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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo avaliar o impacto produzido sobre os trabalhadores
das organizagGes através da implantagdo de sistemas integrados de gestdo (ERP), como
instrumento apoiador da flexibilizagdo organizacional. O estudo abrangeu empresas do
ramo de servigos que implantaram o sistema ERP da empresa SAP AG, através de questio-
narios e entrevistas realizadas diretamente com os trabalhadores envolvidos. Os principais
impactos para os trabalhadores foram: aumento na pressdo sobre trabalho, exigéncia por
maior capacitagdo, redugdo do nivel de supervisio, aumento na qualidade, velocidade e
complexidade do trabalho e redugido quadro de pessoal. O nivel de participagio dos traba-
lhadores foi diversificado mas muito baixo quanto: ao treinamento, ao fluxo de informagéo
ao longo do projeto, a possibilidade de sugerir melhorias e de influir na condug@o do pro-
jeto. Os objetivos planejados com a implantagdo foram alcangados e os trabalhadores estdo
satisfeitos com o sistema enquanto novo instrumento de trabalho. A baixa possibilidade de
sugerir melhorias ao longo do projeto, aliado com o bom indice de aceitagdo das sugestdes
quando elas ocorreram, confirmam a hipo6tese de que o potencial social das organizagdes
ndo foi suficientemente considerado inibindo melhorias para as empresas. A reducdo de
pessoal, o baixo nivel de participagdo do trabalhador em passos importantes do projeto e o
baixo nivel de abertura para sugestdes de melhoria apuradas nesse estudo, confirmam a
tendéncia de intensificagdo do uso da mio-de-obra € do conhecimento do trabalhador em
detrimento de sua emancipagio como agente ativo e participante da gestdo, restringindo
assim a efetiva flexibilizagdo organizacional..
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ABSTRACT

The objective of this work is to evaluate the impact produced on the organizations' workers
through the implementation of Enterprise Resource Planning systems, as an instrument of
the organizational flexibility. The study were made in companies of the service segment
that implanted the ERP system from the company SAP AG, through questionnaires and
interviews accomplished directly with the involved workers. The main impacts for the
workers were: increase in the pressure of the work, demand for larger training, reduction of
the supervision level, increase in the quality, speed and complexity of the work and reduc-
tion of personal. The level of the workers' participation was diversified but very low: in the
training process, on the flow of information along the project, on the possibility to suggest
improvements and on influencing the conduction of the project. The objectives planned
with the ERP implementation were reached and the workers are satisfied with the system
as an instrument for working. The low possibility to give suggestions of improvement
along the project, taking also in account that there were a good index of acceptance of the
suggestions when were allowed to be given, confirm the hypothesis that the organizations'
social potential was not taken enough in account, what inhibited improvements for the
companies. The personnel's reduction, the low level of the worker's participation in im-
portant steps of the project and the low level of possibility to give suggestions for the proj-
ect, confirm the tendency of increasing the use of the labor and of the worker's knowledge
in detriment of its emancipation as active and participant agent of the administration and,
therefore, constraining the effective organizational flexibility.
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GLOSSARIO

CRM - Customer Relationship Management — Gestdo do Relacionamento com Clientes :

sistema que possibilita tratar informagdes referentes aos relacionamentos com clientes.

CUSTOMIZACAO : adaptagio do “software” as necessidades do cliente (“customer”).

ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP)- Planejamento de Recursos Empresa-
rias : sistema integrado de gestdo que possibilita fluxo continuo de informagdes sob uma so

base de dados.

FLEXIBILIZACAO ORGANIZACIONAL: diferenciagio integrada da organizagio da
produgdo e do trabalho sob a trajetoria de inovagdes tecnologicas em dire¢do a democrati-

zagd0 das relagdes sociais nos sistemas-empresa.

LIDER DE PROJETO : empregado destacado pela organizagdo para coordenar o proces-

so de implementacdo do ERP.

