistema por questdes operacionais € problemas
fiscais. Os sistemas de uma das empresas de origem foram desenvolvidos em COBOL e

rodavam em mainframes UNISYS. A outra empresa de origem possuia um pacote chamado
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BPCS, da americana SAA, rodando em AS/400 da IBM e um sistema desenvolvido
internamente em COBOL, rodando em microcomputador SID.

Em um primeiro momento, a empresa decidiu por utilizar alguns sistemas de uma das
empresas e outros de outra. Em um segundo momento, a empresa decidiu por buscar um
sistema ERP que substituisse os sistemas legados, integrasse mddulos de entrada e saida e
possibilitasse relatérios com resultados consolidados. O projeto foi dividido, entdo em duas
etapas: na primeira seria substituido o sistema de saidas e depois o sistema de entradas.

O processo de escolha iniciou-se em dezembro de 1994, gerenciado pela equipe de
informadtica. Os critérios para escolha do sistema foram:

— Que abrangesse todos os mdédulos necessarios;

— Que fosse integrado;

— Que atendesse requisitos do médulo comercial (nota fiscal, legislacao);

— Que utilizasse banco de dados relacional;

— Que existissem clientes que pudessem atestar o funcionamento do pacote;

A escolha final em marco de 1995 foi sobre o Logix, da empresa Logocenter. A area
comercial tinha preocupacio se o sistema forneceria os relatérios que se tinha anteriormente e
a drea financeira tinha preocupag¢ao com um processo especifico de sua drea. Apds a escolha
do fornecedor, o projeto perdeu prioridade em razdo de mudancas na empresa e, apos 4
meses, em julho de 1995 foi reiniciado.

No momento da implementacao, a drea de TI possuia 7 funcionérios. Em dezembro de
1999, a empresa possuia 11 funciondrios, sendo 1 terceirizado da empresa fornecedora do
pacote, que tinha a funcdo de desenvolver programas externos e relatérios no ERP. 122
usuarios acessavam o sistema (escritorio central, 2 fabricas, e 4 filiais de venda). A MP
implementou os médulos comercial (pedidos e faturamento), crédito e cobranga, suprimentos,
contabilidade, custos, contas a pagar, tesouraria, manuten¢ao industrial, recursos humanos, e
ativo fixo.

A implementag@o ocorreu em duas etapas: a primeira iniciou em novembro de 1995,
com os modulos comercial, crédito e cobranga; a segunda iniciou em fevereiro de 1997, com
os moédulos suprimentos, contabilidade, contas a pagar e custos. Outros médulos foram
implementados entre as duas fases.

A metodologia utilizada para a implementacio foi a mesma utilizada pela empresa no
pacote BPCS, em 1992. Essa metodologia frisa a participacdo ativa de funciondrios da area

usudria como responsaveis por realizar e coordenar a prototipa¢do dos processos e cobrar a
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participagio e o envolvimento dos demais usudrios. A informética cabe o papel de apoio a
implementacdo, atendimento aos lideres das equipes, além de comunicagdo com o fornecedor.

Na primeira etapa do projeto, um dos objetivos era aproveitar a implantacdo do
sistema para alterar o processo de faturamento da empresa, possibilitando maior controle e
planejamento dos fretes (para baixar o custo do produto). Para isso, o Logix precisou ser
fortemente customizado e o envolvimento e participagdo dos usudrios nesta etapa foi baixo,
sendo que a informdtica perdeu o cardter consultivo previsto na metodologia. Nesta etapa dois
analistas do fornecedor permaneceram na empresa em tempo integral. A implementacao
deveria ter sido finalizada em 3 meses (de julho a setembro de 1995), mas em decorréncia de
inseguranc¢a no uso do sistema e riscos com o faturamento, a entrada em producdo foi adiada
30 dias, quando foram intensificados testes e treinamentos. Em novembro de 1995 a operagao
iniciou com 30 usudrios. Nos dois meses seguintes, muitas customizagdes e adaptacdes na
empresa ainda foram necessarias.

A segunda etapa do projeto deveria ter sido iniciada logo apds a primeira mas, por
razdes econdmicas, iniciou em outubro de 1996 e entrou em operacdo em fevereiro de 1997.
Nesta etapa a participacdo dos usudrios foi mais acentuada e decidiu-se pela diretriz de
realizar o minimo de customizac¢do do pacote. Nos médulos em que a informatica tinha menos
conhecimento do negdcio, a participacdo dos usudrios foi mais intensa, possibilitando que
adquirissem bom conhecimento das funcionalidades do sistema. Durante a prototipagdo,
ocorreram problemas de alteracdes em alguns moédulos que impactava em outros. Para evitar
esse tipo de problema citou-se que deveria ser enfatizada a integracdo entre os moddulos
durante o processo de prototipacdo e de treinamento dos lideres de equipe. Citou-se a
dificuldade de se encontrar um consultor com bom conhecimento do pacote, principalmente
com relagdo a integracao entre os modulos.

Nos primeiros dias de operagdo dos moddulos da segunda etapa foi percebido um
problema de treinamento e conhecimento das pessoas. Citou-se que os lideres de equipe,
usudrios das dreas que deveriam passar o conhecimento para os demais usudrios, foram
absorvidos pelas tarefas de entender o sistema e deram menor importancia aos usudrios que
efetivamente iriam operar o sistema. A equipe percebeu que o treinamento do usudrio final é
um dos aspectos mais importantes da implementacdo e que ndo basta treind-los nas funcdes
do sistema, € preciso que eles conhecam como funciona um sistema integrado. Foi citado,
também, que 30 dias ap6s o inicio da operagdo uma funcionalidade nao tinha sido
implementada e precisou ser feita as pressas. O médulo de manufatura nao foi implementado

porque a adaptacdo do sistema seria muito onerosa € demorada no momento.
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Quando a customizacdo do pacote, na primeira etapa foi intensa. Na segunda etapa,
com a diretriz de ndo customizar, quando havia esta necessidade, era feito um or¢camento no
fornecedor, que depois era submetido a aprovaciao da diretoria do projeto. Apds o inicio da
operacdo do projeto, o or¢camento das customizagdes era aprovado pela drea usudria e, se
aprovados, as despesas eram langadas no préprio centro de custo da drea solicitante.

Entre os beneficios citados estdo a unificacdo da informacdo da empresa, aumento da
confiabilidade da informacdo e maior transparéncia das informagdes na empresa. Houve
eliminacdo da necessidade de digitacdo na contabilidade e o tempo de fechamento contabil
reduziu de 12 para 8 dias. Foi apontado, também, como beneficio, a integracdo dos modulos
de folha de pagamento e faturamento com a contabilidade. Citou-se, também, o beneficio de
se ter as informacgdes disponibilizadas on-line (0 que ndo ocorria no sistema anterior) e a
facilidade para obtencdo das informacdes. Houve um beneficio no uso de relatérios de outros
clientes do fornecedor, melhorando procedimentos internos.

O diretor financeiro citou um beneficio ndo esperado, que foi a unificacdo das duas
culturas existentes na empresa, facilitando a criacdo de uma cultura tnica, da MP, como
conseqiiéncia da padronizacdo das informagdes e procedimentos, com um processo de
implementacdo em que todos se integraram com um objetivo comum. Houve reducdo de custo
de 50% com informética.

A integracdo ndo foi citada espontaneamente como beneficio. Quando estimulado, o
entrevistado diz que o beneficio estd relacionado a eliminacdo de retrabalho (digitacdo da
mesma informacdo em vdrios sistemas). No Logix as informacgdes nao sdo integradas de
forma on-line e, por isso, quando dados sdo cadastrados de forma incorreta, € possivel corrigir
antes da integracdo com outros modulos.

Foram citadas melhorias de desempenho na area de logistica, com economia de US$ 2
milhdes ao ano (embora tenha havido junto com a implantacio do ERP a terceirizacdo da
area); reducdo dos niveis de estoque de matéria prima e melhora do controle interno de
procedimentos.

Com relagc@o aos problemas, foi citado como problema que algumas funcionalidades
niao puderam ser implementadas corretamente por causa da seqiiéncia em que os moddulos
foram implementados. Citou-se que deveria ter havido planejamento da seqiiéncia das etapas,
o que ndo foi realizado pela pressio de tempo. O fato de a implementacdo ocorrer
simultaneamente ao processo de juncdo das duas empresas também foi citado como

dificultador. O grande intervalo entre uma etapa e outra também foi citado como problema,
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pois ndo houve possibilidade de corrigir problemas e integrar os modulos da primeira e
segunda etapa.

Citou-se que uma desvantagem de se utilizar software de terceiros € a menor
flexibilidade para novos desenvolvimentos. Segundo o entrevistado, as prioridades do
fornecedor nem sempre sdo as prioridades da empresa. Houve reclamacdes de que o sistema
nao fornece os relatdrios gerenciais necessdrios: € necessdrio o uso de planilhas eletronicas
para agregar a informacgdo. Para disponibilizar tais informagdes, a prépria MP desenvolveu
um sistema que 1€ os dados do banco de dados do ERP.

A resisténcia a mudanca foi maior na primeira etapa do que na segunda. Atribui-se ao
fato de que na primeira etapa adquiriu-se experiéncia e os usudrios da segunda etapa ja
trabalhavam com pacote anteriormente. A empresa implantou um plano de participa¢do nos
resultados (PPR) que fez com que os funcionérios, com a necessidade de acompanhar as
metas e garantir melhores resultados, passaram a se aperfeicoar e entender como o sistema
funciona. Passou-se a entender a importancia da entrada correta de dados e muitos erros foram
corrigidos. Citou-se que as melhorias foram mais percebidas em uns departamentos do que

em outros.
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B.1. Barker & Frolick (2003)

O artigo examina o esforco da implementacio de um ERP em uma empresa de
engarrafamento de refrigerantes. Esta empresa, que implementou um grande ERP, terminou a
implementacdo sem perder pessoas e funcionalidades do sistema. O artigo discute as questdes
que levaram a empresa ao ERP e as tentativas e tribulacdes da iniciativa.

Desde sua fundagdo, em 1935, a empresa ganhou territério e expandiu seus negocios,
aumentado a necessidade de melhores informacdes. Novos sistemas de informacdo foram
sendo adicionados em diferentes departamentos e ndo se tomou cuidado com a
compatibilidade entre eles. Com o crescimento da empresa, os sistemas de informacdo se
tornaram cada vez mais incompativeis, € a necessidade de um sistema integrado se tornou
bastante aparente. Além de novos produtos que eram constantemente criados, a geréncia
necessitava de informacao financeira e ferramentas para tomada de decisdao. As informagdes
nos sistemas correntes eram originadas de diversas fontes de informagdo e compiladas
manualmente.

A empresa procurou uma solug¢do que atendesse as necessidades dos departamentos e
facilitasse a comunicagao integrada, o que levava a necessidade de uma reengenharia. Depois
de vdrias discussoes e pesquisas, um comité executivo, com a ajuda de consultores externos e
o consenso da drea de TI, a empresa optou pela implementacdao do ERP.

O novo sistema deveria ser capaz de ajustar-se ao crescimento da empresa, comunicar
departamentos e produzir relatérios customizdveis e robustos. O ERP oferecia outras
funcionalidades que atrairam a empresa: funcionalidades do médulo financeiro, integracao do
modulo de recursos humanos com folha de pagamento, que seriam integrados no relatério de
lucros, além de integracdes presentes no modulo planejamento da producdo. Com isso,
aprovou-se a op¢ao de adog¢ao do ERP.

A empresa decidiu nido seguir a recomendacdo de consultores independentes
contratados durante o processo de avaliacio do ERP e definiu seu préprio caminho para a
implementagdo. Esta falta de confianga nos conselhos dos consultores tornou o projeto ainda
mais desafiador. A equipe de TI da empresa era bastante limitada e inexperiente. A empresa
designou aos funciondrios muito trabalho técnico que consumia todo seu tempo, sem prover
ajuda para suas tarefas usuais (a empresa tinha um histérico “faga vocé mesmo” em todos os
projetos que empreendia). Dessa forma, um grande esfor¢o foi demandado dos funcionérios
envolvidos no projeto. Além disso, questdes de comunicacdo e preocupagdes de

encorajamento de funciondrios se tornaram problemas. Com a falta de canais de comunicagdo



235

e suporte da alta geréncia, muitos funciondrios (incluindo de alto nivel) se demitiram ou
foram demitidos.

A empresa ndo investiu na selecio dos melhores funciondrios para a equipe de
implementac¢do, mesmo sob recomendacdo da consultoria. Alguns dos funciondrios estavam
ha pouco tempo na empresa e ndo conheciam do negécio de manufatura, ou eram recém-
formados. A equipe foi sobrecarregada pois, além das tarefas do projeto, mantiveram suas
tarefas normais. Houve frustracdo dos funciondrios envolvidos no projeto por causa de
expectativa que se formou sobre eles e da falta de reconhecimento que estavam recebendo,
pois a empresa ndo ofereceu incentivos ou reconhecimentos em marcos importantes do
projeto.

Além da falta de suporte da geréncia, houve problemas de comunicag¢do no projeto.
Alguns lideres de projeto e alta geréncia ndo investiram em compartilhar aspectos do projeto
entre os departamentos. Quando o faziam, ndo eram consistentes no formato da informacao.
Nao houve divulgagdo da forma como o sistema afetaria as atividades do dia-a-dia. Esta falta
de comunicacdo levou a uma alta rotatividade de pessoal (as pessoas ficaram assustadas pois
achavam que ndo conseguiriam executar seus trabalhos) e forte resisténcia a mudanca.

Problemas de comunicag¢do levaram até a demissao do lider de projeto.

B.2. Cowan & Eder (2003)
O trabalho de Cowan & Eder (2003) fala da implantacdo de um ERP na AT&T. Esta

empresa passou por uma série de transformagdes estruturais, pois desde que surgiu, sua
plataforma de TI teve de adaptar-se as mudancas do mercado: monopdlio para livre
concorréncia e mudanca da plataforma analdgica para digital.

O objetivo do projeto era transformar 25 anos de plataforma de TI, processos de
negocio e praticas. Ela deveria ser substituida por uma cadeia de produgdo focada no cliente,
que entrega produtos no tempo e a baixo custo. O projeto deveria economizar pelo menos
USS$ 125 milhdes/ano, e deveria durar 3 anos. Esperava-se que minimizasse o rompimento da
operacdo das unidades de negdcio. O projeto durou, na verdade 5 anos.

A empresa possuia 30000 funciondrios distribuidos em 90 paises. Vendia produtos e
servicos para uma base de 1,3 milhdes de clientes, sendo 90% nos Estados Unidos. 80% de
sua receita provinham de operagdes nos EUA.

