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RESUMO

A tomada de decisdes empresariais objetiva, na visdo do gestor. a maximiza¢do do lucro pela
minimizagdo do custo. Neste contexto, os Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) assumem
uma funcionalidade a mais, a de otimizar, em grande escala. todos os processos operacionais
da empresa. Diante deste fato, este trabalho ¢ o resultado de um estudo de multiplos casos
realizados na TELEMAR e na COSERN. baseando-se nas informagdes referentes aos
impactos relativos a implementagio do Sistema ERP. Foi realizada uma pesquisa qualitativa
procurando descrever a utilizagdo do Sistema ERP nestas empresas, explorando os temas
inerentes a um projeto de tdo alto custo e complexidade. Tendo em vista a abordagem ter sido
condizente com a literatura cientifica. explicitada no referencial teorico. esta proporcionou a
base para a pesquisa de campo. através de entrevistas e observacdes. contrapondo a teoria a
pritica e viabilizando que este estudo sirva como mais um instrumento na tentativa de
minimizar os transtornos decorrentes da implantacio de ERP’s. Os impactos mais aparentes
foram de ordem comportamental e estratégica. tendo os fatores impulsionadores e o
condicionamento na gestdo desta mudanga como imperativos nesta transi¢do

Palavras-chaves: Tecnologia de Informagdo. Sistemas Integrados de Gestdo. ERP.
Reengenharia, Mudangas Organizacionais.




ABSTRACT

In the vision of the manager. the taking of enterprise decisions objective the maximum of the
profit and the minimum of the cost. In this context. the Enterprise Resource Planning (ERP)
assume one more functionality, to optimize in large-scale all the operational processes of the
company. Ahead of this fact. this work is the result of a study of multiple cases carried out in
the TELEMAR and COSERN, being based on the referring information to the relative
impacts to the implementation of the ERP. A qualitative research was carried through to
describe the use of System ERP in these companies. exploring the inherent subjects to a
project of so high cost and complexity. In the view of the approach to have been regarding
with scientific literature and showed in the theoretical referential. it is provided the base for
the field research through interviews and comments. opposing the theory to the practical one
and making possible that this study serves as plus an instrument in the attempt to minimize
the problems upheavals of the implantation of ERP’s. The impacts most apparent had been of
behavioral and strategical order, having the factors boosters and the conditioning in the
management of this change as imperative in this transition.

Keywords: Information Technology, Management Integrated Systems, ERP, Reengineering,
Enterprise Changes.
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1. INTRODUCAO

A evolugdo natural do ambiente organizacional faz-se perceber através das
inovagdes, proprias para cada sociedade — agricola. industrial e a atual sociedade - da
informagdo — alterando a administragio. o planejamento e o gerenciamento dos recursos
empresariais, sejam eles humanos ou materiais (MANAS. 2001).

Segundo Rodrigues e Ferrante (1995). é o intenso uso das informagdes que
caracteriza a sociedade atual. cujo principal agente de mudancas é a propria empresa.
baseando seus requisitos na Tecnologia de Informacdo (TI). e seus objetivos em valores
intangiveis, ou seja. ndo mensuraveis. Informacio. visio estratégica. conhecimento e imagem
sdo alguns desses valores que. na pratica. estdo diferenciando uma empresa das outras.

As empresas que prestam servigo a sociedade devem estar atentas as novas praticas
de gestdo. e ao uso de TI que possam reestruturéa-las no intuito de melhorar o relacionamento
com os clientes, ou mesmo com os parceiros, caso haja terceirizagoes.

Partindo da premissa de que: “se as organizagdes querem sobreviver. tém que
negociar da forma que o cliente quer” (KALAKOTA e ROBINSON, 2002, p.165). muitas
empresas implantam Sistemas de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP). por serem
sistemas que integram fungdes de retaguarda, ou seja, fungdes basicas de toda e qualquer
empresa. inclusive aquelas que tenham a ver com clientes. por exemplo: cadastro de clientes,
historico dos clientes. operagdes, marketing. cobranga. dentre outras. com o intuito de
investirem em Sistemas de Relacionamento com Clientes (CRM). conhecidos como sistemas
de linha de frente das empresas. responsaveis pelo contato e interagdo dos clientes com a
organizagao.

Neste contexto, a qualidade do atendimento sera possivel se. acessando qualquer
canal de comunicagdo — call center. web. e-mail — os clientes possam dispor de informagdes
acuradas sobre todas as atividades que possam interessa-los, uma vez que os atendentes
teriam todos os dados. de forma integrada, rapida e confiavel. acerca da situagdo do solicitante
ou da propria empresa.

De acordo com Kalakota e Robinson (2002). sem a implementagio de Sistemas
ERP, € quase impossivel atingir a integracdo de todos os processos. pois estes pacotes de
software. desenvolvidos em modulos. sio tidos como a coluna-mestra tecnolégica da
empresa, aplicando-se a geragdo do conhecimento necessario para auxiliar na tomada de

decisdes, juntamente com outras tecnologias, tais como: Data Warehouse (DW). Data Mining
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(DM). Executive Information System (EIS). Internet e os recursos On-line Analytic
Processing (OLAP) e On-line Transaction Processing (OLTP).

Entretanto. como bem definiram Toraldo, Saporeti e Zanquetto Filho (2001). todo
projeto de implantagdo de um sistema integrado ERP requer, primeiramente, o rompimento
dos preceitos e das formas de trabalho mantidos desde a era industrial.

Esta 1déia de mudar o foco operacional, de tarefas para processos, ¢ concebida pela
Reengenharia, defendida por Franco Junior (2001). baseando-se no redesenho de métodos e
abordagens que propiciem as empresas capacidade e agilidade para mudangas.

Portanto, esta monografia tem como objetivo estender a compreensdo dos impactos.
provenientes das mudangas organizacionais. advindas da adogdo e implementagdo de
Sistemas ERP em duas empresas prestadoras de servico na Cidade de Natal: a Empresa de

Telecomunicagdes do RN (TELEMAR) e a Companhia de Energia Elétrica (COSERN).

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Explorar as Tecnologias de Informagdo em Sistemas ERP. reunindo e disseminando
conhecimento acerca das necessidades dos clientes e orientando. a partir deste enfoque, o
desenvolvimento dos servigos prestados pelas empresas. exige mudangas nos procedimentos,
na cultura, na estrutura organizacional e nas relagdes de poder.

Conforme Rodriguez e Ferrante (1995). os avangos tecnologicos provocam um
grande impacto nas organizagdes empresariais e, a cada mudanca. novos valores vdo sendo
assimilados.

Diante deste ambiente cada vez mais globalizado. pressionado tanto interna quanto
extenamente para competir no mercado e. particularmente dentro da Cidade de Natal. esta
pesquisa discorre sobre como estas empresas locais estdo disponibilizando estas tecnologias.
Para tanto. partiu do seguinte questionamento: quais sdo 0s impactos, positivos e negativos.
frente as mudancas organizacionais. requeridas pela adogdo e implementagio de um Sistema

de Planejamento de Recursos Empresariais?
1.2. OBJETIVOS

A principal meta estabelecida tem como pretensdo compreender de que forma as

mudangas. advindas da aquisi¢io e implantacdo de um Sistema ERP. sdo conduzidas pela alta
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administragdo das empresas a fim de minimizarem os impactos negativos e sobreporem os
positivos.

Para tanto foi preciso estabelecer os seguintes objetivos especificos:

* Examinar a condi¢do da empresa. anterior a implementagio do pacote:

¢ Levantar indicios da necessidade de ter sido implantado tal sistema:

* Investigar se houve conscientizagdo prévia da dire¢io para com 0s usuarios:

* Contrastar de que forma o projeto foi idealizado e como. de fato. foi realizado:

¢ Identificar os mais aparentes impactos, tanto positivos quanto negativos:

1.3. JUSTIFICATIVA

Aborda-se a questdo da integragio das empresas e nas empresas, nio somente pela
relevancia que o estudo demonstra ter no dmbito académico. como. e principalmente. pela
importancia do mesmo em auxilio as empresas que ja estdo implantando Sistemas ERP. ou se
encontram ainda em fase inicial de planejamento.

Esta pesquisa objetiva atingir membros da aita administragdo. em empresas de
grande porte porque. sdo justamente estas as que podem concorrer com investimentos de tdo
alto custo e complexidade. bem como. porque sdo aqueles os responsaveis por validarem a
adogdo de sistemas integrados nas organizagdes.

Também se pretende despertar e/ou vislumbrar dreas de interesse afins ao assunto
aqui abordado, com o propésito de contribuir para a Institui¢io Académica a qual se destina,

aos futuros analistas, professores e demais apreciadores do acervo da FARN.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para torar mais compreensivel, a linha de raciocinio tecida para esta monografia,
fez-se necessario conceituar Tecnologia de Informagio. Reengenharia. Qualidade da
Informagdo. Sistemas de Informacdo. Sistemas Enterprise Resource Planning (ERP),
Estratégia Empresarial, Investimento, Cultura Organizacional. Mudangas Organizacionais e

Lideran¢a na Gestdo de Mudangas.

2.1. TECNOLOGIA DE INFORMACAO (TI)

Este ¢ um conceito amplamente utilizado na administragio moderna de uma
empresa. De acordo com Rodriguez e Ferrante (1995). tecnologia de informagiio compreende
todos os recursos que permitam a manipulagio, armazenamento. tratamento e recuperacio dos
dados, a fim de prover maior eficiéncia e menor custo sobre os trabalhos operacionais.

Para Manas (2001), a tecnologia ¢ um componente basico da competitividade das
organizagdes e valorizar a mudanga tecnologica é uma estratégia fundamental para manter as
empresas competitivas.

Ultimamente. as tecnologias de hardware. software e comunicagdo tornaram-se
componentes. cada vez mais criticos. para o éxito da administragio empresarial (WANG.
1995).

Segundo Laudon e Laudon (1999, p. 6). “tecnologia de informagdo € o meio pelo
qual os dados sao transformados e organizados para uso das pessoas™.

As empresas. uma vez que s30 um conjunto de atividades. sio também um conjunto
de tecnologias, onde cada atividade empregaria alguma lecnologia a favor da combina¢do dos
insumos adquiridos e recursos humanos. objetivando um produto ou servigo final.
Particularmente, a tecnologia em sistemas de informagdo. penetra na cadeia de valores. visto
que cada atividade de valor cria e utiliza informagio. (PORTER. 1989. p. 156).

Conforme Matos (1993). a tecnologia abrange o conhecimento, a organizagdo
quanto a geracdo de bens e servigos. a inovagdo. o marketing. os equipamentos e a logistica
necessarios ao bom servigo e ao atendimento a clientela.