POTENCIAL SOCIAL: capacidade de contribuicio do homem na transformagio de seu
ambiente social. No ambito organizacional refere-se a possibilidade de contribuigdo do tra-
balhador para os processos de gestdo e para o ambiente de trabalho através de uma partici-

pagd@o consciente, livre e responsavel.

TECNOLOGIA DE INFORMACAO : conjunto de sistemas e equipamentos destinados

ao tratamento automatizado de informagdes .

TRABALHADOR DELIBERATIVO : trabalhador que, dotado de conhecimento , in-
formac@o e consciente do seu papel como agente social ativo no trabalho, participa dos

processos decisorios da organizagio.
USUARIO-COMUM : funcionario que utiliza o sistema ERP.

USUARIO-CHAVE : usuario que detém a maior parcela de conhecimento do processo a

ser informatizado e que participa do projeto de implantag3o.



1 INTRODUCAO

O presente trabalho enfoca a processo de flexibilizagdo organizacional através da implan-
tacdo e utilizag@io pelas organizagGes dos chamados Sistemas Integrados de Gestdo, ou
ERP (“Enterprise Resource Planning™), um dos mais recentes e difundidos produtos gera-

dos pela fecnologia da informagdo.

O estudo foi feito apoiado em referencial tedrico relacionado com Flexibilizagdo Organi-
zacional, Tecnologia de Informagdo, Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) e Teoria Criti-
ca, buscando identificar e entender os impactos que o processo de implantagdo e uso desses

sistemas produzem sobre os trabalhadores nas organizagdes industriais.

Na execugdo dessa pesquisa realizou-se trabalho cooperado com o Mestrando Edson Chiari
Grottoli, que fez investiga¢do similar e simultdnea nas empresas do ramo industrial. Esse
trabalho cooperado ateve-se & determinag@o conjunta do problema da pesquisa, a constru-
¢do do referencial tedrico comum e "a defini¢do da metodologia de pesquisa (inclusive o
questionario e roteiro de entrevista). O referencial tedrico exclusivo do segmento de nego-
cio (setor de servigos), a execugdo da pesquisa, a avaliagdo dos resultados e a realizagdo

das conclusdes e recomendagdes da pesquisa foram realizados individualmente.

A apresentagio desse trabalho se da na forma de sete capitulos (além das referencias bibli-

ograficas e anexos), cujo conteudo descrevemos resumidamente a seguir.

No capitulo 2 — Problematica contextualizamos a situagdo que se quer estudar e identifi-
camos o problema, sendo estabelecidos os objetivos e a hipotese, bem como os argumentos
que justificam a sua realizagdo. A pergunta principal que se quer responder nesse trabalho

¢ : Qual o impacto que os sistemas ERP tém sobre os trabalhadores nas organizagdes ?

No capitulo 3 — Flexibilizagdo Organizacional e Tecnologia de Informagdo elaboramos re-
ferencial tedrico relacionado com a Flexibilizagdo Organizacional focando seu desenvol-
vimento histérico, seu conteudo e fatores que o determinam enquanto paradigma organi-
zacional. Complementamos com referencial teorico da Tecnologia de Informag¢do com o

foco de sua contribuigdo e influencia para o processo de Flexibilizagdo Organizacional.



Complementamos o referencial acima descrito com uma abordagem especifica do setor de

servigos, segmento especifico desse estudo.

No capitulo 4 — Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) é apresentado referencial teorico-
técnico dos sistemas denominados ERP (“Enterprise Resource Planning”), identificando
sua historia, caracteristicas, processo de implantagdo, e os impactos e beneficios de sua
utilizagdo. Da mesma forma ¢ feita nesse capitulo uma abordagem especifica do setor de

SErvigos.

No capitulo 5 — Perspectiva Teorico-Critica, € apresentado um breve referencial teorico da
Teoria Critica, embasando principalmente nos conceitos do pensador Jirgen Habermas da
Escola de Frankfurt, como fundamento para avaliagdo critica do processo de implantagdo

de sistemas ERP pesquisado nessa dissertagao.