O projeto comegou com a montagem de um grupo para planejamento da estratégia do

projeto. Era formado por gerentes das dreas de vendas, servi¢os, manufatura, gerenciamento



236

de mercado, financas e recursos humanos, com ajuda de consultores. O principio mais
importante do projeto era “um cliente, um sistema”. A estratégia de alto nivel era converter
produtos, infra-estrutura de distribuicdo e manufatura em uma base segmentada de clientes
(pequenos, grandes, multinacionais, e internacionais). E entdo converter times de vendas e
servicos, e a base de clientes associada com cada segmento.

No inicio do projeto, o time de planejamento estratégico estabeleceu objetivos de
equipe, equipes a serem montadas, requerimentos, desenvolveu um mapa da arquitetura de
aplicacdo e desenvolveu um processo de realizagdo para configurar e implantar o SAP e a
arquitetura associada. O ERP selecionado foi o da empresa SAP.

Dentre os problemas que a empresa enfrentava, o autor citou que nao havia operacdes
e dados financeiros integrados. Somente dados de operacdes isoladas estavam disponiveis em
tempo real (manufatura, distribuicdo, vendas e servigcos). O fechamento do livro financeiro era
manual, lento e propenso a erros, pois havia vdrios sistemas financeiros e operacionais. Das
ordens de clientes mais complexas ou internacionais, nenhuma fechava no tempo ou
completamente. O sistema de configuracido de produtos era antigo e a linguagem de definicao
de produtos era diferente entre departamentos.

O objetivo do projeto era, entdo, melhorar a qualidade e acuracidade do processo de
cotacdo a cobranga, reduzir o tempo de configuracdo e processamento de ordens, eliminar
retrabalho de ordens na manufatura, distribuic@o e instalacdo; reduzir o tempo do fechamento
do livro financeiro; reduzir erros de cobranga; melhorar as cole¢des de contas a receber;
reduzir custos de TI; reduzir tempo de instalacdo de servigcos; melhorar a performance de
cobranca.

As equipes do projeto organizaram-se baseadas no conhecimento de negdcio dos
funciondrios e a sua capacidade de traduzi-lo para o requerimento técnico, na sua
aceitabilidade pela comunidade de negécio e na vontade de criar a mudanga. Uma equipe de
TI foi montada em paralelo para dar suporte a equipe de negécio. Cada time gerenciava seu
proprio cronograma e reunides periddicas serviam para integra-los e manter o controle do
projeto.

Para realizacdo do projeto, o negdcio central foi substituido em 3 entregas. Na
primeira, operacdo de venda para pequenas e médias empresas. Como era uma tarefa grande,
a conversdo dos times de venda e clientes ocorreu por regido. O time de conversao de dados
converteu os dados do sistema legado para o SAP e o time de gerenciamento de mudangas
trabalhou com o canal de vendas para garantir que estivessem aptos a utilizar o SAP. O ciclo

de conversdo durou de 2 a 4 meses, dependendo do nimero de localidades de vendas, do
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tamanho e complexidade da base de clientes, e a prontiddao e vontade do time de vendas em
converter para 0s nOVOs processos, € a pratica das pessoas com as tecnologias SAP.

A segunda entrega durou 12 meses e compreendeu as mudancas para acomodar os
requerimentos da Lucent Technology, que queria uma estrutura “plug and play” para facilitar
a aquisicdo e venda de empresas da holding. A terceira entrega converteu a operacdo de
venda, manufatura e entrega de produtos de comunica¢do para o SAP, com o objetivo de
prover tempos de ordem de servico baseados no requerimento do cliente. Para a implantagao,
a equipe de gerenciamento de mudanca trabalhou com o time de operacdes, em paralelo ao
time de gerenciamento de manufatura. No fim, a performance de venda melhorou 75% em
tempo e 90% em acuracidade. O tempo de implantacdo foi de 14 meses.

Apés trés anos de projeto, surgiu um requerimento de capacidades de negdcio
eletronicas. Uma equipe foi definida, entdo, para esta implementacdo. Com a reducdo do
orcamento, a estrutura do time foi alterada para reduzir custos, aumentar a velocidade e a
responsabilidade do time com o negdcio para gerar entregas menores, € mais freqiientes.
Neste ponto, a aplicacdo era vista mais como um middleware, do que como um ERP.

Com uma outra mudanga na empresa (juncdo com Avaya), foi necessdria mais uma
fase de projeto para ajustes do SAP, pois a Avaya requereu a implantacdo de fun¢des no SAP
que na arquitetura da Lucent estariam em funcdes satélite dentro de cada unidade de negdcio.
Foram mais 6 meses de projeto, com exce¢do o médulo de RH que demorou 14 meses. A
ultima parte do projeto consistiu em converter a forca de vendas e servicos de grandes clientes
para o SAP. Em 4 anos de projeto, quando a conversdo da Lucent para a Avaya terminou, o
time focou na conversao dos grandes clientes.

O requerimento de negdcio inicial ndo incluia a conversdo de negdcios internacionais
para o SAP. Mas como a Avaya possuia varios clientes europeus e parcerias com outros
paises, um outro time formou-se para configurar o SAP para cada pais. Foram 16 meses de
projeto. No fim do projeto, a equipe de TI teve de ser reduzida, devido a cortes de orcamento
decorrente da recessdo econdmica em curso.

O autor concluir o trabalho dizendo que o projeto teve um custo extra de US$ 175
milhdes. Nao atingiu seu objetivo de economizar US$ 125 milhdes/ano. Os tempos de ordem
diminuiram e US$ 20 milhdes foram economizados retirando-se retrabalho. A visibilidade de
dados ocorreu fim a fim, provendo dados financeiros em tempo real e acelerando o tempo de
fechamento do livro financeiro. Os processos de negdcios estavam padronizados.

O autor lista que, com o projeto, entre as li¢cdes aprendidas estio:
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O principio “um cliente, um sistema” requereu que tanto os sistemas legados

quanto a arquitetura ERP rodassem em paralelo até que o ultimo cliente fosse

convertido para o SAP, prolongando o custo e o esfor¢o de reengenharia;

— O foco na integridade de dados e controle de mudancas durante a conversao de
clientes foram chaves para a conversao bem sucedida;

— Seja quem for que tem o conhecimento do problema, tem lideranca,
independentemente do seu nivel na organizacao;

— A estrutura de time de negdcio inicial e os requerimentos de negdcio resultantes
geraram customizacdo em massa nos projetos iniciais, desacelerando o projeto;

— Somente o CEO pode garantir uma regra de “ndo customizagao”;

— O projeto s6 foi completado quando o time integrado de TI usou funcionalidades e
softwares fora de prateleira;

— O mundo real ndo espera nenhum time. O autor recomenda que se esperem

mudancas maiores no modelo de negdcio e que terdo de ser incluidas no projeto.

B.3. Davalos & Miilbert (2002)

O artigo apresenta algumas experiéncias do processo de implantacio do ERP na
Unisul — Universidade do Sul de Santa Catarina. A universidade sentia necessidade de agilizar
os processos de planejamento, controle e tomada de decisdes, além de estabelecer base para
futuros projetos de melhoria. O ERP foi escolhido como ferramenta para proporcionar
solucoes.

Além da implantagdo de um laboratério académico para estudos do ERP, a empresa
objetivava, com a implementacdo, disponibilizar informacdes, fornecer meios para integragao,
diminuir o esforco gerencial e operacional, oferecer transparéncia e estruturacdo do
planejamento operacional e apoiar os processos de gestdo universitaria.

Antes da implantacdo, observaram-se duas alternativas: 1) comprar uma solugdo
padrdo e adequar a organizacdo e este sistema; ou 2) reestruturar € normalizar 0s processos
antes de implantd-lo. Optou-se pela primeira alternativa porque somente alguns maddulos
seriam implementados (atividades administrativas, financeiras e controle de materiais) e a
op¢ao 2 demandaria grandes esfor¢os que levariam a necessidade de customizagdo do pacote.

A primeira etapa do projeto contemplava a integracao dos processos administrativos e
financeiros. Foram implementados os médulos financeiro (contabilidade geral, contas a pagar

e receber, tesouraria), administracio (administracio de ativo fixo), controladoria
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(contabilidade por centro de custo e centro de lucro), suprimentos, logistica e materiais
(compras, controle de inventdrio, gerenciamento de estoques, verificacdo de faturas e
planejamento de materiais baseado no consumo). Esta primeira etapa foi implementada por
quatro fases:

— Preparacgdo do projeto;

— Planejamento da implantacao;

— Implantagdo do sistema;

— Inicio produtivo e suporte;

Nas duas primeiras fases foi realizada uma andlise cuidadosa para verificar se o
sistema atendia a necessidades especificas da universidade e as duas ultimas fases envolveram
atividades de treinamento do SAP R/3, treinamento operacional, redesenho de processos,
gestdo da mudanga organizacional, garantia das informacdes envolvidas, eventuais
customizacdes e parametrizagdes o sistema, entre outras. A implantagdo foi realizada por
equipe de professores, funciondrios e consultores indicados pelas empresas da parceria.

As principais vantagens percebidas com a implantacdo sao: unificacdo da base de
dados, que eliminou retrabalho; aumento da confiabilidade e a facilidade de acesso as
informacdes; melhor controle de lancamentos do sistema; maior interacdo entre as dreas;
diminui¢do da carga de atividades; e reduc@o do tempo total de andamento dos processos.

As principais dificuldades citadas pelo autores foram: resisténcia a mudanca por parte
de alguns usudrios; morosidade na realizacdo das atividades em funcdo da inseguranca dos
usudrios; auséncia de informa¢do normativa sobre os novos processos de gestdo; adequagdo
ao novo ambiente de trabalho e administracdo das constantes excecdes existentes nos
processos. Estas dificuldades foram contornadas com explanacdes e discussdes sobre o
andamento do processo de implantacio, reconhecimento e remocao de resisténcias e mediante
a participagdo dos integrantes do projeto.

Uma segunda etapa do projeto, na época da publicacdo do trabalho, estava para ser
iniciada a implantacdo dos mddulos de recursos humanos, projetos, gestdo académica e

relacionamento com acadé€micos e parceiros.

B.4. Dias et al. (2003)

O artigo de Dias et al. (2003) apresenta o estudo da implantacdo de um ERP em uma
cooperativa agroindustrial no oeste do Parand, focando apenas no setor de materiais. Busca-se

avaliar os impactos da implementacdo. Os dados da pesquisa foram coletados através de
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observacdo direta, entrevistas com os funciondrios da 4rea de materiais, e andlise de
documentos.

Com o sistema anterior a implementacio do ERP, os relatérios gerenciais eram
gerados através de requisi¢des manuais. Os usudrios langcavam os dados de estoque
diariamente, sendo que uma posicao atualizada da situagc@o sé era obtida no dia seguinte, apos
processamento dos dados cadastrados. Havia também relatérios que, depois de gerados pelo
sistema, eram analisados através de planilhas Excel, gerando indices para anélise gerencial de
custos, niveis de estoques, giros de produtos, e outros dados necessdrios para tomada de
decisdo. Através dos dados gerados por esse sistema, o usudrio responsavel pelo controle de
estoques analisava a viabilidade de emitir pedidos de materiais. Apds aprovacdo, o material
era comprado e a nota fiscal de fatura era langcada e destinada ao setor de contas a pagar.

A decisao em se implementar o SAP R/3 ocorreu por algumas dificuldades
encontradas pela cooperativa e pela necessidade de agilizar a tomada de decisdo. A
implementacdo envolveu todos os departamentos da empresa. A metodologia de
implementacdo foi a do fornecedor (ASAP) e a estratégia foi o big-bang. A implementagao
ocorreu com 30 dias de atraso em relacdo ao plano e foi iniciada em maio de 2000, com a
preparacdao dos dados para carga no R/3 e otimizacdo da modelagem das informacoes
(eliminacdo de dados desnecessarios). O cadastro dos produtos no R/3 foi centralizado e
exigiu um numero maior de informagdes do que no sistema anterior.

O novo sistema permitiu consultas on-line de posicdes do estoque, agilizando o
processo de tomada de decisdo. Permitiu maior controle e qualidade das informagdes do
lancamento de notas fiscais. O atendimento se tornou mais 4gil na entrega e recebimento e
aumentou a responsabilidade no lancamento dos dados no sistema. O controlador de estoque
nao precisava mais verificar o estoque fisicamente para solicitar o material necessario, pois o
modulo MRP realiza os pedidos automaticamente. Citou-se também melhor integridade das
informacdes, pois as notas fiscais ndo podiam ser lancadas sem a informac¢do do pedido de
compra. O quadro de pessoas reduziu em alguns departamentos, mas as pessoas foram
realocadas em outras dreas.

Muitos problemas ocorreram nos primeiros seis meses de operacdo em razio de dados
que tinham sido migrados de forma incorreta. Algumas funcionalidades do sistema inda ndo
estavam de acordo com a necessidade da empresa e muitas das funcionalidades ndo eram

utilizadas porque as pessoas nao estavam preparadas.
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B.5. Hirt & Swanson (1999)

O estudo de caso de Hirt & Swanson (1999) apresenta a implantacdo do SAP na
Siemens Power Corporation, em Washington, USA, que realiza a manufatura de sistemas de
geracdo de energia nuclear. O artigo aborda questdes como o relacionamento entre
reengenharia e adocdo de software, a escolha do pacote de software, os prés e os contras das
abordagens de implementacgdo, a selecdo do hardware e o valor dos consultores.

A empresa surgiu no inicio da década de 70. No fim da década de 70, o governo
americano reduziu seu envolvimento com energia nuclear em favor de outras formas de
energia mais baratas, trazendo problemas aos negécios da planta. No inicio da década de 90, a
Siemens Power Corporation (SPC) se viu competindo com 4 concorrentes, em um mercado
estagnado e operando com metade de sua capacidade. A SPC comecou a se envolver entdo, na
constru¢do de reatores nucleares, destacando-se no comeco pela qualidade dos seus produtos.
A diferenca em relagdo aos competidores foi diminuindo ao longo do tempo, diminuindo a
vantagem competitiva da SPC.

Em 1994, a planta empregava 110 pessoas e possuia receita aproximada entre US$ 200
e US$ 300 milhdes. No inicio deste ano, a empresa decidiu passar por uma reestrutura¢ao para
sobreviver. Contratou consultores que concordaram com a geréncia da empresa em uma
abordagem que objetivaria (1) estender a lideranca técnica da SPC e (2) aumentar sua
produtividade. 600 idéias de reestruturagdo foram concebidas e, para cada uma, avaliados o
potencial de economia, criadas medidas de controle de implementagdo, avaliados riscos de
implementacdo e aprovacdo da alta geréncia. O plano era completar a implantagdo em
Setembro de 1997, 3 anos depois.