Evidencia-se que a TI incute nas empresas. com muito mais intensidade.

possibilidades de criar em todos os setores que prescindam da produgao e compartilhamento
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da informag@o. avangos na forma de gerenciar e controlar todos os processos ligados a estes
mesmos setores. Da mesma forma que as praticas de gestdo e os sistemas que permitem tais

aplicagdes crescem em sofisticagdo e complexidade a um ritmo cada vez mais acelerado.

2.2. REENGENHARIA

O mercado exige uma mudanga rapida para manter ou mesmo alcangar os clientes.
Conforme Franco Junior (2001) vem constatando. as empresas precisam se adaptar as
mudangas constantes, dai a necessidade de reavahar a capacidade e agilidade para responder
as exigéncias do mercado através do principio basico da reengenharia. que € o comegar de
novo. desvencilhando a empresa de seus velhos habitos e formas de trabalho, para desta forma
criar novos modelos de organizacdo do trabalho.

Para Rodriguez e Ferrante (1995). é preciso fazer uso da filosofia da reengenharia,
repensando todos os processos. pelos seguintes motivos: para aumentar a velocidade das
atividades produtivas. reduzir os custos, melhorar a disponibilidade dos servigos para os
clientes. melhorar a qualidade dos servigos, aumentar as vendas e enfrentar as pressdes do
mercado.

Segundo Hammer e Champy apud Toraldo. Saporeti e Zanquetto Filho (2001),
reengenharia ¢ um redesenho radical dos processos de negocios. objetivando melhorias
drasticas em trés areas: nos custos. nos servigos e no tempo. Por ser também um modelo de
gestdo empresarial, pretende incorporar as vantagens obtidas através da tecnologia da
informagdo. rompendo com tudo o que estava estabelecido na era industrial.

De acordo com Jesus e Salles (2002). a necessidade de competir no mercado com
servigos de qualidade. custos baixos. cumprimento dos prazos. rapidez e eficiéncia, é o que
esta forgando as organizagdes a reverem seus valores e sua visdo quanto a forma de trabalhar.
Percebendo. inclusive. a importancia de rever seu papel dentro do contexto social que.
atualmente. implica em valorizar as pessoas. sejam elas clientes finais (consumidores).
clientes ntermediarios (fornecedores, parceiros. revendedores) ou clientes internos
(funcionarios).

A respeito da reengenharia, conforme Price Waterhouse (1999), a agilizagio de
processos de negocios. aumento da produtividade. corte de custos, redu¢do do nimero de
funcionarios e eliminagdo de atividades que ndo agregam valor ao produto ou servigo finais
sdo tarefas realizadas por uma reengenharia que tem por base os custos, qualidade e

velocidade.
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No tocante a receita, somente um ter¢o das empresas confirmam que a reengenharia
as tenha ajudado a introduzir no mercado novos produtos ou servigos. Empreender € a chave
da expansdao e. da forma como a maiona das empresas vem tragando seu planejamento
estratégico, a curto prazo, fica inviavel equilibrar o impeto de cortar custos. inclusive quanto
aos recursos humanos. e manter aqueles que detém uma visdo competente mas. desvalorizada
ou desfocada do intuito final.

O ideal seria fazer a reengenharia para a finalidade de enxugar a empresa aliada a
um programa de sele¢do dos melhores profissionais. passiveis de serem realocados para outras
fungdes ou mesmo auxiliarem na condugido da implantagdo de novos processos e tecnologias.

Segundo Stair (1998). a reengenharia envolve o modo como as tarefas sdo

executadas, tendo os sistemas de informagdes para apoia-las.

2.3. QUALIDADE DA INFORMACAO

O conhecimento adquirido, através da qualidade depositada nas informacdes
gerenciais, ¢ 0 insumo estratégico que se torna cada vez mais necessario e urgente para
subsidiar a tomada de decisdes nas empresas. Este entendimento, no entanto. deve ser parte de
uma realidade mais abrangente. Sendo a empresa. o principal agente de mudangas na era da
informagdo, este conhecimento deve representar desenvolvimento e evolugio para toda a
sociedade. (JANNUZZI, 2001).

Na contemporaneidade. a vantagem competitiva das organiza¢des tem na geragdo da
inovagdo um de seus pilares. A concorréncia presente nos diversos setores da economia
requer. das corporagdes, arquiteturas de processos mais flexiveis para fazerem face a
constantes reposicionamentos no mercado.

Requer ainda mais rapidez nas adequagdes de praticas gerenciais. viabilizadas pelo
aprimoramento dos fluxos informacionais que tendem a ser uniformes em todas as fases do
negocio.

Este cuidado na informagdo esta condicionado ao rearranjo de tendéncias que
exercem influéncia direta nos destinos das companhias. Servigos de informagdo que visem
alinhar os planos operacionais a inteligéncia competitiva apresentam-se como alternativa para
assegurar o sucesso dos empreendimentos. desde a qualificagdo dos dados até a realimentacdo
do sistema com o conhecimento gerado e disseminado. (MIQUELINO e SANTOS. 2001).

Segundo Belhassof (2003), a qualidade da informagao ndo esta ligada a implantacdo

de novas ferramentas ou a novas tecnologias, mas a uma nova visdo dos dados perante toda a




empresa. Atentar para a administragdo destes, com a mesma importancia de qualquer outro
recurso estratégico. € construir a base para sistemas de informagdo realmente flexiveis e
integrados.

A administragio dos dados em uma empresa pode ter uma ampla atuagiio no sentido
de poder, através do planejamento estratégico. direcionar a base de dados para atender melhor
aos negocios da empresa. além de detectar necessidades futuras e até mesmo administrar os
dados nao informatizados.

A qualificagdo para o conhecimento gerado em uma corporagdo requer, portanto.
alteragdes fundamentais no tocante as prioridades, aos padrdes. a cultura e a0 modo de
gerenciar os sistemas de informagdes (BELHASSOF. 2003).

Para 0 mesmo autor. a qualidade esta sempre associada aos conceitos de completeza
e corre¢do. Quando se fala em qualidade. tendo em foco o produto ou o servigo final. tem-se
como referéncia o atendimento a um conjunto predeterminado de expectativas junto aos
clientes ou usuarios finais. A auséncia de erros ou falhas nestes. pressupde qualidade e, no
universo empresarial que prima pelo uso constante de sistemas e tecnologias de informagdes.
cumpnr este objetivo principal é manter o aprendizado, gerenciando as mudangas
tecnologicas pressupondo que. a qualidade do dado induz a qualidade de informagio. que por
sua vez leva a qualificacio do conhecimento e por fim a evolugio do ambiente
computacional.

A tendéncia ¢ valorizar o capital intelectual. cuja contribuigio passa a ser a matéria-
prima para o diferencial estratégico. Neste contexto. a administracio de dados. tomando por
base a qualidade final. expande a responsabilidade na gera¢io do conhecimento e do seu
proprio controle. devendo ser este mesmo recurso humano. instigado a comprometer-se e a
assumir seu devido papel na organizagdo. Para tanto, o controle da qualidade da informagio
deve passar a ser parte da cultura organizacional, ou seja. a informacio deve passar a ser

administrada em todo o seu ciclo de vida.

2.4. SISTEMAS DE INFORMACAO

Sob uma perspectiva tecnologica. desde os primordios da era computacional. os
sistemas de informagdo vém acompanhando as mudangas. conseqiéncia das mnovagoes.
refletindo-se em vantagens cada vez maiores acerca do potencial de uso dos computadores.

“O Sistema de Informagdio baseado em computador é composto pelo hardware,

software, bancos de dados, telecomunicagdes. pessoas e procedimentos, que estdo
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configurados para coletar, manipular, armazenar e processar dados em informagio™ (Stair.
1998).

De acordo com O’Brien (2001), as fung¢des atribuidas aos sistemas de informagao
sdo passiveis de classificagdo dos mesmos em relagdo ao seu papel dentro da empresa.

Segundo Laudon e Laudon (1999). a propria organizagdo ¢ um processo continuo,
devido a mudangas ambientais e adaptagdes advindas de percepgdes internas em constante
mutagdo.

Na era industrial. a estrutura organizacional era baseada nas tarefas, dai a
hierarquizagdo e suas funcionalidades especificas — sistemas de informagdes multiplos, um
para cada departamento — que. juntamente com suas relagdes de poder. asseguravam o
cumprimento dos trabalhos.

Conforme Laudon e Laudon (1999). “nenhum sistema sozinho rege todas as
atividades de uma empresa inteira. As empresas tém diferentes niveis de problemas e os
sistemas podem ser classificados de acordo com o tipo de problema organizacional que eles
resolvem™.

Sendo as principais categorias: os Sistemas de Apoio as Operagdes — como 0S
sistemas de processamento de transagdes. os sistemas de controle do processo e os sistemas
colaborativos - os Sistemas de Informagdes Gerenciais — sistemas de apoio a decisdo, sistemas
de informacdo executiva — Sistemas Especialistas. Sistemas de Administragdo do
Conhecimento, Sistemas de Informagdo Estratégica e Sistemas de Informagdo para a
Operagdo.

Identificar e reconhecer cada sistema dependera das pessoas, do hardware. do
software. dos dados e dos recursos de rede que eles utilizam. bem como do tipo de produto de
informagdo que eles produzem. do modo como eles executam as atividades de entrada.
processamento, saida. armazenamento e controle e ainda, de como eles apoiam as operagdes.
atomada de decisdes gerenciais ou a busca pela vantagem competitiva da empresa.

Para Stair (1998). os sistemas de informagdo sofreram uma evolu¢do de acordo com
0s objetivos para os quais foram construidos. A primeira classificagdo — Sistema de
Processamento de Transagdes (SPT) — como o proprio nome sugere, visa aplicar a tecnologia
em transagdes rotineiras, repetitivas e geralmente comuns a muitas empresas.

A segunda classificagdio — Sistemas de Informagdes Gerenciais (SIG) — vieram
preencher a lacuna que os SPT’s deixaram ao apenas armazenar os dados em seus bancos de

dados. estes mesmos dados deveriam ser usados para ajudar os gestores na tomada de

decisdes, atraves da geracdo de relatorios.




A terceira classificagdo — Sistemas de Apoio a Decisio — da apoio e assisténcia em
todos os aspectos da tomada de decisdes sobre um problema especifico. e por fim os Sistemas
Especialistas e os Sistemas baseados na nocdo de Inteligénecia Artificial. que sdo sistemas
construidos para resolverem problemas muito complexos. visto que eles aprendem mediante
as diversas situagdes a qual sdo submetidos. servindo. inclusive, para fazer sugestdes e dar
conclusdes acerca de determinadas questdes, de modo bem similar ao de um profissional
especialista.

Vale salientar que sdo os sistemas de informagio que condicionam a concretizagio
do planejamento estratégico, que deve ser anterior a implantagio de todo e qualquer sistema, a
fim de que os problemas sejam melhores encaminhados e solucionados.