No capitulo 6 — Metodologia da Pesquisa, esta definida a metodologia utilizada no estudo
ou seja: tipo de pesquisa, universo e amostra, os sujeitos definidos, coleta e tratamento dos

dados e uma avaliagio das limitagdes desse estudo.

No capitulo 7 — Resultados da Pesquisa, apresentamos detalhadamente os resultados obti-
dos pela aplicagdo do questionario e entrevistas semi-estruturadas. Com eles atendemos
aos objetivos geral e especificos, bem validamos a hipotese estabelecida, além de uma

avaliagdo critica da forma de condugdo do processo de implantagdo ERP.

Finalmente no capitulo 8 — Conclusdes e Recomendagdes concluimos a pesquisa confir-
mando o atendimento aos objetivos propostos € validando a hipotese levantada, além de
uma reflexdo final se o processo de gestdo utilizado contribuiu para a efetiva Flexibilizagio
Organizacional, ou seja, aquela que favorece o surgimento do trabalhador deliberativo e
uma liberagdo do potencial social das organizagdes. As recomendagdes feitas tém por ob-
jetivo ajudar a ultrapassar o conflito vivido pelas empresas entre uma gestdo mais dialogica
e uma abordagem orientada prioritariamente para os resultados em processos similares ao

estudado.



2 PROBLEMATICA

Nesse capitulo sera apresentada a defini¢do do tema e do problema da pesquisa, o detalha-
mento dos objetivos geral e secundarios, a hipotese levantada, bem como e os argumentos

que justificam a sua realizagéo.

2.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

Entre os varios efeitos gerados pela globalizagdo da economia e pela evolugéio tecnologica,
alguns dos mais importantes sdo o aumento da complexidade e da velocidade com que os
negocios ocorrem € por conseguinte os respectivos processos empresariais, além da im-
portancia e complexidade das informag¢des que os sustentam e finalmente da crescente

pressdo por melhores pregos e servigos.

Para enfrentar esses desafios as empresas tém buscado reduzir suas estruturas, principal-
mente focando a flexibiliza¢do organizacional, através da descentralizacdo de atividades,
reducdo de niveis hierarquicos e delegagdo de poderes aos niveis inferiores, de forma que
os trabalhadores possam atuar em seu nome na solu¢do das demandas externas a tempo e

nas condigdes exigidas.

Para a concretizagdo desse tipo de mudanga organizacional, alguns dos aspectos funda-
mentais sdo a emancipagdo dos trabalhadores ao nivel de participantes ativos de uma ges-
tdo efetivamente flexibilizada e um sistema de informagdes integrado que apoie essa nova
configuragio do trabalho garantindo também o controle corporativo do negocio (atuagdo

local observando resultado global).

A flexibilizagdo organizacional para ser efetiva, isto €, condi¢do na qual o trabalhador pos-
sa pensar e agir em nome da empresa e de seus objetivos, deve ter como condi¢do basica a
elevagio da sua condigdo e do seu papel, ndo apenas no sentido técnico e funcional, mas
principalmente no sentido de entender e de participar na formula¢@o dos processos e dos

objettvos da empresa.



Mesmo na busca por maior flexibilizagdo, as empresas tém ainda a clara e valida preocu-
pacdo de manter o controle e a confiabilidade sobre os resultados do trabalho, ao mesmo

tempo em que priorizam a busca por maior produtividade e menores custos.

Nesse contexto algumas questdes importantes povoam as organizagdes. Como delegar aos
niveis inferiores sem que haja descontrole da situagdo? Como garantir um fluxo veloz de
informagdo sem perda da qualidade e integridade? Como garantir que, ao agir local e des-
centralizadamente, a integragao entre as diversas fungdes da empresa ocorra? Como reali-

zar a descentralizagio da gestdo sem aumento de custo e perda de produtividade?

A evolugio da tecnologia da informagao produziu os “softwares” sistemas integrados de
gestdo ou ERP (Enterprise Resource Planning) que vém contribuir com boa parte da solu-
¢do desses problemas. Eles oferecem uma grande integracdo das diversas fungdes empresa-
riais permitindo: uma base unica de informagdes corporativas, operagdo em tempo real,

automagdo de diversas tarefas interligadas, a eliminagdo de tarefas em duplicidade, etc.