O sistema de informagdo da SPC foi um dos primeiros a entrar no esforco de
reestruturacdo. A idéia era eliminar o ambiente de mainframe IBM 4381. Além disso, a
substituicdo de varios sistemas legados parecia inevitdvel. A implementacdo das idéias do
departamento de informadtica iniciou em janeiro/fevereiro de 1995. A empresa teve de decidir,
entdo, qual pacote de software adotar para atender aos seus requerimentos: 1) para integrar
financas, compras, planejamento de materiais, e fungdes de materiais nucleares; 2) resolver o
problema do ano 2000; 3) ser confidvel e disponivel; e 4) ter a flexibilidade de suportar os
processos de negdcio especificos da SPC. Logo se percebeu que era necessario adotar um
ERP. O SAP R/3 foi o escolhido.

Entre as vantagens do R/3 apontadas pelos autores estdo sua promessa de prover a

forca de trabalho da organizacdo acesso a informagao em tempo real, reducdo de custos com
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aumento de produtividade, processos de negdécio redesenhados e fluxos de informacao
melhorados para tomada de decisdo. Entre as desvantagens, os autores citaram: a arquitetura
do SAP € baseada na arquitetura cliente/servidor do fim dos anos 80, sua configuragdo &
limitada a “forma SAP” de fazer negdcio, ao invés de ser capaz de se adaptar as necessidades
do negdcio, o alto nivel de integracdo torna a aplicacdo complexa e dificil de configurar, e
geralmente necessita-se de ajuda externa (e cara) para a implementacao.

A empresa decidiu, entdo, contratar uma consultoria, para auxilid-los na andlise. A
empresa escolhida foi a Siemens Nixford Ltd, selecionada por indicacdo. A anédlise de
implementacdo iniciou em 1995 e durou aproximadamente 3 meses. Esta andlise representa
uma implantacdo tedrica do SAP, na qual a consultoria conduz uma série de workshops com
clientes para entender os requerimentos de negdcio especificos. Esta fase é necessdria para
entender o quao bem o SAP pode satisfazer as necessidades de processamento de dados da
empresa. A consultoria afirmou que o SAP atenderia em 100% as necessidades dos médulos
de controle e financeiro, em 90% para o médulo de gerenciamento de materiais, € 70% para o
planejamento de producdo. Todas as excec¢des notadas poderiam ser resolvidas com
reengenharia de processos ou alteracdes no SAP.

Quando a andlise finalizou, a empresa tomou a decisdo final de implantar o SAP. O
escopo preliminar envolvia a integracdo de dados de financas, MRP e manutencdo de planta.
Aproximadamente 220 usudrios estavam programados para usar o sistema em setembro de
1997 (dois anos depois). A consultoria recomendou a abordagem big-bang de implantagdo,
devido a situacdo financeira da empresa e o tempo escasso para a entrega do projeto. Esta
abordagem, no entanto, é bastante arriscada, pois considera que o sistema todo entra no ar de
uma s6 vez. Além disso, requer que vdrios recursos trabalhem paralelamente, ao invés de
seqiiencialmente. A empresa ndo aceitou esse tipo de implementagdao por limitagdo de
recursos e optou por implementar o SAP em 3 fases:

— Fase 1: financas, controle, contas a receber, contas a pagar, compras e mdédulos de

materiais essenciais. A ser completada em Setembro de 1996;

— Fase 2: o resto do médulo de gerenciamento de materiais, planejamento de producgao e

modulos de gerenciamento da qualidade. A ser entregue em Abril de 1997,

— Fase 3: médulo de manutencdo de planta. A ser entregue em Setembro de 1997.

A empresa exigiu da consultoria que os consultores menos experientes saissem do
projeto e a consultoria também teve de se comprometer a transferir o conhecimento assim que
possivel. Em outubro de 1996 os primeiros médulos foram implementados, no tempo

planejado e abaixo do orcamento. Alguns beneficios do uso do SAP comecaram a se
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materializar, rendendo operagcdes mais eficientes e promovendo crescente cooperagdo entre as
pessoas de diferentes departamentos.

Aconteceram problemas com os usudrios finais do sistema. Os usudrios ndo gostavam
do sistema no inicio porque era dificil de entender. E ndo houve investimento em educacio e
treinamento. Para compensar a falta de treinamento, a geréncia empregou grande esfor¢o em
gerar descricOes narrativas que ajudariam os usudrios nos passos de transacdes especificas e
no encorajamento de os usudrios ajudarem uns aos outros. Aproximadamente 3 meses depois
da implantacdo, os usudrios comecaram a se sentir mais familiares com o software e
comegaram a ver as vantagens no seu uso.

No momento da coleta de dados deste estudo, a implantacdo estava no meio da
segunda fase. Embora a alta geréncia estivesse mais confiante com a implantacdo do que no

comeco do projeto, o risco ainda era consideravel na aceitabilidade dos demais médulos.

B.6. Jesus & Salles (2002)

O artigo apresenta um estudo de caso relacionado a reengenharia de processos de
negocio através da tecnologia da informacdo, que possibilita mudangas na forma de trabalhar
para aumentar a competitividade. A empresa ¢ a SL Corporation, que é uma companhia
internacional com operacdo em mais de 100 paises, com 64000 profissionais. Atua no
segmento de petrdleo, servigos e produtos para a medi¢do de recursos, transacdes eletronicas e
comunicagdo. Em 1998 o faturamento foi de US$ 11,82 bilhdes. O grupo chegou ao Brasil em
1946 e o estudo é baseado em duas de suas unidades de medi¢ao de recursos, instaladas no
interior de Sao Paulo.

Antes da implementacdo do ERP a empresa dispunha de uma equipe de informética
com 13 funciondrios, responsdveis por diversos sistemas de informagdo, um deles chamado
COPICS, para as areas planejamento, contdbil, compras, recebimento e custos. Utilizava um
mainframe IBM-4381 com 83 terminais. Para troca de documentos eletrOnicos, havia uma
rede de conexdo discada. Os indicadores de gestdo eram gerados a partir de dados coletados e
inseridos manualmente em sistemas de informacdo ou aplicativos especificos para cada
indicador, que os processavam e geravam relatorios gerenciais mensais. A manutencio
mensal da estrutura custava US$ 60000.

A abertura do mercado financeiro a competidores internacionais tornou a estrutura
organizacional insustentdvel. A empresa comecou a se preocupar com questdes como reducdo

de estoques, diminuicao do tempo de planejamento da producao, aplicagao de kanban e just-



244

in-time, coleta eletronica de dados para redu¢do de apontamentos, controle de qualidade, ISO
9000, integracdo de manufatura e projetos através de sistemas CAD/CAM, manuten¢do
preventiva de equipamentos, entre outros. Aliado a isto, a empresa desenvolveu planos de
integracdo de todas as dreas para provimento de solucdes descentralizadas. No entanto, a
tecnologia da informacdo presente na empresa ndo permitia a implementacdo destas
melhorias.

Com problemas de mercado devido a abertura a concorrentes internacionais, a
empresa passou a ter como meta consolidar sua lideran¢a no mercado, fornecendo produtos e
servicos de qualidade. Para isso, estabeleceram-se as diretrizes:

— Em relacdo ao cliente: considerar toda a cadeia de valor na aquisicao de recursos, a
fim de maximizar o valor da oferta; aprofundar a relacdo de parceria com clientes;
compreender o meio no qual a empresa opera de modo a identificar novas
oportunidades para aumentar eficdcia, eliminar tarefas desnecessdrias e racionalizar
transacoes;

— Em relag@o as solugdes: combinar produtos e servicos para obter solucdes de valor
agregado; utilizar talentos disponiveis para gerar solucdes inovadoras;

— Em relac@o ao valor: as economias de capital e os riscos de uma melhor rentabilidade
devem ser partilhados com clientes de maneira eqiiitativa; os servicos devem estar
disponiveis para qualquer fornecedor ou consumidor;

— Em relacdo a eficdcia: supervisdo dos programas de marketing, projetos de engenharia
e unidades de producdo para maximizar o valor dos servigos fornecidos, para ajudar na
conquista de novos clientes, aumento da quota de mercado e da margem de lucro;
explorar a tecnologia da informacao para reunir e partilhar informagdes da empresa, de
modo a servir o cliente da melhor maneira e assegurar a qualificac@o profissional dos
trabalhadores.

Havia uma grande diferenca entre o modo como eram os processos de negdcio da
empresa € como deveriam ser para que os produtos fossem competitivos no mercado. O
processo de transformagdo culminou, entdo, com a implementacao de um sistema ERP. Para o
projeto de implementacdo foram criadas equipes multifuncionais coordenadas por um time
formado pelos melhores profissionais das dreas, que se afastaram temporariamente de suas
areas para exclusivamente conduzir o projeto. A drea de TI também sofreu mudangas para se
compatibilizar com a gestdo de negdcios baseada em processos, € seus profissionais

trabalharam para selecionar equipamentos e aplicativos.
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A infra-estrutura de mainframe foi substituida por um servidor conectado a rede que
atende a 200 microcomputadores. As transformacdes na empresa foram orientadas por uma
consultoria (Price Waterhouse) e resultaram em uma equipe que foi responsdvel pela
implementacdo do redesenho dos processos, da estrutura organizacional e de sistemas de
informacao, e pela revisdo e treinamento do projeto. A mudanga na drea de sistemas incluiu a
implementacdo do ERP MFG-PRO (j4 utilizado pelo grupo ao qual a empresa fazia parte), e a
mudanca dos sistemas operacionais e infra-estrutura de rede de toda a empresa.

As duas unidades da empresa no Brasil foram totalmente integradas, em um unico
processo de contabilidade, vendas, informética, entre outros. Acredita-se que apds 2 anos da
implementacdo do ERP e reengenharia dos processos a empresa recuperou o mercado que
possuia. Houve cortes de pessoal (principalmente na area de informatica, 50%) e, para os que
permaneceram, a empresa ofereceu treinamentos para adaptagdo ao novo cendrio
organizacional.

A empresa trabalha de forma mais integrada, com detec¢do e solu¢do de problemas
com maior rapidez. A tomada de decisdo e o atendimento aos clientes foram agilizados pela
rapidez de obtencao de informagdes consolidadas. Outro fator citado foi a facilidade com que
qualquer pessoa da empresa extrai informagdes do sistema de informacdo (atividade que antes
era exercida somente pela drea de informdtica). Citou-se, também, a criacio de um ambiente
que estimula a participacdo nas decisOes estratégicas da empresa, pois as pessoas tiveram

oportunidade de sugerir mudancas e melhorias nos processos da empresa.

B.7. Lima et al. (2005)

O objetivo do trabalho de Lima et al. (2005) foi identificar os beneficios obtidos por
uma empresa do setor elétrico com a implementacdo de um ERP. Os autores afirmam que a
implantacdo de um sistema de gestdao empresarial (ou SGE) é acompanhada pela expectativa
dos executivos em obter melhores resultados e vantagens competitivas.

Foi realizado um estudo de caso, em uma empresa de grande porte na area de
fornecimento de energia elétrica, que implementou o SAP R/3. O projeto durou 3 anos. A
entrevista foi realizada com o gerente de projeto da empresa. Tentou-se identificar os
beneficios obtidos com a implantacdo e quais os procedimentos de planejamento e execugao
que contribuiram para a obtencdo desses beneficios.

A implantagdo aconteceu em 2002, quando a empresa ja possuia um ERP obsoleto. A

versao antiga foi mantida. A nova (médulos PS e PM) foi implementada em parte da empresa.
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A primeira atividade realizada foi o mapeamento de todos os processos da empresa. Depois
disso, o software de ERP foi escolhido. A implantacdo focou em resolu¢do de lacunas (ndo
aderéncia do processo existente ou de possivel parametrizacdo do sistema com 0s processos
praticados pela empresa) e somente os processos mais especificos foram customizados no
sistema. Alguns processos da empresa assumiram o padrdo do sistema como sendo uma
“melhor pratica”.

A participacdo dos executivos foi ampla. O projeto teve duragao de 6 meses e o método
de implantacdo adotado foi o big-bang. Entre os beneficios obtidos estdo: ganho de eficiéncia
nos processos, com automatizacdo de tarefas; redu¢do de tempo de fechamento
fiscal/contdbil; melhorias de qualidade da informagdo de custos e contabilizacdo; a
implantacdo dos moédulos PS e PM permitiu que a empresa sistematizasse seus processos,
agilizando o controle e as informagdes requisitadas pelo 6rgao regulamentado; transformacao
do conhecimento titico sobre o processo em conhecimento explicito.

Nao houve retorno positivo com relacdo a avaliacdo financeira do projeto. Previa-se
retorno do investimento em 3,5 anos e este nao foi obtido. Segundo os autores, os resultados

variam de empresa para empresa, dependendo da maturidade dos processos internos.

B.8. Mendes & Escrivao Filho (2002)

O artigo tem como objetivo relatar o resultado de uma pesquisa sobre a ado¢do de
ERPs em pequenas empresas, confrontando a teoria e a prdtica. Esta sintese contempla
somente o aspecto pratico da pesquisa.

O trabalho de campo dos autores consistiu de entrevistas de pessoas ligadas a area de
informadtica, sendo que a selecdo das empresas seguiu os critérios: empresas que haviam
implantado sistemas ERPs; empresas pertencentes a diferentes ramos de atividades; acesso e
disponibilidade; estar situada na Grande Sao Paulo; e ser classificada como pequena empresa,
de acordo com o faturamento (entre R$ 8 e R$ 40 milhdes). Foram analisadas 10 empresas da
industria e servigos.

As empresas entrevistadas véem o ERP como uma aplicagdao que possui um banco de
dados unico; permite integracdo entre os setores da empresa; permite o acesso facil e imediato
as informacodes; agiliza o fluxo de informacdes entre as diversas dreas; possibilita melhor
gerenciamento das informagdes; permite a racionalizacdo e a agilidade de processos;
automatiza vérias tarefas administrativas, garantindo maior controle; oferece suporte a tomada

de decisdo; possibilita a atualizacdo do parque tecnolégico da empresa. As empresas nao
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véem o ERP como sistemas com modelos de referéncia, que oferecem suporte estratégico e
que sdo ferramentas de mudanca.

Os autores perceberam que as empresas optam por solugdes em que a implantagio
possa ser conduzida internamente (reducdo de custos com consultoria) e consideram
necessdria confiabilidade no fornecedor (normalmente sdao empresas pequenas que oferecem
custos menores). As empresas em geral ndo fazem andlise de retorno sobre o investimento,
poucas empresas realizam adequagdo de funcionalidades no sistema e a preocupagao é com o
aspecto financeiro da implantagao.