Deter conhecimento acerca do dominio da informagdo: fluxo. contetdo e estrutura. é
tentar garantir a qualidade do processamento de dados. através dos sistemas de informagdes,
que irdo subsidiar a tomada de decisdes (PRESSMAN. 1995).

Com a globalizagio e a 6bvia abertura a0 mercado internacional. muitas empresas de
produtos e servigos nacionais reconheceram a necessidade de adequar a sua estrutura. de
forma a atender as expectativas dos clientes, que passaram a ser mais exigentes diante da
grande demanda. Ficou notéria a inter-relago que varias fungdes detinham dentro da
empresa. sendo entdo agrupadas para constituirem-se processos empresariais.

Estes processos. se bem desenvolvidos e executados. poderiam tornar a empresa
mais eficiente e competitiva, pois refletia a maneira pela qual. antigas fungdes isoladas iriam
juntas coordenar o trabalho, a informagio e o conhecimento. FEsta situacdo proporcionou a

ascensdo dos ERP’s - Sistemas Integrados de Gestio. (Laudon e Laudon. 1999).

2.5. SISTEMAS ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP)

A atual sociedade da informagao exige que as empresas, como seu principal agente
de mudangas, fagam uso da TI para suportar o grande fluxo de dados. tomada de decisdes
rapida e constante adaptagdio as mudangas. Para isto o ERP é visto como a solugdo
tecnologica que propiciard integracio e facilidade na percepg¢do de como planejar e
administrar os recursos, através de atualizag¢des. incluindo cada vez mais praticas novas de
gestdo a partir da experiéncia acumulativa dos fornecedores destes pacotes de software.

O ERP propicia a evolugdo do ambiente computacional, uma vez que desloca o

poder de um setor especifico de processamento de dados (CPD) para 0s proprios usuarios.




Usando isto como item motivador, estes terdo maior responsabilidade. mas em contrapartida.
mais interatividade e reconhecimento em seus atos.

Diante da evolugdo tecnologica as empresas ém acompanhado o estreitamento das
administragdes executivas e de informagio. proprias dos administradores e dos especialistas
em informatica respectivamente. visto que, usar a tecnologia da informacio. familiarizando-se
sobre seus conceitos basicos, € a tentativa de unir estes dois mundos outrora tdo distintos. e
também de criar um clima favoravel a introdugio e disponibilizacao de novas tecnologias de
informagdo (WANG, 1995).

Ainda segundo o autor, a propria implantagdo de sistemas integrados prové aos
funcionérios da area de TI a visdo de todo o empreendimento. ao invés da visdo funcional de
cada departamento, gerando uma 6tima oportunidade para que os gestores coordenem o plano
empresarial aliando os recursos tecnolégicos. os recursos humanos e as perspectivas de longo
prazo.

As mudangas no contexto empresarial — concorréncia acirrada, necessidade de
decisdes rapidas e econdmicas, mundo globalizado e pressio dos usudrios por mais qualidade
— fortaleceram o uso de Sistemas ERP no mercado (REZENDE e ABREU. 2001 ).

Para Menezes (2003), o ERP tem como proposta a integra¢io. de maneira dindmica
e eletronica, de todos os processos operacionais da empresa. evitando, assim., qualquer tipo de
reentrada de dados. As informagdes geradas por todos os médulos do software alimentam
uma mesma base de dados. auxiliando efetivamente na tomada de decisdes.

O ERP possibilita que. uma vez definido o processo. uma infra-estrutura de
informatica sera estabelecida para administra-la. Esta infra-estrutura tem a ver com a
integragdo de diversas tecnologias diferentes em uma so6 plataforma. a do sistema ERP. Esta
nova plataforma tecnoldgica servira de suporte para futuras aplicagdes, de acordo com as
inovagdes em termos de tecnologia e em termos de gestdo dos recursos empresariais.
(KALAKOTA e ROBINSON., 2002).

Os sistemas ERP’s. segundo os autores, sio solugdes prontas. extremamente
sofisticadas. que centralizam todas as operagdes facilitando. inclusive. a funcionalidade
efetiva dos canais de interagdo para com os clientes. pois com as fungdes de retaguarda
consolidadas a comunicagdo flui de forma rapida, sem burocracia. Este ainda possui. inerente
as suas varias aplicagdes. praticas de negocios fruto da experiéncia dos fornecedores do
sistema. Por ser flexivel, a arquitetura do ERP facilita as mudancas. tendo em vista a

condugdo do préprio negocio, como também a mudanca tecnologica que também se faz
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constante. ignorando até mesmo as complexidades das tecnologias de plataformas
subjacentes.

Segundo Wood Junior e Caldas (2001). na analise da adog¢do do ERP deve-se estar
atento a ocorréncia dos fatores substantivos, institucionais e politicos. Os primeiros referem-
se aos imperativos reais que resultam na necessidade para a aquisi¢do do ERP; o segundo
fator diz respeito as forgas externas atuando sobre e na organizagdo, € o caso da imposi¢io de
fornecedores de software e/ou empresas de consultoria; e por fim, o fator politico € aquele que
reflete o interesse dos grupos de poder dentro da empresa.

De acordo com Souza e Zwicker (2000), o ciclo de vida do sistema ERP passa pela
etapa de decisdo e seleciio. onde a consideragdo acerca das vantagens e desvantagens, a
escolha do fornecedor do software e o planejamento de como implementa-lo sdo os pontos
relevantes.

A etapa de implementagdo refere-se ao processo pelo qual os modulos do sistema
sdo colocados em funcionamento. envolvendo as parametrizagdes e customizagdes
necessarias para que haja uma devida adaptagio. E a etapa em que, feito um levantamento
acerca dos dados imprescindiveis para todo o suporte ao fluxo de informagdes, estes serdo
migrados dos antigos sistemas ao ERP.

Esta etapa abrange ainda a reengenharia e mudangas na infra-estrutura tecnologica
no tocante aos equipamentos. servidores e redes. com o devido treinamento dos usuarios que
irdo. a partir desta etapa. usar o software.

Apds o processo de implementagdo. a etapa de utilizagdo passa a nortear as
operagdes diarias. Esta etapa € muito importante no sentido de passar a conhecer, de fato,
todas as possibilidades que incorrerdo em novas necessidades. chegando ao ponto de
implementar novos modulos ou. em ultimo caso. avaliar novamente os procedimentos
operacionais para que estes possam adaptar-se as novas exigencias.

Para Kalakota e Robinson (2002). sdo trés as abordagens para se implantar um
sistema ERP, embora para cada tipo de abordagem exista uma metodologia comum:

e Abordagem Passo a Passo — Na qual cada modulo é instalado em separado dos demais,
testado e integrado com outros sistemas:

e Abordagem Big Bang — Que troca todos os sistemas antigos de uma sé vez, instalando
todos os modulos automaticamente:

e Abordagem Big Bang Modificada - E o método mais utilizado por implementar varios

modulos a0 mesmo. sendo os mesmos testados em uma area da companhia e depois

entendidos a toda empresa.




A metodologia de implementag¢do de um ERP propde as seguintes fases:

¢ Fase de Preparagdo do Projeto — Onde o projeto icia. Tendo, ndo somente a formacdo
da equipe definida, como também as estimativas de recursos. custos e tempo de execucdo de
cada atividade do projeto:

* Fase do Plano de Trabalho — Fase em que o levantamento de requisitos da empresa.
principalmente nas areas mais estralégicas, aborda os processos de negocio. incluindo
entrevistas com os potenciais usuarios de cada setor:

* Fase Piloto — Configura-se o sofiware para combinar a estrutura da empresa com 0s
processos de negocios melhorados, através da reengenharia. Nesta fase as interfaces e a infra-
estrutura de integrag¢@o de dados do novo sistema sdo contempladas:

» Fase Final — Tem-se consolidado todo o trabalho das fases anteriores e prepara-se a
organizagdo para o teste final do sistema. a migragdo final dos dados para o ERP e o
treinamento de usuarios, incluindo os testes de aceitagdo por parte dos mesmos:

* Fase de Avaliagdo — Inclui a revisdo do sistema. atentando para a confirmagio do projeto
em fase de uso com vistas ao planejado. Verifica-se. nesta fase, todos os processos de
negocios e também a arquitetura técnica e se as expectativas dos usuarios foram atendidas.

Finalmente sdo medidos os beneficios do novo sistema frente ao investimento.

Conforme Buckhout. Frev e Nemec Junior (1999). o software ERP integra as
diferentes fungdes da empresa para criar operagdes mais eficientes. No entanto, sua
implementagio € considerada problematica. Sdo duas as principais razdes por tal dificuldade

na implantagdo destes sistemas:

¢ Algumas empresas ndo fazem as escolhas estratégicas necessarias para adaptar o software
a empresa ou o contrario. Tampouco redesenham todos os processos operacionais. ficando
praticamente impossivel modificar o sistema apos a constatagdo do erro.

e O processo de implementacdo pode escapar ao controle porque. muitas das vezes. os
diretores encaram a implanta¢do destes sistemas somente sob o ponto de vista de um projeto
de tecnologia e ndo como um projeto empresarial. Com isso. ao se perder de vista os
objetivos empresariais que resultaram na necessidade de se adquirir tais sistemas, muitos
diretores comegam a apressar a implaniagdo, correndo o risco de super ou subvalorizar certas

fungdes operacionais.




De acordo com Souza e Zwicker (2000). mesmo estando amparado por
transformagdes tecnologicas — arquitetura cliente/servidor. processamento distribuido.
servidores especializados, tecnologia de rede. programagio orientada a objetos e ferramentas
CASE - que consolidaram seu espago nas gestdes modernas. a filosofia do software ERP
acarreta em mudangas culturais e comportamentais de alto risco. sendo seu custo e
complexidade igualmente altos. Dai a importdncia de analisar e ponderar sobre a relagdo
custo x beneficios.

Ainda segundo os mesmos autores. os sistemas ERP requerem procedimentos de
ajuste para que possam ser normalmente incorporados as empresas, sendo quatro os ajustes:

v A parametrizagdo € o processo de defini¢do dos valores de pardmetros. dispombilizados
no sistema, adequando a funcionalidade de acordo com as caracteristicas de cada empresa.

v A customizacdo ¢ a modificagdo de um sistema ERP para que se possa atender a
determinada especificidade dos negocios da empresa. ndo previsto no modelo padrdo do
fabricante do software.

v" A localiza¢dio é a adaptagdo de sistemas desenvolvidos em outros paises. para que possam
se ajustar s empresas. incorporando ao sistema os impostos. taxas. leis e procedimentos de
acordo com a sua realidade.

v A atualizacdo. ou upgrading é o processo pelo qual o fornecedor disponibiliza novas
versdes, aumentando assim a funcionalidade ou corrigindo os problemas e erros da versdo
atual.