As empresas, fornecedores deste tipo de “softwares” e consultores tém alardeado os suces-
sos da implantagdo desses sistemas, porém as criticas aos efeitos colaterais e ao proprio re-

sultado para a organizag&o e para o trabalho tém sido cada vez mais frequentes.

Dois s3o os aspectos-chave para o sucesso do ERP : o tempo de implantagédo e o nivel de
adaptacdo dos chamados processos padrao do “software” aos processos das empresas em
comparag¢do com o custo envolvido. Esses “softwares”, por serem integrados, sio em geral
complexos e custosos. Sua implantagio demanda enorme mobilizagio de recursos da orga-

nizagdo além de servigos externos especializados, seja do fornecedor seja de consultores .

Do ponto de vista financeiro, uma implantagdo rapida e padronizada otimiza o retorno do
investimento pois limita os gastos para sua realizagdo e também possibilita obter, o mais

cedo possivel, os prometidos ganhos em produtividade e custos.

No entanto, esses sistemas também causam impacto nas organizag¢des alterando seus pro-
cessos e estruturas. Essas mudangas afetam diretamente a condigdo dos trabalhadores na

organizagdo, impactando o seu trabalho (conteudo, extensdo, inter-relagdes, limites de au-



toridade, volume etc). Especialmente critica pode ser a implantagido de tais sistemas no

Brasil em fung¢@o de aspectos como :

- arealidade dos processos empresariais locais — permeados pelo burocratismo e condi-
¢Oes especificas da legislagdo local , p.ex. — podem estar muito mais distantes das cha-
madas “melhores praticas™ geradas nos paises de 1" mundo, e que em tese s3o os pro-
cessos padrdo do “software”;

- aexperiéncia e qualificagdo dos funcionarios para utilizar e conviver com sistemas in-
formacionais de tltima gera¢do tendem a ser menores pela propria defasagem de entra-
da e uso dessas tecnologias no pais;

- no caso de filiais de multinacionais, ha a tendéncia de que sejam seguidos os processos
padrdes determinados pelas matrizes para garantir ou favorecer a padronizagio e inte-

gragdo mundial.

A intensidade com que os impactos venham a ocorrer parece depender exatamente do seu
conceito de implantagio e de uso. Uma consideragdo inadequada da participagdo dos tra-
balhadores no processo de implantagdo e de uso do sistema ERP podera significar desvios
quanto a capacidade dos funcionarios de entender, apoiar e contribuir ativamente para os
novos processos e condi¢des do trabalho. Podera significar enfim uma restrigdo a emanci-
pacdo dos trabalhadores dentro do processo organizacional a condicdo de co-autores da

gestdo empresarial.

Nesse contexto, o proposito desse trabalho € investigar os efeitos que a implantagio e utili-
zagdo de sistemas ERP provocam na organizagdo e no trabalho sob a ética dos trabalhado-
res da organizacdo afetada pela sua implantagio. Portanto, a pergunta central desta dis-
serta¢do € : Qual o impacto que os sistemas ERP tém sobre os trabalhadores nas orga-

nizacdes ?
2.2 OBJETIVOS
2.2.1 Objetivo geral

Avaliar o impacto que a implantac@o de sistemas integrados de gestdo (Enterprise Resour-

ce Planning — ERP) tém sobre os trabalhadores nas organizagées.



2.2.2 Objetivos intermediarios

Identificar o nivel de participagdo dos trabalhadores no processo de decisdo, plane-

jamento, implantagdo e utilizagdo do sistema.

Identificar os resultados da implantagdo e da utilizagdo do sistema, sob a otica dos

trabalhadores.

2.3 HIPOTESE

No processo de implementagio de sistemas ERP, ao se adotarem atividades padronizadas
sem considerar o engajamento do quadro funcional das organiza¢des, poderdo existir con-
sequéncias na criatividade e no auto-desenvolvimento dos trabalhadores inibindo melhori-

as nos pProcessos empresariais.