Entre as melhorias citadas pelas empresas com a implantagdao do ERP estdao

— Evolugao da base tecnoldgica que permite redu¢do no tempo de processamento das
informacdes; obtencdo das informacdes em tempo real; agilidade nas tarefas da
empresa, pela otimizagdo e uniformizacio dos procedimentos internos;

— Integracdo entre as diversas dreas da empresa auxiliada pela ado¢do de um tnico
sistema em toda a empresa; auxilia o controle e integridade das informacgdes, pois
elimina redundancia dos dados; permite a redu¢ao do fluxo de papéis;

— Impacto no controle e gestdo da empresa, que pode ser percebido por diminui¢do no
retrabalho de tarefas administrativas; melhoria no desempenho da empresa;
crescimento da empresa, possibilitado pelo controle em suas tarefas; centralizacdo das
atividades administrativas; otimizacdo da comunicacdo; tomada de decisdes com
informacdes obtidas em tempo real; maior comprometimento e responsabilidade do
funciondrio no apontamento.

— Impacto na administragdo de recursos humanos da empresa, percebido por reducio de
custos por meio da reducdo de mao-de-obra e de horas extras; racionalizacdo de
recursos; melhoria do nivel técnico dos funcionarios em informatica.

Foi citado, também, pelas empresas que o sistema facilita integracdo entre as dreas da
empresa, aumenta o controle sobre as informagdes da empresa, melhor confiabilidade das
informacdes, e melhora a capacitagao técnica dos funcionarios.

A principal barreira da implantacdo € a resisténcia dos funciondrios. As empresas
geralmente realizam poucas adequacdes nos sistemas para reduzir custos e, por isso, traz
impactos ainda maiores para os usudrios. Outros itens citados pelos autores sio:

— Planejamento do projeto inadequado: inseguranca dos funciondrios em relagdo ao

manuseio e a utilizacdio do sistema; participagdo do fornecedor na selecio do
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hardware mais adequado para o sistema; alto custo para customizar e desenvolver
relatdrios; perda de foco resultando em estouro no custo e no prazo de implantagao;

— Contratacdo de equipe experiente: dificuldade no atendimento pelo fornecedor: tempo
de resposta do fornecedor € lento, o suporte técnico nao € adequado, o consultor é
despreparado; a consultoria externa é cara e o projeto tem de ser bem acompanhado,
envolvendo pessoas com conhecimento técnico e de negdcio;

— Resisténcia dos funciondrios: adaptacdo as mudancas na rotina do trabalho, decorrente
da introducdo do sistema; resisténcia da alta administracdo e dos funciondrios mais
antigos por ndo terem conhecimentos bdsicos em informdtica; funciondrios sem
qualificacdo técnica para dar suporte e utilizar o sistema; falta de confiabilidade nas

informacodes extraidas do sistema;

B.9. Oliveira & Ramos (2002)

O artigo analisa o processo de implementacdo de um sistema ERP em uma empresa de
médio porte em Natal, identificando os fatores de sucesso, beneficios e problemas analisados
em relacdo ao contexto da empresa. A metodologia foi um estudo de caso unico, através de
pesquisa estruturada, observacao direta e andlise documental. Foram entrevistadas 10 pessoas
dos departamentos de informdtica, usudrios internos, fornecedor e diretoria. Entrevistas
realizadas de marco a abril de 2001.

A empresa é tratada no artigo como Empresa X. Atua no negécio de solucdes em
comunicacdes, comercializando e executando servicos em equipamentos e rede internas e
externas de telecomunicag¢des. Seu faturamento anual é de aproximadamente R$ 5 milhdes e
possui cerca de 150 funciondrios.

A decisdo de se implantar um ERP partiu do diretor financeiro e do gerente de
informdtica. Para o processo de selecdo, ndo se seguiu metodologia, nem houve ajuda
externa, sendo conduzido somente pelo diretor financeiro e pelo gerente de informadtica, sem
envolvimento de outros funciondrios. Foram definidos alguns critérios de selecdo, embora
somente um ERP tenha sido analisado.

A maior parte dos problemas detectados no estudo ocorreu durante a implantacdo do
sistema. Ocorreu mudancga de estratégia da implantacdo, que parece ter sido causada pela falta
de experiéncia da equipe de implantacdo. Nao foram construidas interfaces entre o ERP e os

sistemas antigos e, com a entrada do sistema em fases, as dreas precisariam utilizar dois
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sistemas diferentes por um periodo. Para resolver esse problema, mudou-se a estratégia de
implantacao para big-bang.

Gastou-se tempo além do esperado com a implantacdo e a resisténcia dos usudrios foi
considerada o principal problema. Citou-se como causa para isso a falta de cultura tecnoldgica
da empresa, acomodac¢do, medo, falta de envolvimento. As autoras citam que a falta de uma
pessoa de diretoria na equipe de projeto pode ter contribuido para esse aumento da resisténcia.

Ocorreu, também, falta de comunicacido sobre os problemas que ocorriam durante o
processo. O diretor financeiro da empresa se envolveu em momentos criticos do projeto
como: eliminacdo de discrepadncias entre processos do sistema e a empresa, mudanca na
estratégia de implantagdo e outros.

Como resultados, as autoras citam que grande parte dos beneficios esperados foram
alcancados. Citou-se em especial a substituicdo de um ambiente de sistemas de informacao
fragmentado por um integrado. Nao se atingiu reducdo dos custos com TI, pois os sistemas
anteriores tinham custo baixo e o ERP trouxe mais custos de manuten¢do. Nao se conseguiu a
padronizacdo e simplificagdo dos processos administrativos, pois a percepcao dos usudrios €
que algumas tarefas ficaram mais demoradas, devido a quantidade excessiva de telas e
campos. Citou-se também que ndo ocorreram mudancgas de processos € no momento das
entrevistas a diretoria analisava a possibilidade de contratacdo de uma consultoria para

analisar os processos de negdcio e utilizar os beneficios dos processos trazidos pelo ERP.

B.10.0zaki & Vidal (2003)

Segundo os autores, a dentre as etapas para ado¢do do ERP, a implantacdo é, sem
davida, a mais critica do processo, porque é nela que sdo provocadas as mudancgas
organizacionais. A implantacdo de um ERP € critica para grandes, pequenas e médias
empresas (PMEs). Nas PMEs, porém, a questdo da mudanga organizacional pode ser mais
critica em virtude do ambiente pouco profissionalizado, personalizado, com processos
antiquados e destoantes das melhores préticas.

Existem diversas metodologias para a implantacdo de ERPs. Elas sdo instrumentos
importantes “para que a implantagdo siga um plano e nao ultrapasse prazos e custos, além de
trazer a0 mesmo tempo os beneficios esperados”. No entanto, elas ndo garantem o sucesso da

implantacao por si s6. A qualidade da equipe de implantacdo é fundamental, cujos membros

devem ter conhecimento do software sendo implantado, mas também do negdcio da empresa.
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A implantacdo em PMEs pode possuir alguns pontos facilitadores como menor
numero de pessoas envolvidas, controles administrativos simplificados, padrdes de eficiéncia
menos exigentes, entre outros. No entanto, existem outros pontos que podem ser
dificultadores, como orcamento limitado, ambiente familiar e ndo profissional, caréncia de
pessoas qualificadas e experientes, entre outras.

A empresa estudada pelos autores pertence a inddstria multinacional. Possui cerca de
30 filiais espalhadas pelo Brasil, sendo que, na matriz, possui 70 funciondrios. A adocdo do
ERP ocorreu somente na matriz. Existiam sistemas desenvolvidos internamente, que
continuaram a ser utilizados nas filiais.

Os objetivos da implantacdo eram redugdo de custos de informdtica, com reducgdo de
porte dos equipamentos, menor necessidade de profissionais internos nessa drea, menores
custos para implementar pequenos ajustes nos sistemas; aquisicdo de tecnologia de gestao
empresarial, pois o sistema anterior ndo era integrado, ndo havia orientacdo a processos e
havia muitos processos manuais; e aumento da qualidade da informacdo, com aumento da
rapidez e confiabilidade para acesso a informagao.

Na implantacao, o sistema foi adotado somente na matriz. A equipe de projeto compds-
se de um gerente de projeto, mais dois analistas (um responsavel pela reformulacdo dos
processos e outro pela plataforma tecnolégica). Existia, ainda, mais uma equipe de consultoria
externa dividida entre consultores de implantacdo e analistas técnicos, que adaptariam o
sistema as necessidades da empresa. A duracdo do projeto prevista foi de 6 meses e planejada
para ocorrer toda de uma vez, e nao por modulos do sistema. Mesmo tendo sido planejado
dessa forma, houve uma seqiiéncia légica de implantacao:

1. Preparacdo dos dados a serem convertidos dos sistemas antigos e alimentag¢do
no novo sistema;

2. Identificacdo e desenvolvimento das adaptacdes criticas necessdrias
(customizagdes);

3. Treinamento (foram treinados dois analistas e chefes de cada setor, incumbidos
de passar o conhecimento para as outras pessoas);

4. Estudo dos processos internos e parametrizagdo dos médulos;

5. Testes;

Durante a implantacdo, percebeu-se que a qualidade dos consultores era aquém do
necessario, sendo que a equipe toda teve de ser substituida. Para cumprir o prazo, ao fim do
projeto, foi necessdria realizacdo de horas extras sendo que o projeto conseguiu entrar em

opera¢do, porém com alguns problemas:
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— Interfaces de migracdo de dados dos outros sistemas para o ERP apresentavam
problemas, comprometendo todo o processo que utilizava a informacao;

— A customizag¢io do médulo gerou problemas nos calculos;

— A customizagdo do médulo de contas a receber gerou problemas;

Ap6s a entrada em produgdo, os modulos de estoque e contas a receber ainda estavam

com muitos problemas, que demoraram, para o primeiro, mais 9 meses para serem corrigidos,

e no segundo, mais 4 meses. Durante esse periodo tanto o sistema antigo quanto 0 novo

estavam em operagao.

Entre os principais resultados citados estd a redu¢ao do tempo de consolida¢do de dados

das filiais; a diminuicdo do tempo de desenvolvimento de novas funcionalidades; a

incorporacdo rdpida das praticas de negdécio mais modernas; a redu¢do do tempo para

fechamento contdbil; a reducdo no quadro de funciondrios; a despersonalizacdo das funcoes,

com democratizacdio do conhecimento e diminuicdo de inconvenientes gerados pela

rotatividade de pessoal.

Foram percebidas as seguintes dificuldades geradas com a ado¢@o do ERP:
Préiticas administrativas e comerciais impostas pela controladora e foi necessario
realizar muitas customizacdes no ERP para atender as imposigdes;
A alta rotatividade de pessoas dificultou algumas etapas do andamento do projeto;
Sobrecarga de funcdes por parte dos usudrios. Em algumas areas os usudrios ficaram
sobrecarregados com 0 novo sistema porque, antes mesmo de sua implantacdo estar
completa, ja ocorreu corte de pessoal;
Falta de capacitacdao dos funciondrios. Alguns funciondrios apresentavam limitacdes
para uso do sistema. Era necessdrio conhecer todo o processo de negdcio, pois as
informacdes eram refletidas automaticamente;
Dependéncia muito forte da empresa fornecedora do ERP;
Necessidade constante de manutengdo e aprimoramento, pois novos desenvolvimentos

sempre eram necessarios, devido a dinamica de negdcios da empresa;

B.11.Paper & Tingey (2003)

O trabalho de Paper & Tingey (2003) trata da de uma empresa provedora internacional

de produtos e servicos que ajudam companhias a se comunicarem através de tecnologias

digitais ou impressas. Possui aproximadamente 14000 funciondrios servindo 47 paises. E uma

empresa conservadora na drea de TI, que deseja implementar uma tecnologia que
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comprovadamente auxiliard a satisfazer e superar os requerimentos e expectativas de clientes.
Os autores partiram da literatura de reengenharia de processos (BPR — business process
reengineering), principalmente da afirmagdo de que, normalmente, os esforcos de BPR nao
obtém sucesso.

Na empresa estudada, a diretoria desejava aumentar a performance organizacional e
decidiu que a reengenharia dos seus processos bdsicos era o caminho correto. Escolheram a
implantacdo de um ERP para facilitar a implantacdo do BPR. A escolha foi feita na alta
geréncia, com a informagdo dada pelos fornecedores. Nenhum esforco foi realizado para
coletar opinido de funciondrios que atuavam no processo € que utilizavam os sistemas
existentes. A alta geréncia ndo tentou alinhar as mudancgas de processo de negdcio com 0s
objetivos de negocio e do TI. O ERP escolhido nao foi divulgado.

O método de pesquisa consistiu de entrevistas, cujo objetivo foi obter informagdes
sobre 0 uso de uma tecnologia de impacto no processo de BPR. A informagdo coletada foi
organizada nas categorias: uso da tecnologia, melhoria de processo, ado¢do do ERP, ordens
do CEOQ, integracao do negdcio, e resisténcia a mudanca:

— Uso da tecnologia: relaciona-se ao uso de computadores no trabalho, se sdo realmente
essenciais para execucdo das tarefas. Constatou-se que os computadores sao criticos
para facilitar as operacdes de dia a dia, bem como para solucdo de problemas com
dados centralizados. Eles sdo importantes porque armazenam os dados de negécio da
organizacao;

— Melhoria de processos: Este tema investiga a relacao entre BPR e um sistema de dados
integrados, no sentido de verificar se a tecnologia inibe ou facilita BPR. No caso
estudado, ndo houve relacdo entre BPR e a tecnologia. Os processos niao foram
redesenhados para a implantacdo do ERP. A alta geréncia decidiu implementar o ERP
sem considera¢do dos processos existentes; de como os processos existentes poderiam
ser redesenhados; e da combinacao entre a visdo de melhores praticas do software e as
melhores praticas da industria onde a organizacdo opera. Os funciondrios nao tinham
forga para resistir as ordens da alta geréncia;

— Ado¢do do ERP: Este tema relaciona-se a porque o ERP foi adotado com este
proposito. O ERP foi adotado para aperfeicoar os processos e padronizar o banco de
dados em uma plataforma. No entanto, as melhores préticas do software ndo atendiam
a necessidade do negdécio. O resultado € que os sistemas legados continuaram sendo
utilizados. Além disso, o ERP nao é amigavel aos usudrios, possui uma grande curva

de aprendizado e nao € facilmente customizavel;
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— Ordens do CEO: Este tema relaciona-se a porque a implantacdo do ERP foi for¢cada na
organizacdo. Como o CEO nao tinha conhecimento de tecnologia, ficou tentado com
as solucdes propostas pelo ERP de padronizar todos os processos em uma plataforma.
Como milhdes de dolares foram investidos, procuravam-se resultados da implantagdo.
Apesar de os sistemas legados estarem funcionando bem, manteve-se a idéia de
implantar o ERP e com o tempo viu-se que ndo estava funcionando como prometido.
Dois CEOs foram demitidos e o ultimo deles tem adotado uma posi¢do de redugdo de
custos e retorno aos sistemas legados. As entrevistas revelaram que isso pouco ajudou
para a melhoria de performance e tem diminuido a moral dos funcionérios;

— Integracdo do Negodcio: Este tema se relaciona aos esforcos na organizagdo para
promover compartilhamento de informacgdo, padronizacdo de processos, aumento da
eficiéncia e melhoria de processos. Como o ambiente foi alterado para promover estes
esforcos? O ERP foi adotado para facilitar integragdao do negdécio. Mas a alta geréncia
falhou para identificar a esséncia do problema. O ERP é uma solu¢do de tecnologia
que pode ser apropriada para algumas organizagdes, mas ndo € flexivel o suficiente
para permitir customizacdo. Além disso, os processos de negocio deveriam ter sido
desenhados com base nos objetivos de negdcio antes ou durante a implantacdo da
tecnologia.Como o ERP foi abandonado e retornou-se ao sistema legado, vé-se que o
sistema nao fez nada para integragdo de processos;

— Resisténcia a mudanga: Neste tema o autor analisou como as pessoas estdo reagindo
ao ERP como uma ferramenta de melhoria de processos. O ERP foi forcado nos
departamentos sem envolvimento dos funciondrios. Nao houve suporte da geréncia
para adaptacdo dos processos. A resisténcia a mudanca &, portanto, bastante acentuada
porque ndo hd puni¢do em se falhar na adocdo das melhores préticas e porque nao
houve envolvimento dos funciondrios para obter apoio. A alta geréncia implantou o
ERP, mas ndo garantiu a implantacdo em nivel organizacional. O esforco dos
funciondrios dobrou, porque as pessoas eram forcadas a usarem o ERP, mas na

verdade utilizavam os nimeros dos sistemas legados para relatérios.