Os sistemas ERP atuam como um conjunto de aplicagdes integradas, conjunto de
modulos, unindo os principais processos de uma empresa — produgdo, processamento de
pedidos, administragdo de estoque e armazenagem, contas a pagar e a receber. contabilidade
geral e folha de pagamento. Estas fungdes — financeira, de fabricagdo. de distribuigdo. de
recursos humanos e administrativos — sdo denominadas atividades de retaguarda para toda e
qualquer empresa (KALAKOTA e ROBINSON. 2002).

Passar a gerenciar a empresa como um conjunto de processos, ao inves de uma serie
de departamentos isolados. é a base para acabar ou minimizar as interfaces e as burocracias
entre departamentos, sendo esta uma das grandes vantagens de se optar por sistemas ERP.
Outro beneficio. bastante tentador. é a redug¢do do custo ao comprar um pacote de software ja
testado e divulgado. ao contrario do desenvolvimento proprio que aumentaria 0 custo e

prolongaria o prazo de maturacdo.




O custo do software sempre foi o de desenvolvimento. ndo o de replicagio, bem
como as empresas fornecedoras destes sistemas estdo. ao longo do tempo. adquirindo
experiéncia e atualizando os proprios softwares.

Elas ja montam os médulos de acordo com 0 modelo-padrio do processo. atendendo
de maneira genérica a0 maior numero possivel de usuarios. As grandes desvantagens sdo as
empresas contratantes dependerem de um tnico fornecedor e a decisao da melhor pratica ficar
nas maos da empresa contratada e ndo do comprador e. uma vez que o ERP aprisiona os
principios e processos, segundo estas melhores praticas de gestdo, constatado tardiamente
algum erro, fica praticamente impossivel modifica-lo apés total implementagio do sistema
(BUCKHOUT: FREY e NEMEC JUNIOR. 2001).

O conhecimento e analise da melhor abordagem para a empresa. associado ao uso de
metodologias, reduzem o risco de impactos negativos e trazem consisténcia ao sistema como
um todo. Ao mesmo tempo. o desenvolvimento constante para novas habilidades e situagdes

exige dos lideres um cuidado maior no gerenciamento desta transformagao.

2.6. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

“O mtenso aumento do nivel de concorréncia entre as empresas, provocado,
principalmente, pela globalizagdo. pela forte evolugdo tecnolégica e pelo maior nivel de
exigéncia dos clientes. tem levado a intensificagdo no uso de estratégias pelas empresas”
(OLIVEIRA, 2001, p. 32).

Para o autor. as estratégias empresariais tém por finalidade determinar quais serio os
caminhos e as agdes a serem seguidos para alcangar os resultados propostos. tomando por
base a ligagdo da empresa ao seu ambiente e a otimizagdo dos recursos tecnologicos. fisicos.
[inanceiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos problemas e a maximizagdo do uso
das oportunidades identificadas.

Fazendo uma analogia a este conceito proprio para a estratégia empresarial. pode-se
dizer que. o ideal ¢ que um plano estratégico. que guie a decisdo de implantar um Sistema
Integrado de Gestdo. tenha como diretriz a contraposi¢do entre o que o sistema oferece e o
que a empresa necessita A aderéncia do sistema a empresa possibilita que os impactos
positivos obtenham uma maximizagdo de sua influéncia sobre todos os niveis da organizagio
e que os iImpactos negativos possam ser vislumbrados e entdo minimizados.

Conforme Galesne., Fensterseifer e Lamb (1999). é a crescente exposi¢do das

empresas a concorréncia mundial que ira exigir dos dirigentes, analise e sele¢do dos projetos




de invesimentos que estejam alinhados sob o ponto de vista das estratégias, da gestdo. do
controle, da captagdo de recursos e da alocagdo do capital da empresa.

Segundo Price Waterhouse (1999), uma boa estratégia faz uso da flexibilidade
através dos sistemas de informagdes apropriados e disponiveis no mercado. Estes. além de
levantarem as informagdes tém de compartilha-la. pois, a percep¢iio diferente que cada
funciondrio pode embutir nesta informagdo tem a ver com o tdo esperado feedback. proprio de
uma cultura que valoriza agir intensamente sobre o conhecimento adquirido. a fim de
monitorar esta mesma estratégia quanto a sua eficiéncia e eficacia.

Para Montgomery e Porter (1998). um bom planejamento estratégico é uma resposta
a necessidade que as empresas fundamentaram como basica diante da quebra de barreiras ao
comérclo internacional e a interferéncia dos governos.

A estratégia empresarial estaria mais bem descrita como a avaliagdo para determinar
a melhor adequagdo entre oportunidade e recursos. considerando os riscos. os pontos fortes e
fracos da empresa. as condigdes ambientais e tendéncias e a propria competéncia
organizacional. Sendo esta mesma avaliagdo atualizada mediante o esforco em alinhar as
operagdes funcionais. as politicas, a cultura, a estrutura e os objetivos empresariais.

Dentro das organizagdes. muitos sdo os sistemas adquiridos ou desenvolvidos para
facilitar o processo de formacdo da estratégia. No entanto, a missio da empresa e o
posicionamento desta no mercado devem ser levados em consideragdo. ao invés de somente
os detalhes operacionais e financeiros. ocasionando em perda de questdes criticas de
competitividade.

No mercado de servigos a diferenca pode estar no atendimento. no suporte. no prego.
no tempo utilizado em todo o processo. enfim, em algo estrategicamente imaginado e
colocado em agdo, para que a percep¢do do cliente seja tomada como base de comparagio
entre empresas similares. embora com detalhes diferenciais, gerando assim sua resposta em
prol da empresa que melhor usufruir de sua capacidade criativa e competitiva.

A estratégia empresarial também se deve ater ao foco em processos realmente fortes
da empresa, para que estes possam ser explorados e. continuamente. se manterem fortes no
mercado. enquanto a tendéncia esta para que os estrategistas avaliem areas que ndo sdo
primordiais. nem tenham valor agregado ao servigo fim. e sejam entdo terceirizados,
garantindo esforgo somente no que for viavel.

Segundo Montgomery e Porter (1998, p.317), “gracas as novas tecnologias, os

executivos podem dividir todas as cadeias de valor de suas empresas, lidar internamente com




os principais elementos estratégicos. terceirizar processos. enfim. coordenar todas as
atividades essenciais, de forma a atender melhor os clientes™.

Para Matos (1993). a ndo devida importéncia para a estruturagio consistente da
estratégia empresarial, na qual a razio de ser da mesma (missiio), seus valores (filosofia). seus
objetivos e as orientagdes compativeis (politicas) e as suas metas (como atingir os objetivos
propostos) torna pouco provavel o sucesso de qualquer que seja o planejamento estratégico
que leve em consideragdo as exigéncias da situagdo. tanto em relagio ao ambiente externo
quanto o interno.

Conforme o mesmo autor. ¢ essencial ter conhecimento do negocio — visdo
estratégica — para transformar e/ou inovar. Sem a visao holistica da situagio e a perspectiva de
futuro. com todas as suas variaveis. fica praticamente impossivel definir uma base estratégica.

A falta de compromissos com a mudanga ndo favorece a concretizacdo das
estratégias . anteriormente formuladas. o que pode ocasionar em adogio de sistemas. com alta
tecnologia, que cumprem um papel puramente operacional.

Segundo Porter (1989). a estratégia para elevar o capital humano a um estado de
consciéncia e desenvolvimento compativel com esta modemizagio ¢ utilizar,
simultaneamente e adequadamente. ingredientes da gestio do conhecimento e da gestdo da

mudanga no processo de transformagao.

2.7 INVESTIMENTO

A nogao de investimento, para Galesne. Fensterseifer e Lamb (1999). passa pelo
comprometimento de capital. sob diversas formas. de modo duravel. e pela expectativa de ter
apostado para o sucesso futuro, apesar dos riscos envolvidos.

O projeto de investimento tem. em sua origem, uma idéia de investir. Podendo ter
sido canalizada esta idéia na empresa, através de uma caixa de sugestdes. onde todos os
funcionarios depositariam suas sugestdes ou através da pratica de brainstorming. que consiste
na explanagdo. sem criticas alheias, das idéias particulares a cada um para que. ao final.
fossem surgindo novas e mais consistentes idéias a partir da motivagio de todos em
associarem-se a esta técnica.

O mpacto potencial do investimento na empresa distingue-se por duas formas:
investimentos correntes e investimentos estratégicos. O primeiro acarreta um risco aceitavel
para a empresa e o segundo pde em xeque a situa¢do da mesma. Em caso de sucesso com este

investimento estratégico. a empresa tera a disposi¢io um grande diferencial frente as demais e
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em caso de fracasso arrisca-se a capacidade da propria sobrevivéncia.(Galesne, Fensterseifer e
Lamb. 1999).

Os sistemas ERP sao investimentos de ordem estratégica que prescindem de analises
mais cuidadosas. de pesquisas no setor. de procura pelo melhor fornecedor e de programas de
investimentos que validem ou ndo sua implantagio.

Uma vez tomada a decisdo de investir em ERP. faz-se necessario. permanentemente.
confrontar o projeto idealizado com a implementagdo sendo realizada A discrepancia entre os
dots ird medir o desempenho do sistema quanto a expectativa inicial,

A analise estratégica e sua concretizagdo, visando ao bem-estar da organizagio, deve
focar todos os elementos que fagam parte de um projeto de ERP. pois. a conducdo das
mudangas. acarretadas por este sistema. podera vir a comprometer custos diretos e indiretos
relacionados a taxas de rotatividade entre os funcionarios que nio se adequarem ao novo
ambiente. Esta rotatividade. em custos. tem a ver com novos recrutamentos e treinamentos e.
com muito mais preocupagdo. com os impactos negativos na propria imagem da empresa
(WANG, 1995).

Atendo-se exclusivamente a repercussdo dos investimentos e, segundo pesquisas
feitas em organizagdes empresariais por Galesne, Fensterseifer e Lamb (1999). os 10 itens em

consideragdo. levantados e por ordem crescente, foram:

* Melhoria da imagem da empresa:

* (Conquista de novos mercados:

¢ Melhor relacionamento com clientes:
¢ Ampliagdo de posi¢des no mercado:
¢ Melhora da competitividade:

¢ Reducdo dos custos industriais:

* Melhoria da rentabilidade:

¢ Melhora da qualidade:

* Melhoria da produtividade:

* Melhor concretizagdo dos objetivos estratégicos.

Fazendo uma comparagio da pesquisa acima revelada com a literatura cientifica na
qual o sistema ERP esta inserido. fica visivel que. a melhor maneira de obter sucesso com a

implantagdo deste sistema é se atendo um pouco mais na parte de analise. tanto em termos de




documentar a estratégia da empresa — visdo, missdo. agdes. politicas —quanto em termos de
saber onde se quer chegar. A avaliagdo dos riscos frente aos objetivos e a condugdo firme do
projeto requer, antes de tudo. que ndo se esquega que este € um projeto empresarial e nao
apenas tecnolégico. dai ser imprescindivel ter o controle nas mios dos administradores e nio
na mdo dos implementadores. para que ndo sejam perdidos de vista os fatores que

impulsionaram tal investimento.