B.12.Ramos & Miranda (2003)

O estudo de Ramos & Miranda (2003) avaliou o processo de ado¢do de um sistema
integrado de gestdo empresarial (ERP) na Unimed de Natal. Realizou-se um estudo de caso,

cujos dados foram analisados através de entrevistas estruturadas, andlise de documentos e
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observacdo direta. Foram examinados os seguintes indicadores: motivagdo, escolha do
fornecedor, escolha da empresa de consultoria e fatores limitantes e impulsionadores, segundo
a percepcao dos entrevistados.

A Unimed € uma cooperativa de médicos presente em 80% do territério nacional, com
11 milhdes de usudrios, 91 mil médicos cooperados, 365 Unimeds, 16 mil recursos
credenciados, mais de 2100 leitos préprios e 70 unidades méveis. Na unidade de Natal possui
120 mil usuarios, com aprox. 1700 médicos cooperados e com 334 funciondrios.

A empresa utilizava sistemas individuais ndo interligados entre si. Como eram
sistemas simples e sem integracdo, houve necessidade de ligar estes sistemas para agilizacao
dos processos. Os principais motivos para a adocdo do ERP foram falta de confiabilidade das
informacodes, necessidade de integrar os departamentos da empresa para tomada de decisao,
obten¢ao de dados mais precisos e confiabilidade nos processos. Outros motivos, de menos
prioridade foram: necessidade de mudanca organizacional e de modernizacdo da empresa.

O sistema escolhido foi o EMS da DATASUL. Os atributos mais significativos que
influenciaram na escolha do fornecedor foram: preco, avaliacdo do produto, produto com
funcionalidades especificas para a empresa e baixo preco da manutengcdo. A escolha do
fornecedor também foi determinada pela customizagdo do processo, bancos de dados
suportados e flexibilidade do ERP para acompanhar as mudangas das necessidades da
organiza¢do. Motivos de menor significancia foram: adequagdo do sistema as necessidades da
empresa, suporte do fornecedor, funcionalidade do produto para a empresa, facilidade para
implementacdo, disponibilidade de consultores para suporte, tradicdo do fornecedor no
mercado, custo do produto e linguagem de programacao do sistema.

No més de maio de 2000 iniciou na Unimed o processo de decisdo para
implementacdo do ERP. Nesta fase foi contratada uma consultoria, cujos motivos para
escolha foram: experiéncia da empresa no mercado, elo entre o cliente e o fornecedor, atuagcao
na redugdo de possiveis desgastes entre os departamentos e seus funciondrios no processo de
implantacdo e acompanhamento didrio dos momentos criticos da implantagdo. A consultoria
escolhida foi a do préprio fornecedor do ERP, a DATASUL.

A percepcdo dos entrevistados € que os maiores problemas de insucesso da
implementacdo de sistemas resolvem-se na escolha certa do fornecedor e do produto que
melhor se adaptem a empresa. As dificuldades que poderiam ter acontecido, segundo os
entrevistados, seriam falta de apoio da alta geréncia, falta de adaptacdo do sistema, resisténcia

a mudangas ocorridas na empresa, mudanga cultural de “dono da informacdo” para
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“responsdvel pela informac¢do”, e pouca adequacdo da infra-estrutura da empresa. Porém, foi
citado que nenhum desses fatores teve relevancia na implementacao do ERP.

Nao houve falta de apoio da alta geréncia, j4 que a decisdo de adocdo partiu dela
mesma. E toda a empresa adaptou-se ao sistema implementado, ou seja, ndao houve
resisténcia. Houve apoio declarado dos funciondrios, houve a mudanca de “dono da
informacdo” para “responsavel pela informacdo” e a infra-estrutura da empresa se adequou a
solucdo de TI do ERP. A estratégia de preven¢ao de dificuldades na implementacdo do ERP
foi através de reunides, para informar a esclarecer a respeito do ERP, com as geréncias e
funciondrios, com participa¢do ativa da diretoria da Unimed. Os usudrios afetados foram
informados das metas a serem cumpridas: menor tempo possivel de implementacdo, ndo
customizacdo do sistema para reducdo de custos com o fornecedor, e a necessidade de
adaptacdo de todos os processos ao sistema implementado.

A adocao do ERP foi uma oportunidade de organizar a empresa, ou seja, as operagoes
foram integradas, os processos foram facilitados e as decisdes eram tomadas com maior
agilidade. Citou-se que melhorou a eficiéncia da empresa. A necessidade da empresa € que foi
o fator impulsionador da decisdo, e ndo a pressdo de fornecedores ou consultoria. Outros
fatores foram a divulgacdo de informacdes sobre o sistema pelo departamento de TI e o fato

de que o interesse em adotar o ERP partiu da drea de TI e da alta direcao.

B.13.Salazar & Soares (2005)

Os autores estudaram as mudancas organizacionais ocorridas em uma empresa modelo
para a implementacdo do ERP sob trés aspectos: mudangas estruturais (no projeto da
organizacdo, tarefas organizacionais ou estruturas especificas que influenciam, regulam e
controlam o comportamento); mudancas tecnoldgicas (ado¢do de novas ferramentas e
mudancas na forma como a empresa opera); € mudancas comportamentais (relacionadas ao
comportamento dos individuos).

A empresa foi constituida em 1938. Em 2004 a empresa possuia 2200 funciondrios.
Atua na producdo e em servigos de usinagem e atualizacdo de madaquinas. Em 2004 foi
certificada com ISO 9000:2000 e estd em fase de certificacio do ISO 14000. Possui uma
matriz e quatro filiais. A empresa possuia um sistema ERP construido internamente que,
mesmo atendendo as necessidades bdsicas, ainda existiam varios pontos em que a empresa

desejava melhorar. Dentre as razdes para ado¢do do ERP estdo:
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— Melhoria da produtividade: os sistemas em uso ndo possuiam o nivel desejado de
integracdo, desejava-se automatizar processos executados manualmente e adocdo de
consultas on-line (ao invés de papel);

— Reducdo do ciclo de fabricagdo: as informagdes necessdrias estariam on-line,
reduzindo o tempo de fabricacao.

— Reducdo no nivel de estoques: o ERP possibilitaria controle mais apurado e on-line
dos itens de estoque;

— Maior rapidez e flexibilidade para atender ao mercado: processamento de pedidos
mais rapido;

— Melhoria na qualidade do processo decisorio: eliminagdo da duplicidade da
informac@o e acesso on-line aos dados para tomada de decisdo;

Os autores entrevistaram 20 usudrios chave que participaram da implantagdo. Entre os
resultados percebidos estdo que 26 % das pessoas relataram mudanga na hierarquia, mas nao
relevantes, pois estavam relacionadas ao proprio projeto de implantacdo. 84 % relataram que
houve crescimento na autonomia de cada colaborador com aumento das informagdes
disponiveis e facilidade de acesso.

Quanto a mudangas estruturais, citaram-se melhorias no planejamento, pela base tnica
de dados integrados e pelos processos de BI que foram desenvolvidos; controle, pois passou a
ser realizado com riqueza maior de informag¢des; e comunicagdo, pela reducdo de relatérios
departamentais, possibilitando que vérios usudrios visualizassem a mesma informacdo, no
mesmo momento.

Quanto ao actimulo de funcdes e cargos, isto ndo ocorreu porque o0s setores que
receberam mais funcdes, também receberam mais funciondrios. As informagdes eram
sintetizadas e de facil acesso. Houve padronizacdo dos processos de trabalho e melhoria da
qualidade da informacao.

Dentre as mudangas tecnoldgicas, ocorreu automatizacdo de procedimentos, maior
integracdo dos processos (diminuicdo de inconsisténcias), importantes atualizacOes (infra-
estrutura de redes, computadores, link de comunicagdo entre matrizes e filiais e servidores
corporativos) e aumento do parque de maquinas (novos usudrios passaram a utilizar o ERP).
Em alguns casos a empresa adaptou-se ao modelo proposto pelo ERP, porque se mostrou
mais atraente do que o processo corrente.

Quanto as mudangas comportamentais, houve maior percepcao do valor da informacao

para a empresa e aumento da responsabilidade por ela; os funciondrios passaram a ter visao
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macro do processo e ter mais compreensdao dos objetivos organizacionais; muitas atividades
passaram a ser executadas de forma mais 4gil, exigindo dinamismo dos colaboradores;
necessidade de novos conhecimentos de tecnologia.

A andlise das mudangas comportamentais mostrou que atitudes prejudiciais como
tentativa de dominio de um individuo ou grupo, montagem de sistemas de gestdo paralelos ou
recusa a mudangas, ndo aconteceram. Segundo os autores, isso pode ser explicado pelos
treinamentos a que foram submetidos os usudrios e pela cultura organizacional de
comprometimento com a exceléncia.

Como conclusdo, os autores afirmam que € importante a escolha cuidadosa do

fornecedor, o treinamento aos usudrios com tempo adequado, € o conhecimento do sistema,

moédulos e relatérios sendo adquiridos.

B.14.Santos et al. (sd)

O artigo estuda a implementacdo do SAP R/3 na Empresa Brasileira de
Telecomunicagdes (EMBRATEL), abordando suas caracteristicas, mercado de atuacdo,
fatores criticos de sucesso e o gerenciamento de relagdes com o cliente. A hipdtese dos
autores é que durante a fase de implantacio de um sistema ERP, os aspectos positivos
superam em nuimero os aspectos negativos (que estio relacionados a cultura organizacional e
a resisténcia a inovacdo). E que falhas envolvendo ERP podem ser resultantes de
comprometimentos desbalanceados, incompatibilidades culturais, inexisténcia de mecanismos
de coordenacdo, entre outros. A pesquisa foi realizada através de entrevistas.

Antes da implantagao do ERP, a administracdo era centralizada, sendo que a gestdo
dos processos era descentralizada, dando forte autonomia as unidades. Um Departamento
Central de Gestao enviava os planos mensais para as unidades e recebia os relatérios didrios
de movimentagdo de servigos. Muitas vezes nao havia comunicacdo entre unidades e somente
entre as unidades e a central de gestdao. Os processos eram realizados de forma intuitiva e
despadronizada, sendo que estava diluido nas vdrias unidades. A obtencdo dos dados era
dificultada pela sua fragmentacao. Isso também causava inconsisténcia dos dados.

O ERP foi implementado na Embratel em 7 meses. A equipe de projeto, com apoio da
alta geréncia, era composta de gestores, consultores, desenvolvedores de sistemas e técnicos
em informadtica. O prazo de implementacgdo foi de acordo com o previsto, sendo que o sistema
entrou em operacdo em janeiro de 2001. Em paralelo a implementacdo dos sistemas, foi

realizado um trabalho de selecdo e migracdo das informagdes dos sistemas antigos. Os
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modulos implementados foram o financeiro (tesouraria, contas a pagar e contas a receber); o
de contabilidade; o de suprimento, Logistica e Compras; e o de gerenciamento de projetos.

A necessidade da empresa de planejamento e controle foi alcancada com a
implementacdo. A informacdo era atualizada de forma centralizada, mesmo uma estrutura
descentralizada.

Foram identificados como aspectos negativos da implementacdo do ERP: prazo curto
para implementacdo, implementacdo executada com processos ainda ndo inteiramente
definidos, necessidade de deslocamento de pessoas das filiais até a matriz; resisténcia a
implantacdo; treinamento realizado com base na ferramenta (quando deveria ter sido realizado
com base nos processos); e rotatividade de pessoal, que prejudicou os esforcos de
treinamento e desenvolvimento.

Entre os aspectos positivos citou-se: redu¢do dos custos das atividades da empresa;
padronizacdo dos processos na empresa; acesso rapido a informacao, por qualquer pessoa;
aumento da produtividade (a informacgdo passou a ser inserida uma sé vez), aumento da
qualidade do servigo em relacdo a atendimento a prazos; planejamento eficiente e realista,
mais ajustado a empresa e as suas restricdes operacionais; aumento da flexibilidade (em
relacdo a restricdes de clientes e do ERP); maior visibilidade da demanda, em razdo da
possibilidade de planejamento em horizontes mais longos; maior alinhamento entre operagdo
e objetivos de negdcio, integracdo e controle; indicadores de performance bem definidos, com
facilidade de monitoramento; melhor integracdo entre as dreas administrativa, recursos
humanos, financeira e operag¢io; planejamento Unico e integrado para toda a empresa.

Os autores finalizam o artigo concluindo que a implantacio do ERP melhorou a
eficiéncia operacional da empresa, contribuiu na conquista de novos clientes e mercados, € no
desenvolvimento de novos produtos. Afirmaram, também, que aumentou o faturamento da

empresa e a satisfacao dos clientes.

B.15.Souza (2000) — Sétimo Caso

Este é o sétimo caso apresentado por Souza (2000) e trata da substituicio de um
sistema comercial integrado pelo SAP R/3, na Zeneca Brasil. A empresa é fabricante de
defensivos agricolas, subsididria de uma empresa inglesa. Possui duas fabricas, um depdsito
de vendas, e um escritério central. Em 1998 a empresa faturou US$ 250 milhdes e, na época
da entrevista, contava com 600 funciondrios. Os clientes da empresa sdo distribuidores que

revendem os produtos a fazendeiros em todo o Brasil.
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A drea de TI possui 13 profissionais e um terceiro, programador de ABAP. A rede da
empresa possui 400 micros, com 180 usudrios no R/3. 15 destes usudrios sdo remotos
(acessam da Inglaterra e Estados Unidos). Foram implementados os médulos FI, CO, SD,
MM, PP-PI (industrial — versado industria de processos) e a abordagem de implementagao foi o
big-bang.

Até 1992, a empresa usava um sistema desenvolvido em COBOL, em mainframe. Por
uma decisdo do grupo, para reducdo de custos de informética, foi implementado um pacote
PACOTE A no Brasil, enquanto outras empresas do grupo utilizavam o SAP R/2. Perto do
ano 2000 houve a necessidade de atualizacdo do pacote para compatibilizacdo com o ano
2000. Ao mesmo tempo, houve uma decisdo do grupo de padronizacdo de todas as
subsididrias com o R/3. Por isso, optou-se pela implementacdo do R/3, ao invés da atualizacdo
do pacote. Com relagdo a compatibilidade entre a Zeneca Brasil e o R/3, a preocupagao era
com o sistema comercial, pois a politica de precos da empresa é considerada bastante
diferente do que existe nos pacotes comerciais.

Como o gerente de informatica havia participando também da implementacdo do
PACOTE A, foi possivel comparar os dois casos. Na implementacdo do PACOTE A a
principal preocupagdo era enfrentar a descrenca dos usudrios em relagdo ao uso de pacotes,
uma vez que este estaria substituindo um sistema desenvolvido internamente. No momento da
implementacdo do R/3, o entrevistado afirmou que a “cultura de pacotes” ja estava
estabelecida. A principal preocupacgao, entdo, ficou com o tipo de conversao escolhida: o big-
bang. Segundo o entrevistado, a vantagem do big-bang é que a atencdo da empresa como um
todo estd voltada para o projeto. Além disso, o comprometimento € maior pela
impossibilidade de retornar ao sistema anterior. Outra vantagem citada € a eliminacdo da
necessidade de criacdo de interfaces entre o sistema antigo e o novo, enquanto todos os
moddulos ndo estiverem implementados.

As revisdes e racionalizacdes de processos foram realizadas na implementagdao do
PACOTE A, que aconteceu por fases. A implementagdo do R/3 iniciou em novembro de 1997
com uma grande empresa de consultoria, com a metodologia da propria SAP (ASAP). Havia
suporte de um grupo da Zeneca americana (especialista em R/2) para a constru¢ao de modelos
de processos que seriam implementados na versao R/3.

Citou-se que a consultoria ndo estava bem preparada, causando desgaste da equipe
como um todo, o que fez que os servicos da consultoria deixassem de ser utilizados. A partir
da metade da implementa¢do, em fevereiro de 1998, a empresa passou a conduzir sozinha o

projeto. Os usudrios envolvidos ndo foram retirados do seu dia-a-dia, mas participaram dos



260

processos de parametrizacdo e customizagdo. Segundo o gerente de um dos usudrios, o
conhecimento da equipe em relagdo aos processos de negdcio colaborou para o sucesso da
implementacdo. O processo durou ao todo 9 meses. O prazo planejado era julho de 1998, mas
atrasou em 1 més em decorréncia de riscos percebidos nos testes.

Quanto a resisténcia a mudanca, concordou-se que ela foi maior na implementagdo do
PACOTE A. No entanto, teve-se o cuidado de fazer reunides continuas de esclarecimento,
mostrando os objetivos do projeto, para evitar os problemas ocorridos na implantacdo do
PACOTE A. Nao houve muitos problemas no inicio da operacdo e, acredita-se ter sido pela
presenca de uma equipe do fornecedor de plantdo na empresa.

Na implementacio do PACOTE A, possuia-se, inicialmente, uma diretriz de ndo
alterar o pacote e, numa segunda fase, foi necessdrio fazé-lo pois havia muitas
incompatibilidades entre o pacote e as necessidades da empresa. Na implementacdo do R/3,
como 0S processos ja estavam otimizados, manteve-se a diretriz de ndo alterar o pacote. No
entanto, a pressdo da drea usudria muitas vezes tornava necessaria a customizacdo. Quando
isto acontecia, as decisdes sobre as alteracdes do R/3 eram tomadas pelo presidente da
empresa, pelos gerentes usudrios e pelo gerente de informadtica. A estimativa é que cerca de
10% da funcionalidade do R/3 tenha sido customizada. Sendo que o SD foi 0 mdédulo mais
customizado. Segundo o entrevistado, a taxa de customizagdo do R/3 em relacdo ao PACOTE
A foi menor devido a sua maior flexibilidade.

Na ocasido de implementacio do PACOTE A, que se procurava reduzir custos, a
equipe de informadtica foi reduzida de 40 para 13 pessoas e os custos de manutengdo de
hardware também foram reduzidos. Com a implantacdo do R/3, um dos problemas que se
esperava resolver era o do ano 2000, que foi resolvido. Segundo o gerente de planejamento, o
principal beneficio foi a substituicio de uma série de sistemas por um tunico, eliminando a
redigitacdo. Além disso, ocorreu transparéncia dos dados, ou seja, todos podem ver a
informacdo, inclusive o pessoal da matriz na Inglaterra. Na drea financeira ndo foram
percebidos muitos beneficios, com excecdo da integracdo on-line com outros médulos, que no
PACOTE A era realizada via batch. Ha opinidao de que os beneficios foram diferentes
dependendo da area, sendo maiores na logistica e comércio exterior. As redu¢des de mao-de-
obra com o R/3 ndo foram consideradas significativas. Foram citadas, também, melhorias com
a menor necessidade de folga no estoque e melhor relacionamento com o cliente (respostas
mais 4geis e menos erros no atendimento).

A dependéncia dos usudrios em relacdo a drea de informadtica, decorrente da

complexidade do pacote, foi citada como problema. Consideraram-se, também, como
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problemas funcionalidades que foram deixadas para depois da implementagdo, por questdes
de prazo, e ainda nao foram implementadas (por mudancas de prioridades); e alguns controles
por planilha ainda foram mantidos. Nao foram citados muitos problemas de localiza¢ido, com
excecdo de controles de legislacdo e juros, ndo suportados pelo R/3. Foi citado, também,
deficiéncias nos relatérios gerenciais e, para isso, a empresa adotou um outro sistema da SAP.

Quanto a integracdo, nao foram feitas observagdes espontineas (o PACOTE A era
integrado, em menor grau que o R/3), no entanto, houve comentérios sobre o cuidado com os
dados para evitar problemas em outros departamentos. O ERP ndo foi citado como

diferenciador competitivo.

B.16. Zanquetto Filho et al. (2003)

Este artigo estuda a implementa¢do de um ERP, o SAP R/3, em uma grande empresa,
procurando entender os principais aspectos relevantes da implantagdo. O nome da empresa foi
mantido em sigilo. A observagdo de campo foi realizada através de observacgdes e entrevistas
semi-estruturadas.

A empresa atua no setor de papel e celulose, de grande importancia para o municipio e
estado onde estd inserida. Sua receita bruta em 2000 foi de aproximadamente R$ 1,5 bilhao.
Mais de 90% de sua producio é exportada para a Asia, Europa e América do Norte.

Em 1994 a empresa realizou um planejamento estratégico que estabeleceu algumas
diretrizes: o sistema deveria ter ambiente grafico, com processamento distribuido, e que se
adequasse ao desenho dos processos da empresa, que havia acabado de passar por uma
reengenharia. Foi montada uma estrutura de sistemas paralela e a medida que os médulos do
ERP estivessem prontos e aprovados, os sistemas antigos iam sendo substituidos.

Para a selecdo foram analisados 9 produtos do mercado. A escolha do ERP foi feita
por uma equipe interna da empresa, formada pela drea de informdtica e usudrios das dreas,
quando foram estudadas as melhores solucdes de mercado que atendiam as necessidades da
empresa. A maioria dos softwares analisados tinha problema de localizacdo. Entre os fatores
determinantes para a escolha estavam: credibilidade do fornecedor no mercado, estrutura de
suporte do fornecedor, funcionalidades do sistema, integracdo e viabilidade das
funcionalidades com a realidade brasileira (legisla¢do tributdria). Outra decisdo importante
era investir ou ndo em relagdo ao bug do milénio. No fim do segundo semestre de 1995 optou-

se pelo SAP R/3, decisdo tomada com a ajuda de uma empresa de consultoria internacional.
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A geréncia da equipe de projeto era formada por um gerente da drea financeira, um da
informatica de um da consultoria. O projeto era visto como um projeto da empresa, € ndo da
area de informdtica. A implementacdo aconteceu por moédulos, sendo que cada moddulo
possuia uma equipe formada por consultoria, analistas da informdtica e usudrios da &rea.
Além dessas equipes havia uma equipe responsdvel pelo gerenciamento da mudanca, que
tinha o objetivo de garantir a satisfacdo, a quebra de barreiras e o treinamento de pessoal.
Todas as dreas foram informadas do impacto do sistema em suas funcoes.

O projeto foi considerado mais de modernizacio da gestdao do que de ganhos
financeiros. O objetivo era que o ERP suportasse os processos redesenhados através da
reengenharia, garantindo consisténcia, confiabilidade e rapidez na obten¢do da informacdo.
Nao se esperava que gerasse algum tipo de economia.

A empresa estabeleceu, na utiliza¢do, que todos os dados que constassem no ERP
seriam considerados oficiais, ndo dando margem para as divergéncias que ocorriam nhos
sistemas anteriores. A forma de comunicar e envolver os usudrios foi através de
apresentacoes, que foram realizados no momento da definicdo das funcionalidades, para
validacdo e coleta de sugestdes. Somente depois disso o sistema comegaria a ser
parametrizado.

As principais dificuldades encontradas na implementacio foram o pouco
conhecimento do ERP, por parte da consultoria e da empresa; a administracdo da equipe
interna, pois houve problemas com o fato de a equipe ser formada basicamente por gerentes; e
o proprio ERP, que apresentou alguns problemas que nao eram esperados.

A principal mudanga estrutural ocorrida na empresa foi na forma de se trabalhar. A
empresa era departamentalizada e o R/3 unificou-a através de um processo. Houve reducgdo de
pessoal e, mesmo assim, as atividades eram executadas com maior rapidez e qualidade. Um
beneficio citado foi a rastreabilidade que o sistema proporciona, sendo as informacdes
inseridas somente uma vez e validas durante todo o processo.

A equipe de projeto estava toda integrada com relag@o a visdo estratégica e atribuiu-se
o sucesso do projeto, também, a dois projetos anteriores: a reestruturacdo e a reengenharia de

processos de negdcio.

B.17.Voordijk et al. (2003)

O estudo procura entender os fatores que levam ao sucesso ou falha da implantacdo de

ERP em grandes empresas de constru¢do dos Paises Baixos focando no ajuste entre os
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seguintes pares de elementos: estratégia de TI e de negdcio, maturidade da infra-estrutura de
TI e o papel estratégico do T1, e o método de implementacdo e mudanga organizacional.

Uma pesquisa empirica foi conduzida em trés estudos de caso de implementacdes de
ERP em diferentes unidades de negdcio de uma empresa de construgdo. Estas trés unidades
implementaram o ERP em diferentes ambientes de negdcio. Esta sintese apresenta somente o
resultado da implementacdo de apenas uma das unidades, a Unidade de Servigos, escolhida
pelo maior nimero de detalhes provido pelo autor.

Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas, observacdes e
documentos relacionados as implementacdes de ERP. A empresa é uma das lideres na drea de
constru¢do nos Paises Baixos. Suas atividades estdo divididas em quatro grupos: infra-
estrutura, construcdo, consultoria e engenharia, e comércio e industria. O estudo de caso foca
no grupo de infra-estrutura. O grupo possui sete unidades de negdcio autdbnomas que
trabalham juntas. As unidades de negdcio estudadas foram: Projetos, Servicos e Equipamento.
A unidade Projeto tem 400 funciondrios € movimento de vendas de 90 milhdes de euros. A
unidade de negdcio de Servigos possui 1200 funcionérios e movimenta 100 milhdes de euros.
A unidade Equipamento tem 200 funciondrios e movimenta 23 milhdes de euros.

Na Unidade de Servicos implementou-se o ERP da Baan. Quanto a estratégia de Tl e
de Negdcio, o ERP foi considerado necessdrio para aumentar o controle e a transparéncia dos
processos na unidade de negdécio, e para poder reagir mais rapidamente a demandas de
mercado. Houve aumento da competicio no mercado e o ERP foi uma resposta para esta
competi¢do crescente. A unidade de Servicos tentou integrar diferentes fun¢des de negdcio
em um sistema. No entanto, a geréncia autorizou que os departamentos adquirissem outras
ferramentas, se necessario. O resultado foi um conjunto de sistemas ligados a um ERP.

O autor do artigo realizou uma andlise quando a maturidade dos sistemas de
informacdo da Unidade antes e depois da implantacdo. Antes da implantacdo a unidade de
Servigos seria classificada como nivel 2 no modelo de Nolan. A implementacio do ERP
trouxe integracdo substancial de funcdes de TI localizadas. No entanto, a implementacao de
outras ferramentas para suprir uma série de funcionalidades ndo existentes no Baan é um
aspecto to estagio 2. A integracdo dessas ferramentas com o ERP levou a unidade a uma
transi¢do para o estdgio 3 do modelo de Nolan. Depois da implementacao, o papel do TI se
tornou mais relevante dentro da unidade, pela sua importancia nas atividades didrias.

Um os objetivos da implementacdo era a redefinicdo dos processos da unidade a fim
de alcancar melhorias. No entanto, varios aspectos dos processos existentes dificultaram esta

mudanca. Deu-se bastante liberdade aos usudrios-chave durante o projeto e a participagdo de
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usudrios, treinamento e instru¢do foram baixos. A abordagem se tornou, com isso, uma
implementacdo do processo atual, ou seja, o software foi adaptado aos processos da unidade.

Houve resisténcia a mudanga pelos usudrios.
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APENDICE C - GRUPOS DE ACOES E COMPORTAMENTOS
DOS SUBSISTEMAS
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Como visto na andlise dos estudos de caso no Capitulo 3, os itens de cada estudo de
caso foram enquadrados nos grupos de acordo com as defini¢cdes apresentadas. O Quadro
Apéndice C 1 apresenta o enquadramento para acdes do subsistema estrutural e o Quadro
Apéndice C 2 para agdes do subsistema cognitivo. Com relacdo aos comportamentos, 0O
Quadro Apéndice C 3 apresenta o enquadramento para os comportamentos do subsistema
estrutural durante a implementacdo, o Quadro Apéndice C 4 para os comportamentos do
subsistema cognitivo durante a implementagdo, o Quadro Apéndice C 5 apresenta os grupos
para o comportamento estrutural apds a implementacao e o Quadro Apéndice C 6, para os
comportamentos cognitivos apds a implementacao.