2.8. CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Omar Aktouff apud Motta e Caldas (1997). “a cultura € um complexo coletivo
feito de representacdes mentais que ligam o imaterial e o material, a infra-estrutura e as
superestruturas™.

A nivel grupal, a cultura consiste em uma série de entendimentos e suposigdes
compartilhadas pelo grupo. A nivel orgamzacional, esta inclui crengas. valores e o proprio
conhecimento para a tomada de decisdes. sendo influenciada pela percepcdo dos gestores
quanto aos fatores a ela inerentes e as suas prioridades (STAIR. 1998).

Segundo Motta e Caldas (1997). € neste novo cenario global que as empresas estao,
cada vez mais. ansiando por mudancas. pois as praticas de gestdo herdadas do passado nao
sio 0 modelo de eficiéncias exigido pelos padrdes globais de hoje e, por outro lado. os
modelos importados podem entrar em conflito com alguns tragos basicos de nossa préopria
cultura. Fica dificil, mas, é a melhor saida, mais uma vez analisar nossas origens empresariais.
nosso desenvolvimento e nosso perfil. para que fique notério o que ird contribuir para a
resisténcia & mudangas e o que ira fortalecer o processo de transformagao.

De acordo com Motta e Caldas (1997). para entender a dinamica cultural brasileira
na gestdo empresarial é preciso identificar alguns paradoxos de nossa sociedade. Uma
sociedade alegre e harménica, mas pobre; criativa, mas com baixo nivel de critica. Como se
vé, é na convivéncia com 0s 0postos que se toma por base a arte de administrar.

Abordando a questdo da lideranga e da cultura organizacional em conjunto. e
tomando por referéncia certos lemas em confroniagdo com sua pratica. € comum encontrar
empresas onde se divulgue que a mesma estimula o desafio e a cnatividade, embora adotem
programas de cargos que ndo proporcionam. ou até mesmo impedem a realizagdo de agdes
inovadoras e criativas: ou ainda. a empresa quer atrair e reter talentos. no entanto adota

programas de salarios calcados na importancia do cargo e nio no valor do profissional; e por




altimo, a empresa quer o trabalho de equipe. mas avalia o desempenho e os resultados
individualmente.

Portanto. ndo € dificil prever porqué tantas organizagdes encontram-se, ainda, em
discrepancia acentuada entre a cultura formal. que é a maneira como as coisas devem ser. e a
cultura informal. como elas de fato sdo. uma vez que os principios ndo condizem as praticas.
fica dificil conciliar onde se quer chegar e 0 que se tem feito para tanto. (PONTES. 2001).

Da mesma forma que principios podem ter agdes contrarias. para Price Waterhouse
(1999), os paradoxos - afirmag¢des que. embora paregam contraditorias. podem ser verdadeiras
- 580 a chave para tentar administrar problemas corporativos dificeis e sem solugdes perfeitas.
Na verdade os paradoxos servem como referencial diante da necessidade de ter uma
abordagem nova, uma vez que, a premissa ¢ aparentar simplicidade diante da percep¢ao dos
clientes. ao passo que complexidades infinitas sdo criadas em sistemas. estruturas e processos.

Por si s0. esta premissa parece contraditoria, ainda que verdadeira. o que dizer entdo
dos problemas mais em voga atualmente, tais como:

» As mudangas sdo uma constante:

» O valor esta nos clientes (intemos, intermediarios e externos):

» A cultura organizacional precisa ser focada para ter alinhamento entre o plano e a acdo;
» A disseminagdo do conhecimento prescinde a delegacdo de maior poder:

» Para construir uma nova empresa é preciso demolir modelos anteriores.

Os paradoxos associados a estes problemas acima citados sdo:
» Mudangas positivas exigem boa dose de estabilidade:
» Para construir uma empresa. € preciso focar o individuo:
» Foque a cultura de forma direta. indiretamente:
» A verdadeira delegacdo de poder (empowerment) requer lideranga firme:
» Para construir, é preciso demolir.

No intuito de obterem a maxima eficiéncia com o uso de tecnologia de informagao,
as empresas. as vezes. deixam de focalizar o principal recurso. o humano. Uma cultura
organizacional forte faz uso de todos os seus recursos. poréem com um diferencial, prima pela
flexibilidade que o setor de Recursos Humanos pode conceder. aliado a um sentimento de
empolgacdo, no sentido de aprender mais, inovar sempre e manter-se em equipe. (Motta e
Caldas, 1997).

Para Matos (1993). a cultura € o primeiro fator relevante da dinamica da empresa.

sendo a base para a constituicdo dos grupos sociais. De antemdo, ¢ preciso considerar a
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filosofia da empresa. traduzida em orientagdes acerca de suas diretrizes que. por seu turno.
possibilitam a formulagdo de estratégias.

Com base no reconhecimento da cultura estabelecida, o empregado pode ter uma
atitude consensual diante do que se refletira no padrdo comportamental. o qual identificara a

fisionomia da empresa, sua postura social. ética e mercadologica.

2.9. MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

A respeito das mudangas organizacionais, Price Waterhouse (1999) credita ao
comprometimento para com a intempérie de transformacdes a concretizagdo de novas
estratégias, abrangendo a aculturagdo e o empowerment, que € a propria delegagdo de poder.
com uma visdo a longo prazo e com a devida associagdo ao uso de novas tecnologias e.
conseqiieniemente, a NOVOS Processos.

O processo de valorizagdo tecnologica aliada ao de valorizagdo humana permite,
com a introdugdo de novos sistemas. a promog¢ao do pessoal de TI. assim como de qualquer
outro ramo, a um nivel de entendimento reciproco entre as diversas fungdes empresariais.
Conseqiientemente. a preparagiio para estas mudancas sera tida como fator de sucesso neste
empreendimento (WANG, 1995).

Segundo o autor, nos tempos atuais os administradores tém que aprender um pouco
de tecnologia e abrir mais o processo decisorio a participagdo dos usuarios-chave e. por sua
vez, o profissional de TI deve estar mais responsavel frente a sua contribui¢do nas decisdes
empresariais, fazendo nido somente com que a informagdo sirva a empresa. como aceitando o
papel de colaborador numa época de tantas mudangas empresariais.

As mudangas podem ser causadas por fatores internos ou externos e. no que diz
respeito a tecnologia. a implanta¢do de um novo sistema ocorre em resisténcia. por parte dos
usuarios, em adaptar os novos procedimentos inerentes a este. A transposi¢do desta resisténcia
pode ser feita compreendendo a dindmica da mudanga — a surpresa. o descongelamento. o
movimento e o recongelamento (STAIR. 1998).

O uso de uma metodologia de gerenciamento de projetos de TI permile uma
aproximagdo entre os usuarios e os profissionais da area de informatica. pois fica possivel
estabelecer uma linguagem comum e dissipar a idéia de abismo que, outrora, existia entre
esses dois mundos. Uma organizacdo que esteja passando por uma determinada mudanga
pode encontrar solu¢des mediante a simples confrontagdo destes dois niveis. que diferem no

tocante a utilizagdo e a implantagio da TI (CAMARA, 2002).
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A convivéncia entre os profissionais de cada area. em projetos de investimento
estratégico. possibilita que haja uma sinergia maior e uma melhoria na capacidade de
aprendizado e vivéncia dentro de um ambiente cada vez mais informatizado. trazendo
beneficios ndo somente para a empresa como para todos em particular.

“Dentro das inimeras incertezas que temos sobre o futuro. algo é certo: a
velocidade das mudangas vai aumentar e as chances de erro vdo diminuir. Como conciliar
estes dois conceitos ¢ o grande paradigma das organizagdes neste novo milénio”. Diante da
questdo tecnologica. para as empresas. a disponibilidade de sistemas de informagio integrados
(ERP’s) aparece como um dos principais aspectos, no atual ciclo da tecnologia da informagio
(OLIVEIRA, 1999).

Certamente que a instalagdo e/ou ampliagio do ambiente tecnologico ocorrera em
mudangas organizacionais que, por sua vez. impactardo a organizagdo principalmente na
questdao do mercado de trabalho.

Pelas tendéncias mundiais do capitalismo fica premente que a questdo tecnoldgica
reduz a estrutura organizacional. implantando novas formas de organizagio produtiva e
automatizando e racionalizando tarefas. trazendo dois enfoques para o mercado de trabalho:
mudangas quantitativas — redugdo do numero de trabalhadores necessarios a atividade — e
mudangas qualitativas — aos novos papéis do trabalhador, multifuncional e multiqualificado,

Para equilibrar esta equagdo as organizagdes tém que adaptar os funcionarios a esta
emergente situagdo. conciliando a possibilidade de até mesmo intervir. positivamente, no
remanejamento de pessoal. caso venha a adotar a terceirizagdo de servigos para atividades ndo
muito ligadas aos processos-chave da empresa. (OLIVEIRA, 1999).

Para Rodrigues e Ferrante (1995). “quanto mais as corporagdes se adaptam a
sociedade da informagdo. mais os sistemas em uso devem refletir a nova realidade relacionada
com a moderna arquitetura da informagdo ™.

A mudanga organizacional, trazida pelos sistemas ERP’s. se refere a integragio total
dos setores, proporcionando maior agilidade e facilitando a tomada de decisdo em favor da
gestdo empresarial. Em contrapartida, as relagdes de poder construidas na abordagem
departamental ndo mais surtirdo efeito em uma estrutura horizontal. seja através da
democratizagdo do conhecimento ou observando a redugdo da geréncia intermediaria
(FURGERI, 2001).
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2.10. LIDERANCA NA GESTAO DE MUDANCAS

O contexto atual exige das empresas a adog¢do de preceitos de qualidade.
produtividade e flexibilidade para com a sua forma de gestdo. Tendo em vista a estreita
relagdo entre o fator humano e os resultados alcangados é primordial incorporar praticas de
lideranca voltadas para desenvolver a questdo do talento dos recursos humanos. O
desenvolvimento de toda e qualquer empresa ndo depende exclusivamente de novas
tecnologias. mas da competéncia dos que lidam com esta, rumo a concretizagdo dos negocios.
(PONTES, 2001).

O esfor¢o de lideranca implica em que haja, necessariamente, flexibilidade na
organizagdo. Modelos administrativos burocraticos. rigidos e formais nido estimulam o
surgimento e o desenvolvimento de lideres. S6 com estruturas flexiveis pode haver gestio
participativa em que. a motivagdo € a entrada para a integragdo, fator basico para que haja
sinergia para a convergéncia aos objetivos empresariais. (Matos. 1993).