No Apéndice D, apresenta-se classificagdo quanto a ocorréncia ou ndo dos grupos aqui

definidos, em cada um dos casos.

Quadro Apéndice C 1 - A¢des do Subsistema Estrutural

Grupo Itens

Alteragdo de | Adocdo de melhores praticas em processos por causa da implantacdo de ERP

Processos Processos da empresa assumiram o padrdo do sistema como sendo uma “melhor
prética”

Houve reformulagdo dos processos

Adaptaram-se processos ao modelo proposto pelo ERP

Software foi adaptado aos processos da unidade

Processos da empresa se mostraram mais maduros que os do pacote
Processos se adaptaram ao software

Adequacdo dos processos da organizagdo ao sistema

Reducido de Pessoal | Reducdo de pessoal

Nao houve reducido de mao de obra

Reducdo do quadro de funciondrios

Alteracdo em procedimentos para adaptarem-se ao R/3
Reducdo de pessoas na drea de informadtica

Reducdo de pessoas

Reducdo de pessoas nas dreas contdbil e financeira
Aumento da equipe de informatica

Demissdo de funciondrios (por problemas no projeto)
Demissdo de funciondrios da equipe de T1 (para reducgdo de custos)
Cortes de pessoal

Reducdo no quadro de funciondrios

Demissdo de executivos pelo insucesso do projeto
Aumento do quadro de funciondrios

Reducio de pessoal

Mudanca em | Criacdo de uma equipe de informética para manutengdo do ERP

Estrutura de Equipes | Estrutura da equipe de TI alterada para a implementacdo do ERP

Realocacdo de pessoas entre dreas

A drea de TI sofreu mudancgas (para se compatibilizar com a gestdo de negdcios
baseada em processos)

Substitui¢do da equipe de implementagdo durante o projeto

Houve mudanga na hierarquia

Mudanca de Escopo | Mudangas do escopo do projeto durante a implementacéo
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Grupo

Itens

Conhecimento em
Processos

ERP implementado sem uma andlise de uso dos sistemas correntes e praticas de
trabalho associadas

Processo de transferéncia de competéncias

Foi realizado levantamento e andlise dos processos

Foi realizada modelagem dos processos

Foi realizada simulagdo dos processos no ERP

Processos foram modelados

Processos foram prototipados

Foi realizado mapeamento dos processos

Processos modelados eram validados por gerentes das dreas

Modelagem e parametrizacdo dos mddulos individuais foi feita sem visao do todo
Andlise dos processos x funcionalidades do ERP

Modelagem dos processos existentes

Os processos ndo foram redesenhados

Implementacio executada sem mapeamento dos processos finalizados

Investimento em
Recursos Humanos

Niveis de treinamento inapropriados

Reconhecimento e premiagdo para os preocupados com 0 processo
Investimento em um espirito de time

Intenso treinamento

Investimento em prémios e planos de carreira

Implantacdo de mecanismos que encorajavam o fluxo livre de informacgdo e a
comunicagdo aberta

Foi realizado um treinamento rdpido com os usudrios

Foram realizados treinamentos

Houve preocupagdo com o desenvolvimento pessoal dos usudrios-chave
Treinamentos realizados pelos préprios usudrios chave

Estabelecidos planos de contingéncia

Necessidade de investimento na formagao dos técnicos de TI

Forte trabalho da diretoria no sentido de colocar a importincia do projeto
Treinamentos e palestras para esclarecimento do projeto

Plano de prémios e incentivo relacionados ao sucesso da implementacio
Foi realizado Treinamento aos usudrios operacionais (ministrado pelo fornecedor)
Apoio da alta geréncia

Participacdo da alta geréncia

Usudrios pouco treinados

Estimulo ao uso do sistema por plano de participacao nos resultados
Encorajamento de os usudrios ajudarem uns aos outros

Sem investimento em educaco e treinamento

Funciondrios receberam treinamentos para adaptagdo ao novo cendrio
organizacional

Ampla participag@o dos executivos

Investimento em reunides para informar a esclarecer a respeito do ERP
Usudrios afetados foram informados das metas a serem cumpridas

Foco do treinamento foi na ferramenta e ndo no processo

Realizag@o de reunides continuas de esclarecimento

Existéncia de equipe responsdvel pelo gerenciamento da mudanca

Areas informadas do impacto do sistema em suas funcdes

Pouco treinamento e instru¢io

Quadro Apéndice C 3 - Comportamentos Subsistema Estrutural Durante a Implantagcao

Grupo

Itens

Atraso

Longos atrasos
Atrasos além do planejado
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Pequeno atraso da implantagio

Prazo de implementa¢do cumprido

Prazos conforme o planejado para a maioria dos médulos, com exce¢do de um
Custo do projeto conforme o planejado

Nao houve atrasos na implementagdo

Prazos de implantacdo atingidos

Atraso da implementag¢do (por inseguranga no uso do sistema e riscos com o
faturamento)

Implantacdo no tempo planejado

Perda de foco resultando em estouro no custo e no prazo de implanta¢ao
Tempo gasto além do esperado

Prazo de implanta¢do cumprido

Pequeno atraso por riscos percebidos nos testes

Estouro no
or¢camento

Estouro no or¢amento

Custos além do planejado
Orgamento da implantacdo atingido
Custo de implementagdo cumprido
Custos ultrapassaram o planejado

Custos de implantag@o atingidos
Estouro de orgamento

Implantacdo abaixo do or¢amento
Perda de foco resultando em estouro no custo e no prazo de implantacio

Problemas
Funcionais

Muitas funcionalidades dos sistemas legados ndo foram implementadas no R/3
Nao foram implementados médulos em paralelo com os sistemas antigos
Inicio da operacdo em paralelo com sistema antigo em um dos médulos
Dificuldade do pacote atender a algumas necessidades

Faltaram funcionalidades no sistema

Problemas com os dados no inicio da operag@o do sistema

Sistema comecou a ser utilizado com muitos problemas

Melhores préticas do software ndo atendiam a necessidade do negécio
Implementagdo cancelada — retornou-se aos sistemas legados

Algumas funcionalidades necessarias ndo foram implementadas

Excesso de Esforco

Excesso de esfor¢o da equipe de TI para a implementacdo
Necessidade de horas extras para cumprir projeto no prazo

Quadro Apéndice C 4 - Comportamentos Subsistema Cognitivo Durante a Implantacao

Grupo

Itens

Planejamento

Planejamento e acompanhamento inadequado do projeto

Dificuldade de manutencdo do plano de implementagao

Falta de foco estratégico da implementagcdo

Plano de implantacdo claro e definido

Nenhum trabalho paralelo durante a implantagdo

Projeto mais complexo do que o esperado

Dificuldade em se acompanhar o grande niimero de usudrios para eliminar ddvidas e
corrigir erros de digitacdo

Pouco planejamento para implantacdo (devido a prazo reduzido)

Pouco planejamento de implantagao

Dificuldade de se encontrar um consultor com bom conhecimento do pacote
Mudancga de estratégia da implantagcdo

Comunicacio

Comunicacdo inadequada entre membros do projeto

Falta de clareza, para os funciondrios, do processo de negécio

Falta de comunicacdo dos beneficios do ERP

Problemas de comunicacao da alta geréncia com TI

Problemas de comunicacdo entre a equipe de implementacdo e usudrios
Problemas de comunicac¢do (novos processos de gestdo ndo comunicados)

Relacionamento
Interpessoal

Falta de comprometimento com a implementacdo
Falta de alinhamento estratégico com a TI
Nao houve envolvimento da alta geréncia
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Conflitos de personalidade entre membros da equipe

Fornecedor ndo agradou

Funcionarios envolvidos nos processos de negdcio estavam interessados na mudanga
Comprometimento e preocupagdo da alta geréncia e pessoas funcionais

Mudanca forcada pela alta geréncia

Falta de comprometimento com a mudanga por mais de metade do time gerencial
Forte comprometimento com o projeto, tanto da alta geréncia, como dos usudrios
Relacionamento intensivo com o fornecedor

Dificuldade em envolver as geréncias das dreas envolvidas no projeto
Dificuldade de comunicacdo entre os usudrios-chave e os demais usudrios do
sistema

Baixo comprometimento das dreas menos envolvidas no inicio

Funciondrios responsdveis pelo processo de mudanga e educacio para mudanga
Resisténcia do fornecedor em se envolver nos problemas da empresa
Funcionarios com pouco conhecimento de negécio envolvidos no projeto
Frustracdo dos funcionarios envolvidos pelo excesso de expectativa sobre eles
Falta de reconhecimento dos envolvidos no projeto

Falta de envolvimento dos funciondrios

Presenca de sentimentos como acomodacdo, medo

Falta de apoio da alta geréncia

Falta de comunicagdo sobre os problemas que ocorriam durante o processo
Dependéncia muito forte do fornecedor

Nao houve suporte da geréncia para adaptacdo dos processos

Forte apoio da alta geréncia

Apoio declarado dos funciondrios

Rotatividade de pessoal (prejudicando esforcos de treinamento)

Projeto era visto como um projeto da empresa, e ndo da drea de informadtica

Envolvimento dos
Usuadrios

Falta de envolvimento dos usudrios nas reunides de defini¢ao

Participacido parcial da drea usudria (de negécio)

Intensa participag@o dos usudrios chave na defini¢do do sistema

Intensa participag@o dos usudrios-chave na implantacdo

Funciondrios das 4reas usudrias participaram do projeto de modificacdes e dos
testes, mas ndo em tempo integral

Participacdo do usudrio ocorreu por meio de entrevistas quando era necessdria a
coleta de informacdes a respeito dos processos

Usudrios pouco envolvidos na implantagao

Envolvimento maior de usudrios na segunda etapa

Baixo envolvimento dos usudrios na primeira etapa

Funciondrios ndo consultados durante a implantacio

Usudrios-chave participaram parcialmente dos processos de parametrizagdo e
customizagao

Baixa Participacdo de usudrios

Habilidade em
Condugdo de
Projetos

Gerentes com experiéncia nos processos de negdcio da empresa
Geréncia com conhecimento do clima para uma mudanca de larga escala
TI ndo tinha experiéncia suficiente para a implanta¢ao

Dificuldades de adaptacdo dos processos da empresa ao novo sistema
Despreparo dos consultores em processos

Dificuldade em fazer integracdo e parametrizacao do sistema
Inexperiéncia de consultores

Inexperiéncia dos consultores do fornecedor

Equipe de TI limitada e inexperiente

Falta de experiéncia da equipe de implantacio

Falta de cultura tecnolégica da empresa

Baixa qualidade da equipe de implementacdo

Bom conhecimento da equipe nos processos de negécio

Consultoria ndo estava bem preparada

Pouco conhecimento do ERP, por parte da consultoria e da empresa
Aspectos dos processos existentes dificultaram a mudanga
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Quadro Apéndice C 5 - Comportamento Subsistema Estrutural Apds a Implantacao

Grupo

Itens

Melhoria
Tecnoldgica

Atualizacio Tecnolégica

O sistema ndo preencheu alguns dos requisitos fundamentais de negdcio
Gastos ndo previstos com manutengdo

Sistemas paralelos ao ERP continuaram em uso

Muitos dados incorretos devido a problemas de migracdo

Design de interface problemético

Algumas dreas passaram a cadastrar informagdes para outras dreas
Localidade do sistema

Operacdo da empresa dependente de um sé sistema

Aumento a “velocidade de propagacao de erros”

Auséncia de relatérios gerenciais e operacionais

Problemas de localizacio

Problema de performance do sistema

Sistema mais flexivel as necessidades da empresa

Sistema incorpora novas tecnologias constantemente

Sistema pobre em informacdes gerenciais

Problemas de localizacao

Alguns médulos foram mantidos em paralelo com sistemas antigos
Nao disponibilidade de relatérios

Performance e lentiddo do sistema

Toda a empresa dependente de um Unico sistema

Acompanhamento da evolugdo tecnolégica (em fung¢do do ERP)
Organizagdo depende exclusivamente do sistema para suas operacdes
Caréncia de relatdrios gerenciais

Percepcao de aumento das tarefas

Sistema € atualizado tecnologicamente com freqiiéncia

Maior flexibilidade para novas funcionalidades

Sistema limitado para relatérios complexos

Pouca flexibilidade para novos desenvolvimentos

Falta de relatdrios gerenciais

Uso de planilhas eletrdnicas em paralelo ao sistema

Unificacdo da base de dados

Mudanca dos sistemas operacionais e infra-estrutura de rede de toda a empresa
Adocao de um unico sistema em toda a empresa

Substituicdo de um ambiente de sistemas de informacdo fragmentado por um
integrado

Diminui¢do do tempo de desenvolvimento de novas funcionalidades
Necessidade constante de manutengdo e aprimoramento

Sistemas legados continuam sendo utilizados

Alteracdo da infra-estrutura de TI

Mudangas na infra-estrutura de TI

Alguns controles por planilha ainda foram mantidos

Deficiéncias nos relatdrios gerenciais

Integracdo de funcdes de TI localizadas

Melhoria de
Processos
Produtivos

Atualizacao de Processos Produtivos

Melhoria de processos generalizada

Melhora de produtividade visivel

Aumento do movimento de inventario e melhor controle
Reducio de flexibilidade dos processos de negdcio
Aperfeicoamento dos processos

Automatizacio de processos

Aumento da movimentacdo de caixa

Tempo de inovagdo reduzido

Melhores informagdes gerenciais

Mudanga na arquitetura de TI

Reducdo significativa dos erros
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Aumento da flexibilidade organizacional

Qualidade das informagdes garantida durante o processo
Aumento da produtividade do fechamento da contabilidade
Informacdes on-line

Padronizacdo de informagdes e procedimentos nas plantas
Trouxe agilidade e confiabilidade das informagdes, dando melhor apoio a tomada de
decisdo

Seguranga e confiabilidade das informacdes

Reducdo de tempo do fechamento do balango

Reducdo do nivel de estoques, de matérias-primas e almoxarifado de manuten¢ao
Maior facilidade de gerenciamento remoto de plantas
Agilizacdo dos processos

Flexibilidade para alterac@o dos processos

Melhoras no atendimento a clientes

Informacao unificada

Melhoria na qualidade da informacao

Melhor controle das operacdes de fabrica

Reducido do tempo de fechamento do balanco

Melhora da qualidade da informacao

Integridade e agilidade de atualizacdo da informacgdo
Planejamento mais rigido da producdo, o que gerou maior produtividade
Padronizacdo de rotinas e procedimentos

Informacgdes do processo sdo disponibilizadas em tempo real para toda a empresa.
Centralizacdo das 4dreas administrativas