Para Price Waterhouse (1999). “lideres que desejam ter sucesso em conseguir a
colaboracdo lateral e vertical, esfor¢os de equipe de funcionamento cruzado e eficiéncia dos
processos basicos, precisam de habilidades interpessoais suficientes para compartilhar poder e
responsabilidade™.

Os gestores, na concepg¢do de Kalakota e Robinson (2002), precisam se manter a
frente da curva da informagdo e aprender a gerencia-la a fim de obter resultados. caso
contrario correm o risco de serem tragados por uma grande onda de dados. o que ndo constitui
vantagem empresarial. porque os dados s6 possibilitam a qualidade da informagdo quando
esta subsidia a tomada de decisdes.

A substituigdo de sistemas passa a vincular-se as questdes estratégicas, no que diz
respeito aos clientes e ao proprio negocio e, a medida que a visdo do mesmo ¢é incorporada
aqueles, o apoio aos gestores passa a ser viabilizado. Para tal procedimento ter sucesso. um
gestor de mudangas tem que saber como funciona um sistema de informagdes e nio apenas
como usa-lo, inclusive. ndo se privando da capacidade de avaliar o desempenho do referido
sistema para o qual os antigos dados foram migrados. (TACHIZAWA e SCAICO. 1997).

Segundo os autores, a visdo de futuro. no sentido de obter resultados por muito mais
tempo. exige que os lideres expliquem a situagdo atual, compartilhe com toda a empresa a
construgcdo desta nova visdo, gerencie a mudanga de modelos culturais, reconhe¢a novas

competéncias e direcione o desenvolvimento humano e tecnologico alinhando-os aos

objetivos estratégicos da organizagdo.
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O conhecimento que € disponibilizado sobre o novo sistema ou novas tecnologias e
a forma como isto é realizado sdo aspectos fundamentais para se obter a rea¢do desejada, dos
envolvidos, diante das transformagdes a que eles tém de se submeter continuamente.

As duas premissas seguintes sugerem que se trate a questdo do emporwerment como
forma de estruturagdo mediante uma lideranga firme. calcada ndo na imposi¢do. mas no
estimulo e motivagdo de cada um dos envolvidos para o sucesso do todo (MOTTA e
CALDAS. 1997):

1. A empresa deve ter interesse em que as pessoas elaborem seu projeto profissional a partir
delas mesmas. Isto porque é possivel verificar que as pessoas paralisadas em certos cargos
tendem a assumir uma postura de resisténcia a mudangas:;

2. As empresas que apresentam historas recentes de sucesso tém se preocupado em conciliar
expectativas de desenvolvimento. tanto das pessoas em particular como da empresa como um
todo. como forma de obter maior envolvimento e comprometimento para com os objetivos

estratégicos.

Estas questdes de resisténcia a mudangas sdo revestidas de negatividade quando da
adogdo de uma nova tecnologia. principalmente por um ERP. que deixa margens para o
remanejamento de pessoal devido a fungdes obsoletas que serdo descartadas. através do
principio da reengenharia e. principalmente pela expectativa de demissdo. ficando muito
dificil. para os gestores. encontrar no meio deste caos quem. de fato. tenha condi¢des de
interagir com 0 novo sistema.

O ideal seria que os gestores de mudancgas criassem condigdes para que as inter-
relagdes se dessem baseadas em pardmetros seguros. transparentes e compartilhados. E que o
envolvimento entdo gerado pudesse dar frutos no tocante ao acompanhamento da evolugio do
sistema e do desenvolvimento de todos. desestimulando o status quo. tanto da empresa quanto

das pessoas, tendo em mente que as mudangas sdo uma constante.




3. METODOLOGIA

Do ponto de vista metodologico. esta monografia tem por finalidade orientar-se pelo
método de pesquisa aplicada. pois ao abordar a necessidade que as empresas tém de avaliar os
impactos com o uso de sistemas ERP. o mesmo contribuira para uma melhor compreensio
acerca de tal decisdo e cujas conclusdes minimizardo os impactos negativos.

Para Oliveira (1998). pesquisa aplicada é aquela que permite, segundo a conclusdo a
que chegar a pesquisa, aplicar-se diretamente ao atendimento das mais distintas necessidades
praticas.

Caracteriza-se por ser exploratoria, descritiva e qualitativa, ao reunir diferentes
abordagens autorais para melhor direcionar a pesquisa, tecendo um enfoque a partir das
mudangas organizacionais em questdo. por descrever as caracteristicas de cada ponto
pertinente ao objeto de estudo, estabelecendo. inclusive, as relagdes de causa e efeito entre os
mesmos e, ainda, por analisa-los sob o prisma da avaliagdo de valores que possam conduzir a
implementagdo destes sistemas sem muitos traumas.

Abordagem qualitativa € a que se traduz no estabelecimento relacional de causa e
efeito entre as variaveis em estudo. A pesquisa exploratoria traz. em seu enﬁejo. a necessidade
de fazer uma varredura sobre o tema. em todos os seus aspectos e pesquisa descritiva ¢
quando as variaveis em estudo podem ser detalhadas para uma melhor compreensao de suas
relagoes (OLIVEIRA, 1998).

Quanto aos meios utilizados, fez-se. inicialmente, uma pesquisa bibliografica para
dar suporte conceitual a pesquisa de campo. que foi desenvolvida através de observagdes e
entrevistas nas proprias empresas, além da aplicagdo de questionario. em anexo. contendo
perguntas estruturadas e abertas. apresentando ao final da mesma. todos os dados

identificados e relacionados, o que levou a conclusio de tal estudo.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

Uma breve contextualiza¢io sobre as empresas em estudo denota a explanagcdo

critica, a luz dos objetivos especificos, a que este trabalho se propds alcangar.

4.1. CASO TELEMAR

Tendo como uma das empresas envolvidas no estudo de caso. a TELEMAR de
Natal. ficou premente deixar claro para o leitor em que condi¢do se encontra hoje o setor de
telecomunicagdes.

S#0 trés as concessionarias de telefonia fixa no Brasil - TELEMAR. Brasil Telecom
e Telefonica — que, seguindo o modelo americano na tentativa de garantir a concorréncia,
respaldada pela Lei Geral das Telecomunicagdes, tém que permitir que novas operadoras
tenham acesso as suas redes através do aluguel das mesmas.

Um dos pilares principais da privatizagdo das telecomunicages. reconhecido e
consolidado por governos de varios paises. era atender e garantir a populagdo o acesso aos
servicos de telefonia com qualidade. tarifas e precos adequados. (OLIVEIRA. 2003).

A TELEMAR, apos a privatizagdo. detem uma taxa de 420% crescente em telefonia
fixa e tem na oferta de servigos. com qualidade para todos. seu principal objetivo. Para tanto,
tem investido bilhdes no pais e espera passar da taxa de 60% das receitas de telefonia local -
fixa+ movel. (PEREIRA. 2003).

4.1.1 Situacdo Anterior ao ERP

Tomando por base os objetivos especificos deste trabalho. a condi¢do anterior a
implantagdo foi examinada e aqui relatada.

Varios eram os sistemas operantes. especificos para cada setor da empresa de
telecomunicagdes local. Estes sistemas legados, devido as varias aplicagdes isoladas.
ocasionavam uma comunicagdo entre esles setores através de uma série de interfaces.
complexas e caras de manter a cada mudanga de regulamentacdo ou mesmo de
procedimentos.

A falta de padronizagdo, em termos de estrutura dos dados, era uma constante entre

as Sedes Regionais e entre estas e a Central. incorrendo em demora e re-trabalho para que a
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avaliacdo. na sua totalidade. fosse efetivamente posta em estudo pela administragdo geral da

TELEMAR no Rio de Janeiro.

4.1.2 Levantamento das Necessidades

Os indicios levantados. para realmente constatar a necessidade por um sistema ERP.
passaram de um total descontrole a nivel nacional, e ndo somente local. e a um custo e tempo
altos para a provisdo de informagdes suficientes e corretas para a entdo tomada de decisdes.

A falta de padronizagio que garantisse um bom fluxo de informagdes. agil e
confiavel. foi outro ponto crucial para a decisdo por um sistema integrado. Como a
TELEMAR lida com decisdes a nivel local. regional e nacional. ficou claro que a
consolidagdo de dados, através da sua padronizagdo. permitiria um controle garantido e em

tempo real com o ERP.

4.1.3 Conscientizagio Prévia

Quanto a conscientizagdo prévia para com os usuarios foi identificado que a sede
nacional no Rio de Janeiro tomou a decisio sem a participagdo de gestores das areas
regionais. o que inviabilizou a condugdo do projeto local de forma harménica e participativa.
Os funcionarios foram avisados da decisdo. de forma imposta simplesmente, e receberam um
treinamento de trés meses na sede regional. em Recife. e apos este. somente 0s mais
capacitados ficaram para coordenar as atividades que ficaram como resultado da reengenharia

aplicada anteriormente.

4.1.4 Projeto versus Realizagdo

O contraponto entre o projeto idealizado e este sendo realizado. na TELEMAR,
ficou a cargo da consultoria contratada para a elaboragdo e execugdo do mesmo. a Price
Waterhouse. que comegou a desenvolvé-lo na sede aqui em Natal em agosto de 1999, tendo
concluido a implantagio em 01/05/2000. Nao tendo sido designado nenhum integrante chave
dos setores da empresa ficou a realiza¢do por idéia e experiéncia da propria consultoria.

Sem a participagdo no destino da empresa. os diretores locais acolheram a decisdo e
sO estiveram a par dos testes, que foram feitos em paralelo. e da propria migragdo final dos

dados. As configuragdes necessarias a adequagdo do sistema a empresa ndo fizeram parte do



repertorio de agdes previsto para a diregdo local e seus demais componentes. Ao mesmo
tempo. a implementagdo rapida do sistema ndo possibilitou a medi¢do da satisfagio do

usuario em cada uma das fases seguidas pela metodologia, assim como estava determinado.

4.1.5 Impactos

No tocante aos impactos mais aparentes, primeiramente e de forma negativa. foi a
imposi¢do para tal mudanga. de sistemas multiplos em um sistema tnico. seguido do impacto
comportamental quanto, a saber. que fungdes ainda seriam necessarias apos o realinhamento
em processos.

A empresa Price Waterhouse comegou treinando o pessoal da Central no Rio de
Janeiro, estes, por sua vez. vieram as sedes regionais prestar acompanhamento e selecio dos
mais capacitados. Depois do treinamento para os 880 funcionarios da TELEMAR/Natal. a
eépoca da transigdo. foi constatado que os que operavam os sistemas antigos tiveram mais
dificuldade em interagir com o ERP, sobretudo porque houve uma pressdo pela rapida
absor¢do dos detalhes técnicos para com o novo sistema, e aqueles que ndo faziam uso de tais
sistemas anteriores ndo tiveram muitos problemas, ao contrario, até se empolgaram na
utilizagdo do ERP.

4.2 CASO COSERN

A situacdo da outra empresa em estudo. para a sua devida caracterizacio no
contexto, foi também levada em consideracdo. Em dezembro de 1997. a COSERN foi
privatizada pelo Governo do Estado. em leildo publico de agdes na Bolsa de Valores do Rio
de Janeiro. Um consorcio de empresas liderado pelo Fundo de Pensdo da Previ do Banco do
Brasil comprou a empresa e firmou contrato com o Grupo IBERDROLA. da Espanha. para
administrar a COSERN,

Apos a privatizagdo, a nova administragdo optou pela implantagio de um sistema
integrado de gestdo. que viria substituir todos os sistemas de informacdes existentes até

aquele momento.
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4.2.1 Situagdo Anterior ao ERP

Acompanhando os itens descritos para os objetivos especificos, tem-se que a
condi¢do anterior da empresa constava de muitas falhas — erros e redundéncias nos dados —
fruto de multiplos e descentralizados sistemas.

Constava ainda de subestagdes ainda nao automatizadas. ocasionando em um servigo
falho dentro dos critérios exigidos. Um modelo de otimizagio para testes de comissionamento
de subestagdes ja tinha sido fdrmulado. restando integra-lo as demais partes do sistema de

distribui¢do e assim garantir uma melhor qualidade no fornecimento de energia elétrica.
4.2.2 Levantamento das Necessidades

Seguindo analises feitas em todo o corpo da corporagio ficou determinado que. para
dinamizar todo o processo de gestdo da empresa. em suas trés etapas: planejamento, execugdo
e controle. seria necessario obter informagdes uteis no tempo certo, e isso so seria possivel se
todos os subsistemas da empresa fossem interligados. trabalhando em tempo real, nio mais

deixando para digitar no final do més todas as informagdes relativas ao periodo.
4.2.3 Conscientizagdo Prévia

Conscientizagdo e apoio da parte da nova administragio foram uma constante desde
o Inicio, tendo sido fonte de investimento. dentro do projeto como um todo. a divulgagio da
intengdo em adquirir um sistema integrado, a comunicagio dos beneficios do ERP. o quanto
se precisava deste na viabilizacdo de novos e grandiosos projetos. o treinamento da equipe de
implantagdo e com os proprios usuarios finais.

Workshops facilitaram a dindmica da preparagio para a mudanca. aliada ao
direcionamento pela alta administragdo em compartilhar a gestdo nos servigos terceirizados.
possibilitando adesdo destes a nova realidade que estaria por vir e fazendo com que as partes

envolvidas se sentissem motivadas a perseguir sempre os melhores resultados gerais.

4.2.4 Projeto versus Realizacdo

A idealizacio do projeto teve como inspiragio os anseios em reduzir 0s erros e os
atrasos no fechamento de certos processos que também interessavam aos usuarios. e da forma

como foi conduzido este mesmo projeto observou-se que, ja devidamente configurado. o
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mesmo entrou em producdo na COSERN em julho de 1999, tendo sido fato de orgulho por
todo o esforgo alcangado na parametrizagio e configuragdes necessarias para que o sistema se
adequasse a empresa.

A abordagem prevista. a big bang modificada. juntamente com a aplicagio precisa
da metodologia a ela relacionada deu margens a uma implementagio com testes e verificacdes

quanto as atividades em cada fase. suas metas e seus prazos anteriormente especificados.
4.2.5 Impactos

O impacto positivo inicial teve um teor econdmico, estimava-se uma reducdo anual
de gastos na ordem de R$ 14.7 milhdes. Além deste. a redugio no tempo da contabilizagio da
folha de pagamento. no tempo do fechamento contabil do més. informagdes gerenciais mais
uteis contribuindo para uma agdo mais rapida e eficaz, o intercimbio de dados e processos
que eliminou a redundancia de dados e o retrabalho da digitagao foram logo sentidos.

Com a entrada do sistema foram identificados também. ainda que em caréter
quantitativo os seguintes beneficios: melhor gerenciamento de estoque. planejamento de
compras, controle e execugdo de obras. distribuicdo de pessoal e gerenciamento de
prestadoras de servigos.

Em carater qualitativo tem-se ainda. o controle de acesso ao sistema. o
acompanhamento on-line. transagdes em tempo real, integragio de dados. trilhas de auditoria.
padronizacdo de procedimentos, melhor nivel da informagao. upgrade continuado e visio por
processos.

Em termos ndo muito positivos evidenciou-se que o sistema ndo poderia atender
totalmente as funcionalidades da empresa. E o caso da 4rea de Seguranca e Medicina do
Trabalho. que atualmente estd em vias de negociagdo para que o mesmo seja contemplado
com um software especifico. que venha a atender as necessidades do setor. mas que de

preferéncia seja homologado ou parceiro da empresa escolhida.
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5. CONCLUSAO

A partir da analise dos dados, nos dois casos estudados. um melhor entendimento.
acerca dos impactos. possibilitou a classificagdo desta analise fazendo uma associagdo com

alguns dos temas identificados no referencial teorico.

5.1. QUANTO A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A conclusdo a que se chegou para o caso da TELEMAR neste topico foi a de que,
tendo em vista a adog¢io do sistema ERP ter sido referenciada pela Price Waterhouse, empresa
de Consultoria que abordou o projeto na TELEMAR, pode-se concluir que o fator
institucional for mais relevante que o fator politico. o que ocorreu em uma inadequagdo entre
0s objetivos estratégicos e a imposigdo, as vezes cercada por modismos, que se abateu sobre a
empresa.

A questdo do impacto, sobre a situagdo a meédio e longo prazo nesta empresa. podera
vir a denotar uma perda de senso critico da mesma para com a condugdo posterior a
implementagio. ou melhor. na sua utilizagdo. pois a mesma, sem ter apreciado a aquisi¢ao do
software a partir do seu proprio ponto de vista perdeu a oportunidade de evoluir, tanto em
termos tecnoldgicos. como em termos de amadurecer a sua equipe administrativa, que nao
caiu em campo para avaliar melhor as possibilidades. como também ndo permitiu maior
integra¢dio humana renegando sua condigdo criativa a de mero executador.

O estudo da viabilidade econémica foi documentado. quer dizer. a relagdo custo x
beneficios foi analisada mediante a possibilidade do ERP melhorar os processos da empresa.
reduzir os custos e melhorar a rapidez e a qualidade do servigo final. Pelo menos neste
aspecto a empresa se preocupou em acompanhar, por escrito. a estratégia definida pela
Consultoria a ela prestada. portanto. o planejamento estratégico teve uma conotagdo positiva
para a condugio do projeto. apesar de ter subestimado a satisfagao dos usuarios. preservando
o direcionamento por escrito para uma adequada avaliagdo futura e de forma a comparar o que
foi idealizado e realizado.

A conclusio para o caso COSERN. segundo os dados coletados pelos entrevistados
desta empresa, teve como sintese para a mesma a formulagio de uma defini¢do. pelos
proprios usuarios do sistema ERP. como sendo um sistema de software, com flexibilidade,
integragdo. facilidade de implantagdo e exatidao nos calculos. que foi desenvolvido com uma

tecnologia de vanguarda. ¢ de se concluir que. a mesma antecipou as mudangas em seus
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impactos mais relevantes, o econdémico e o comportamental. em paralelo as negociagdes
internas quanto ao melhor fornecedor deste tipo de software de gestdo. ressaltando que outras
alternativas também foram levadas em consideragédo.

A estratégia da COSERN, frente aos seus pontos fortes e a sua necessidade de
integracdo, contemplou as mais diversas possibilidades até chegar a ado¢do do ERP. no
entanto, ficou preservado. de forma igualmente estratégica. o setor de vendas e distribuigdo.
por ser esta a fungdo basica da empresa e pelo proprio Grupo IBERDROLA deter o
conhecimento das melhores praticas utilizadas neste segmento.

Os fatores mais relevantes nesta decisdo tém a ver com os fatores substantivos — a
necessidade de integragdo — e politicos — a seguranga e independéncia dos administradores da

empresa na solug¢do dos problemas que se reportavam a desintegragdo da mesma.

5.2. QUANTO AO INVESTIMENTO

Como o ERP representou um investimento estratégico. o risco era muito alto.
Entretanto. a TELEMAR estava disposta a arcar como o 6nus. Mesmo ndo tendo sido
revelado o valor para tal modernizagdo na empresa. sabe-se que o peso, ante uma frustragio.
seria passivel de uma desestrutura¢do na organizagdo. A metodologia usada para desenvolver
o projeto abordou os passos a serem seguidos. conforme demonstrado no capitulo sobre ERP.
e as equipes responsaveis por cada atividade tiveram que implementar o sistema dentro do
prazo estipulado, para ndo incorrer em um custo maior.

Quanto a este topico conclui-se que. o impacto econdémico estava longe de ser
sentido pelos funcionarios em etapa anterior a implementagdo, mesmo assim. 0s que
validaram a decisdo estavam autorizando o projeto de forma ndo tdo segura, principalmente
por ndo conhecer. na sua totalidade. como outros casos haviam sido conduzidos. pois as
informagdes advinham da empresa de consultoria.

Na outra empresa. o projeto de implantagdo do sistema teve icio em janeiro de
1998. com a contratagdo da empresa de consultoria Emst & Young que. em parceria com 0s
técnicos da COSERN. realizou as configuragdes e parametrizagdes necessarias ao sistema. Fol
investido um total de R$ 13 milhdes. desde a compra de licengas de utilizagdo do sistema.
passando pela aquisi¢do de equipamentos e tremamento. até as manutengdes realizadas no

sistema e a propria contratacdo da consultoria.
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O impacto econdémico quanto ao custo, so foi sentido de forma consciente e positiva
porque a empresa estava no comando e porque o projeto, em todas as suas consideragoes,

pendia para uma economia anual de mais de R$ 14 milhoes.

5.3. QUANTO A CULTURA ORGANIZACIONAL

A empresa TELEMAR ndo dispunha de um programa de capacitagio que
predispusesse os funcionarios a uma prévia preparagdo. nem tampouco se preocupava em
disseminar a filosofia da empresa. ou mesmo seus pontos fortes e seus objetivos. A estrutura
anterior ao ERP estabelecia um conglomerado de departamentos sem sinergia e sem intengao
de se integrarem. O unico fato que prevalecia era a competigdo frente a dominagao de certos
grupos internos no que se referia a geragao de certo conhecimento especifico de cada setor.

A analise deste impacto. tendo em vista a elucidagdo deste tema, ilustra um caso
tipico de organizagdo que, por deter uma parcela do mercado muito grande e, por ter uma
visdio mais voltada aos custos e receitas, ndo possibilitava muito o desenvolvimento
interpessoal tdo em pauta ultimamente. O impacto foi sentido de forma negativa e dado a
resisténcia, pois, a idéia subjacente a forma antiga de se trabalhar revelava certos dominios de
informagdo e. conseqientemente de poder. ndo facilitando a democratizagdo do saber
organizacional.