Ganhos de desempenho e competitividade

Elimina¢ado de desperdicios e problemas de erros na producéo
Integracdo dos sistemas departamentais

Eliminagdo da redundancia de dados

Garantia e controle de processos

Melhoria na qualidade da informacao

Relatdrios contdbeis consolidados

Padronizacdo dos processos administrativos

Ganbho de eficiéncia em alguns departamentos

Sem melhoria de eficiéncia em alguns departamentos
Integracdo entre os médulos

Reducdo de tempo de fechamento contébil

Elimina¢@o de lancamentos manuais e uso de planilhas
Fluxo de informagao ficou mais confidvel e 4gil

Relatérios executados a qualquer momento

Melhoria dos processos administrativos

Unificacdo da informacdo da empresa

Aumento da confiabilidade da informagao

Maior transparéncia das informacdes na empresa

Reducdo do tempo de fechamento contébil

Integracdo de atividades administrativas

Informacdes disponibilizadas on-line

Facilidade para obtencdo de informagdes

Melhorias de desempenho na drea de logistica

Reducio dos niveis de estoque de matéria prima

Melhora do controle interno de procedimentos

Melhoria da performance do processo de vendas

Reducido do tempo de fechamento da contabilidade
Processos de negdcio padronizados

Aumento da confiabilidade da informagao

Facilidade de acesso as informagdes

Reducdo do tempo total de andamento dos processos
Consultas on-line de posi¢des do estoque

Maior controle, qualidade e integridade das informagdes
Atendimento mais 4gil

Automatizacdo do processo de requisi¢do de compra
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Operagdes mais eficientes

Integracdo dos processos administrativos

Facilidade de acesso a informacao

Ganho de eficiéncia nos processos

Reducido de tempo de fechamento fiscal/contébil
Melhorias de qualidade da informag@o de custos e contabilizagdo
Reducdo no tempo de processamento das informagdes
Obtengdo das informacdes em tempo real

Integracdo entre as diversas dreas da empresa
Controle e integridade das informacgdes

Elimina¢ao da redundancia dos dados

Reducdo do fluxo de papéis

Diminui¢@o no retrabalho

Melhoria no desempenho da empresa

Centralizacdo das atividades administrativas

Tomada de decisdes com informagdes obtidas em tempo real
Racionalizac¢do de recursos

Melhor confiabilidade das informagdes

Sem mudangas nos processos

Reducdo do tempo de consolidag@o de dados das filiais
Reducdo do tempo para fechamento contdbil
Incorporacgdo rdpida das préticas de negécio mais modernas
Nao houve integragcdo de processos

Operacoes foram integradas

Processos foram facilitados

Melhor eficiéncia da empresa

Base unica de dados integrados

Melhorias no planejamento

Controle passou a ser realizado com riqueza maior de informagdes
Informacdes sintetizadas e de facil acesso
Padronizacdo dos processos de trabalho

Melhoria da qualidade da informagao

Automatizacio de procedimentos

Maior integracdo dos processos

Informacdo centralizada

Padronizacao dos processos

Acesso rdpido a informagdo

Aumento da produtividade

Menor prazo de atendimento a servicos

Aumento da flexibilidade

Integracgdo e controle

Indicadores de performance bem definidos

Melhor monitoramento de indicadores de performance
Melhora na eficiéncia operacional

Melhora na satisfagao dos clientes

Integracdo dos sistemas

Transparéncia dos dados

Menor necessidade de folga no estoque

Melhor relacionamento com o cliente

Unificacdo da empresa

Melhor acesso a informagao

Informacdo centralizada

Melhoria de
Processos de
Trabalho

Reducdo de trabalho extra

Tarefas automatizadas

Agilizacdo de atividades

Problemas com o aumento de atividades, decorrente das novas necessidades do
sistema

Reducdo das tarefas de digitagao

Elimina¢do da necessidade de digitagdo na contabilidade

Eliminag¢ao de retrabalho
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Reduziu-se retrabalho

Reducdo de retrabalho

Diminui¢do da carga de atividades

Automatizacio de tarefas

Agilidade nas tarefas da empresa

Sobrecarga de funcdes por parte dos usudrios
Esforco dos funciondrios dobrou (uso de dois sistemas, o ERP e o legado)
Nao houve actimulo de funcdes e cargos

Atividades mais ageis

Eliminag¢ao de redigitacao

Atividades executadas com maior rapidez e qualidade

Reducido de Custos

Houve reducgdo nas despesas de informética

Reducdo de custos de informadtica

Reducdo de custos no pessoal administrativo

Reduzidos os custos de informatica

Sem retornos financeiros

Reducio de custos por meio da reducdo de mao-de-obra e de horas extras
Mais custos de manutengdo em TI

Reducdo do custo de atividades

Aumento do faturamento da empresa

Quadro Apéndice C 6 - Comportamento Subsistema Cognitivo Apds a Implantacao

Grupo Itens
Problema com Despreparo dos usudrios
usudrios Resisténcia ao uso do sistema

ERP considerado uma falha para algumas partes da organizagdo

Queda da satisfagdo dos funciondrios

Houve resisténcia ao uso

Dificuldade de usar o sistema

Sem resisténcia na maioria dos empregados

Alta curva de aprendizagem do sistema

Pouca experiéncia no uso de computadores

Empresa gerou “fadiga” a mudancas

Opinides de que o sistema era dificil de utilizar

Sentia-se necessidade de treinamentos

Duvidas e lentiddo dos usudrios no inicio da operagao

Dificuldades das pessoas em entender as implica¢des em se trabalhar em um sistema
integrado

Resisténcia pelas informagdes que deveriam ser cadastradas

Dificuldade de localizar informacdes nas telas e relatérios

Necessidade de mais treinamento dos usudrios

Funciondrios sentiram dificuldade de incorporagdo do sistema em suas atividades
Trabalho dificultado pelo grande niimero de telas e problemas de performance
Houve resisténcia a mudanca

Conhecimento nao uniforme entre funciondrios

Grande tensdo e carga emocional dos usudrios nos primeiros momentos de utilizacio
do sistema

“Frustracdo” dos usudrios que deixaram de usar um sistema feito especificamente
para seu departamento, para utilizar um sistema padronizado

Percepc¢do de que o sistema era dificil de usar

Os usudrios ndo tiveram dificuldades em utilizar o sistema pois ja possuiam bons
conhecimentos de informadtica

Resisténcia 8 mudanga com comentérios de que o outro sistema era melhor

Usudrios nao sabiam usar o sistema no inicio da operagao

Usudrios ndo possuiam a visdo de sistemas integrados

Muitas pessoas tinham medo de mudanca

Resisténcia ao uso (pelo fato de que o sistema iria eliminar algumas tarefas do
processo)




274

Usudrios ndo sabiam usar o sistema no inicio da operagao

Resisténcia a mudanga foi maior na primeira etapa do que na segunda
Resisténcia a mudanga

Resisténcia a mudanga por parte de alguns usudrios

Inseguranca dos usudrios (e conseqiiente morosidade nas atividades)
Despreparo de pessoal para utilizagdo de algumas funcionalidades
Usudrios achavam o sistema dificil de entender

Resisténcia dos funciondrios

Inseguranca dos funciondrios em relagdo ao manuseio e a utilizagdo do sistema
Funciondrios sem qualificacdo técnica para dar suporte e utilizar o sistema
Falta de confiabilidade nas informag¢des extraidas do sistema
Resisténcia dos usudrios

Falta de capacitacdo dos funciondrios

Grande curva de aprendizado

Usudrios achavam ERP ndo amigéavel

Diminui¢do da moral dos funciondrios

Resisténcia a mudanga acentuada

Sem resisténcia a mudanga

Resisténcia a implantacdo

Baixa resisténcia a mudanga

Resisténcia a mudanga pelos usudrios

Caracteristicas de
Trabalho

“Liberacao” das pessoas para realizar servicos de maior valor agregado

Area de TI passou a ocupar papel estratégico

A drea de TI pdde melhorar seu nivel de servigo e suporte ao negdcio
Diminuig¢do do trabalho operacional

Mudancas nas tarefas dos analistas de informdtica

Algumas tarefas se tornaram mais dificeis de executar

Melhora do nivel de servico fornecido pela area de TI

Mudanca na forma das pessoas trabalharem

Mudanca na forma de visualizacdo da informagao

Mudanca no perfil da equipe de informédtica (mais foco em processos de negdcio)
Percepcido de tarefas mais demoradas

Pacote complexo e conseqiiente dependéncia dos usudrios em relagdo a drea de
informadtica

Papel do TT se tornou mais relevante dentro da organizacdo

Melhorias no
Processo de Gestiao

Tomada de decisdo mais rdpida

Percepcido de beneficio estratégico

Processo de tomada de decisdo mais 4gil e confidvel

Agilizacdo do processo de tomada de decisdo

Detecc¢do e solucdo de problemas com maior rapidez

Agilizacdo da tomada de decisdo

Agilizac¢do da solucao de problemas

Decisdes tomadas com maior agilidade

Maior visibilidade da demanda (em razdo dos melhores planejamentos)
Maior alinhamento entre operagdes e objetivos do negdcio

Relacionamento
Interpessoal

Melhoria na coordenacao entre departamentos

Melhor comunicacao intra-organizacional

Dificuldade na ligacdo das atividades dos departamentos através de um sistema
integrado

Maior integracdo dos funciondrios

Maior interagdo entre as areas

Crescente cooperacgdo entre as pessoas de diferentes departamentos

Otimizacdo da comunicagdo

Melhor comunicagdo entre departamentos

Integracdo entre dreas

Alteracao de
Modelos Mentais

Visdo da organiza¢do como um todo

Desenvolvimento da capacidade de mudanga e inovagao
Melhoria de qualificacdo dos funciondrios de TI
Geracdo de cultura aberta na organizagdo
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Maior entendimento por parte das pessoas do seu papel na empresa

Usudrios passaram a ser responsdveis pela qualidade da informacio

Ha visdo macro da empresa

Funcionarios com melhor conhecimento do processo

Aumento do comprometimento dos funciondrios com a qualidade da informagdo
Capacidade de absorver aumento de complexidade no negécio sem necessidade de
aumento do quadro de funciondrios

Aumento da qualificacdo profissional dos usudrios

Conhecimento unificado na empresa

Melhor conhecimento dos processos

Crescimento profissional dos funciondrios

Aumento de responsabilidade na entrada dos dados

Crescimento profissional dos usudrios

Unificacdo das duas culturas existentes na empresa

Entendimento da importancia da entrada correta de dados e muitos erros foram
corrigidos

Maior responsabilidade com a qualidade da informag@o fornecida ao sistema
Criacdo de um ambiente que estimula a participagdo nas decisdes estratégicas da
empresa

Transformacdo do conhecimento titico sobre o processo em conhecimento explicito
Maior comprometimento e responsabilidade do funciondrio com a informacao
Melhoria do nivel técnico dos funciondrios em informética

Democratizacao do conhecimento

Mudanga de ‘dono da informacao’ para ‘responsdvel pela informacao’

Crescimento na autonomia de cada colaborador

Maior percep¢do do valor da informacao

Aumento da responsabilidade pela informacao

Visdo macro do processo

Maior compreensao dos objetivos organizacionais

Motivagdo

Aumento da motivagdo
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APENDICE D - ANALISE DE OCORRENCIA DOS GRUPOS
NOS ESTUDOS DE CASO
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Uma vez definido o que se considera como pertencente a cada grupo de agdes e

comportamentos estruturais e cognitivos, cada caso pode ser analisado do ponto de vista da

ocorréncia ou ndo de itens dos grupos. Este anexo apresenta a tabela de classificacdo dos

grupos, para cada caso analisado. A linha da tabela representa o caso e a coluna o grupo de

uma a¢do ou comportamento. Na célula, tem-se a defini¢ao:

de ocorréncia de um item do grupo, com a letra “S”;

da citacao explicita de ndo ocorréncia, com a letra “N”’;

a palavra “NEUTRO”, quando o autor citou a ocorréncia e a ndo ocorréncia no
mesmo caso; e

nenhuma informacio quando o item nao estava presente.

O Quadro Apéndice D 1 apresenta a classificacdo de cada caso para as acdes de

subsistemas, o Quadro Apéndice D 2 apresenta a classificacdo para os comportamentos

durante a implantagdo e o Quadro Apéndice D 3, para os comportamentos apds a implantagao,

em cada um dos subsistemas.

Quadro Apéndice D 1 - Grupos de Acdes

Acoes Subsistemas

Cognitivo Estrutural
Conhecimento | Investimento  em | Redugdo Mud. Estrutura | Alteracao
Caso Processos RH Pessoal Equipe Processos Mud. Escopo
1
2 N N
3 S S
4 N
5 S S
6 S N N S S
7 S S S
8 S S S S
9 S S S S
10 S S
11 S S
12 S
13 S
14 S S
15 S
16
17 S N
18 S S S
19 S S
20
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Quadro Apéndice D 2 - Grupos de Comportamento Durante a Implantagao

Comportamentos Durante

Cognitivo Estrutural
Rel. Hab. Env. Estouro Prob. Excesso
Caso Planejamento Comunicacdo | Interpessoal Projeto Usudrio Atraso | Orcamento Funcionalidades Esfor¢o
1 N N N S S
2 N N N
3 S S
4 N N N NEUTRO S S
5 S
6 N N S N
7 S N N N
8 N N S
9 S N S S S
10 N N S S N
11 N N N N N N S
12 N NEUTRO S S
13 N N N S
14
15 N
16 S
17
18
19 S
20 S S
21 N N N N
22 N S S
23 N S
24 S
25
26 N N
27 NEUTRO N S S

08¢



28 S N
29 N
Total SIM: 1 6 0 3 8 5 6
Total NAO: Z 9 10 5 3 3 1
Quadro Apéndice D 3 - Grupos de Comportamento Apds a Implantacao
Comportamentos Apos
Estrutural Cognitivo
Proc. Proc. Reducdo [ Problemas Carac. Proc. Rel. Modelos
Caso Tecnolégica | Produgdo | Trabalho | Custos Usudrios Trabalho | Gestdo Interpessoal Mentais
1 S S S
2 N S
3 S S N S S
4 N S S S
5 S S S S S
6 N S S S S
7 N S N S S S S S
8| NEUTRO S S S
9 N S S S S
10{ NEUTRO S NEUTRO S NEUTRO S S S
11 S S S S S S
12 N S S S S
13 S
14 S S
15 S S S S S
16 S S S S
17 S S S
18 NEUTRO S S S
19 S S N S
20 S S S S S S S

I8¢



21 S N S

22| NEUTRO S S

23 N N S

24| NEUTRO S N S

25| NEUTRO S

26 S S S

27 N S N S

28 S S

29 S S S
Total SIM: 6 23 11 19 7 10 8 15
Total NAO: 7 3 3 3 0 0 0 0
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