Para a COSERN. entretanto, a propria caracterizagdo do sistema como uma
ferramenta poderosa. mas auxiliar. no apoio as operagdes basicas e. principalmente como
subsidio a tomada de decisdes propiciou a participagdo, com consideravel empolgacdo. devido
a existéncia de uma cultura forte que sempre primou pelo aculturamento dos funcionarios.
desde a sua capacitagdo técnica até o seu desenvolvimento interpessoal. A questdo da
dominagdo da informagdo. por alguns setores. ndo foi mencionada, mesmo porque nio fazia
parte da estrutura uma hierarquia muito vertical desde antes do ERP.

Portanto. a percep¢do dos envolvidos em busca dos objetivos propostos se deu em
um clima favoravel ao treinamento e ao engajamento. Tendo na fase inicial de utilizagdo a
disseminagdo de que o mais importante € o recurso humano e que o significado que se da ao
manuseio da tecnologia ndo se compara a cria¢do e ao despertar do individuo. em todo o seu
potencial. Segundo um dos entrevistados. fazer certo determinada tarefa ndo € o mesmo que

fazer a tarefa certa.
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5.4. QUANTO AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Na TELEMAR. a visdo em longo prazo ndo foi muito embutida neste projeto, pois o
comprometimento de todos seria um fator de sucesso perante o mesmo. A forma de conduzir
a mudanga foi vista como a desejar pelos entrevistados. porque eles sentiram o desinteresse
por parte da empresa em capacita-los melhor para a situagdo emergente.

Em compensagio, a mudanga. no que tangia a agilidade e a facilidade para tomar as
decisdes que favorecessem questdes operacionais € de cunho competitivo. denotaram um
impacto favoravel na visdo dos administradores.

Aliada a uma cultura que privilegia o individuo, a COSERN soube fazer da
horizontalizacdo da sua estrutura. um fator a mais para a comunicagdo sem rodeios e com um
significado de comparacdo entre as responsabilidades de cada setor com vistas ao resultado
final.

O impacto do ERP, nesta empresa. foi sentido de forma positiva, as mudangas foram

comunicadas e tidas como um desafio pessoal, grupal e organizacional ao mesmo tempo.

5.5. QUANTO A GESTAO DE MUDANCAS

Como foi relatado no topico referente a este assunto, uma gestdo participativa € a
mais adequada para que a condugdo de certas transformagdes na empresa sejam transcorridas
com maiores chances de sucesso.

O impacto sentido pelos lideres na tentativa de alinhar o objetivo do projeto com as
diferentes expectativas dos funcionarios foi. segundo a visdo de alguns entrevistados da
TELEMAR. sentido como uma discrepancia entre o que estava per ser feito e o que estava
sendo conseguido sem as motivagdes coniventes a situago.

Por outro lado, na COSERN o modelo administrativo que passou a se
institucionalizar permitiu que novos lideres informais auxiliassem os lideres formais rumo a
antecipagdo dos problemas que. porventura, se fizessem presentes.

A gestdo participativa impactou de forma positiva a transposicdo. tanto dos dados
que. antes de migrar para o novo sistema foram remodelados, como da forma antiga para a
forma nova de executar as atividades empresariais.

Os unicos pontos em comum encontrados para os dois casos foram em relagio a

visdo do gestor. pois para os gestores de ambas as empresas, especificamente os que se atém
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as ferramentas graficas e decisorias deste sistema, o ERP causou um bom impacto € uma
grande expectativa de antever obstaculos antes que estes se transformem em pesadelos.

O outro aspecto era quanto ao ERP ser um sistema que atende de forma superior ao
processamento de transagdes. pois qualquer erro no comego do processo ¢ logo identificado e
passivel de corre¢do. ao passo que. como ferramenta de gestdo ele ¢ imprescindivel. mediante

o grande volume de informagdes e o desafio de dar um sentido a elas.

5.6. RECOMENDACOES

No atual estagio da sociedade. a imagem da empresa também esta associada a sua
responsabilidade social para com o meio-ambiente e as pessoas a ela ligadas. direta e
indiretamente.

Quanto mais distanciado for o setor da alta administragdo dos demais setores, mais
chances do impacto de. seja qual for a decisdo, vir sob a forma de pressdo; e quanto mais
estreita for a ligacdo e o entrosamento entre os nivels (gerencial e operacional), mais
motivagdes e interesse as pessoas envolvidas terdo em se adaptar as transformagdes. inclusive
melhorando-as. tanto por meio da inovagao como através da evolugdo do que ja existe.

Quanto mais consistente o conhecimento obtido pela empresa. seja através do canal
aberto externamente (avaliacdo do mercado) ou internamente (identificacdo das expectativas
dos funcionarios). mais a organizagdo passa a conhecer-se. gerando menos incertezas. menos
insegurangas e possibilitando um crescimento coerente a era em estamos, a era da informagéo.

As empresas devem elaborar o plano estratégico de forma que este seja o ponto de
partida rumo aos objetivos tragados. adaptando seus sistemas e fazendo uso de metodologias
que contemplem, ndo somente a obten¢do do lucro com custos reduzidos. como também o
desenvolvimento intelectual dos recursos humanos.

A mmplantagdo de um sistema ERP. por ser um projeto empresarial e ndo apenas
tecnolégico. deve ter o respaldo na qualificagdo das informagdes. por ele processadas e
disseminadas. Sem a aculturagdo dos funcionarios perante a responsabilidade dos seus atos e
0 engajamento a um fim geral e comum. as informagdes ndo serdao bem administradas.

Salientando que. o imperativo € a qualificagdo de quem produz (pessoas). seguido do
como se produz (processos), através do que se produz (sistemas de informagdes), o
administrador tem que favorecer o engajamento de todos. aproveitando a oportunidade que o

ERP, em toda a sua extensdo, se bem conduzido possa levar a um impacto muito favoravel

frente ao desenvolvimento humano. pois as pessoas que o operam também tragam novos




horizontes em seu manuseio. resultando em feedback que € o mais esperado. tanto para a

empresa. como para os fornecedores deste software.

Estas pessoas. em especial os profissionais de TI, sdo de suma importancia e, neste
caso especifico de aquisi¢cdo e implantagdo de um ERP. o profissional de informatica exerce
um dos principais papéis, o de intermediar o cliente (a empresa) e o desenvolvedor de
software. coordenando o levantamento das necessidades empresariais. analisando o0s
requisitos para obtengdo do software mais apropriado. reconhecendo. inclusive. as
caracteristicas do ambiente empresarial de forma a definir o escopo do software.

Para tanto deve possuir capacidade técnica. analitica. logica. verbal e competéncia
interpessoal, a fim de desempenhar o papel esperado.

Lembrando que os Sistemas ERP’s ndo tomam as decisdes. mas. se bem
configurados e recebendo um fluxo de informagdes apropriado, podem torna-las muito mais

claras e faceis.
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ANEXOS
@ i LIGA DE ENSINO DO RIO GRANDE DO NORTE
: FACULDADE NATALENSE PARA O
DESENVOLVIMENTO DO RIO GRANDE DO NORTE
Curso: Bacharelado em Sistemas de Informagoes Periodo: 2003.2

Professor: Luiz Augusto Machado Mendes Filho
Aluna: Cristiane de Aradjo Teixeira

QUESTIONARIO

I. Quantos e quais eram os sistemas operantes na empresa antes do ERP?

2. Como surgiu o interesse pelo sistema ERP? Quem o abordou?

3. Listar as falhas. a partir dos antigos sistemas. que levaram a necessidade de adquirir um
sistema complexo, integrado e caro:

4. O estudo da viabilidade econémica for documentado?

5. Diante da relagdo custo x beneficios. que topicos entraram em analise:

6. Custo em termos de compra de software

7. Recursos de hardware compativeis

8. Reducdo de custos operacionais

9. Melhoria da qualidade do servigo a ser prestado

10. Redugdo de custos devido a eliminagio de fungdes através da reengenharia

I1. Redugdo do tempo para satisfazer a necessidade do usuario

12. Redugdo do quadro de funcionarios

I3. Outros

14. Houve dificuldades em construir um fluxo de informagdes sem perdas, dos antigos
sistemas para 0 ERP?

15. Cada empresa tem suas particularidades, como estas foram adaptadas ao ERP?

16. A visdo do negocio foi incorporada ao sistema”

17. Como o diretor de TI parametrizou o nivel do servigo oferecido frente a empresas
similares? Houve benchmarks ou levantamentos feitos com empresas especializadas?

I8. Foi feito algum trabalho. tipo workshop. a fim de diminuir a resisténcia e dissipar o
conhecimento acerca dos beneficios dos ERP’s?

19. O importante ¢ ter alinhamento estratégico. Para tanto. foi investido tempo consideravel
em treinamento e reunides para acompanhamento do processo? Foi criado um conselho
corporativo em que, nao somente os lideres de TI mas os das outras areas do negdcio estavam,
freqiientemente, avaliando o processo de adogdo. implementagdo e utilizagdo do ERP?

20. Os gestores dos processos-chave creditam ao sistema ERP o uso estratégico das
informagdes nas tomadas de decisdo?

21. Em meio a disponibilizagdo dos dados. como os usuarios tém se comportado mediante a
responsabilidade no manuseio e geragdo de sua propria informagio?

22. Com base na literatura especifica fica claro que um dos meios para minimizar a
resisténcia, frente as mudangas, é ter um planejamento de incentivos. Foi adaptado algum
programa que utilizasse a métrica de valor. com vistas aos resultados individuais e de equipe?
Quanto a divulgagdo interna dos sucessos alcangados. estes foram comunicados a fim de
incentivar os funcionarios?
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23. No planejamento foram de fato repensados todos 0s processos operacionais da empresa e.
o0 mais importante. a visdo estava para atender melhor o cliente?

24. O planejamento ficou devidamente documentado para que pudesse ser cumprido passo a
passo?

25. Qual foi a empresa de consultoria contratada e o porqué da escolha?

26. Ao longo da implementagdo media-se ou ndo a fidelidade ao plano?

27. Uma vez que aculturar os usuarios ¢ uma tarefa dificil. como os lideres tentavam
equilibrar expectativas diferentes dentro da empresa’

28 Quanto 4 cultura organizacional havia uma grande discrepancia entre a cultura formal e a
informal. ou seja. entre o que estava estabelecido a ser feito e o que de fato acontecia?

29. Que estilo de lideranga o gestor de mudangas exercia? A gestdo ¢ participativa’

30. Que aspectos vantajosos foram logo detectados”

31. Quais os aspectos negativos e o que foi feito para minimiza-los?

32. Os objetivos tragados no processo de plangjamento foram contemplados ao final da
implantagdo?