2.4 JUSTIFICATIVA

Existe, praticamente, uma corrida entre as empresas com o objetivo de adotarem sistemas
integrados de gestdo, especialmente pelo grande interesse nos resultados que lhes sdo atri-
buidos, seja quanto ao dominio e integragdo dos processos empresariais, seja quanto a ra-

cionalizagd@o de custos e ganho de produtividade.

Adotar tais sistemas significa um elevado desembolso para as empresas, tanto no aspecto

de dispéndio financeiro quanto na demanda de recursos internos da organizag@o.

Em fungido disso, o desejo de maximizar o retorno sobre o esfor¢o da organizagio e de ob-
ter o mais rapidamente possivel os ganhos prometidos, exerce enorme pressdo para que a

implantagdo e o efetivo uso do sistema ocorra no mais curto espago de tempo.

Além dos beneficios prometidos, ¢ até parcialmente decorrente deles, a implantagdo do
ERP significa também mudangas substanciais nos processos de trabalho, nas estruturas da

organizagdo € no papel dos trabalhadores envolvidas, em fung@o da propria concepgio do



“software” ou seja, organizado em processos padrdo (intitulados de melhores praticas) e

operando em tempo real.

Essas mudangas serdo tdo mais profundas quantas forem as diferengas existentes entre os
processos padrdo do “software” e os sistemas de trabalho existentes na empresa. Outro
efeito € que a introdugio de novas ferramentas de trabalho, especialmente as que contém
inovagdes, afetam caracteristicas das tarefas, inter-relagdes entre areas, capacitagdes neces-

sarias dos trabalhadores, entre outros aspectos.

Mudangas nas organizag¢des, para serem bem sucedidas, comegam com a aceitagdo, o en-
tendimento e o envolvimento dos trabalhadores no processo bem como dos meios utiliza-
dos para a realizag@o do trabalho. Processos conduzidos dessa forma, em geral, consomem

mais tempo do que aqueles que sdo simplesmente impostos & organizagao.

Assim, se a empresa optar por uma estratégia de curto prazo, adotando integralmente os
processos padrdo do “software”, poderdo existir consequéncias criticas para o trabalho das
pessoas, 0S pProcessos empresariais €, por conseguinte, para a propria sustentabilidade dos

ganhos no longo prazo, inibindo inclusive melhorias.

Os estudos e a bibliografia disponivel até o0 momento sobre esses processos de implanta-
¢do, focalizam principalmente a visdo da empresa, consultores e empresas fornecedoras do
113 39 fal ;. ;- ,
software”, notadamente sobre uma otica estratégica e tecnologica. No entanto, hd pouca
referéncia efetiva disponivel sobre o papel que os trabalhadores tém ou deveriam ter nesse

processo, € seus reflexos para a organizagéo e para o trabalho.

Assim, esse estudo se justifica porque, ao procurar identificar e entender esses impactos no
potencial social dos recursos humanos das organizagdes, se oferecerd um campo para re-
flexdo e também recomendagdes para melhoria dos principios € métodos utilizados para a
implantagdo e uso de sistemas de gestdo;, um tema que consome hoje milhdes de dolares e

muito esfor¢o das pessoas e das organizagdes.



3 FLEXIBILIZACAO ORGANIZACIONAL E TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Neste capitulo apresentamos o referencial teodrico relacionado com a Flexibilizagdo Orga-
nizacional, discorrendo sobre o seu desenvolvimento historico, sobre os fatores que deter-

minam a sua ocorréncia e sobre seu conteido enquanto paradigma organizacional.

Apresentamos também referencial teérico relacionado com a Tecnologia de Informagdo,
relatando seu historico e sua influéncia como elemento contribuinte para o processo de

Flexibilizagdo Organizacional.

3.1 FLEXIBILIZACAO ORGANIZACIONAL

3.1.1 Historico

Profundas mudangas no ambiente sdcio — econdmico, inicialmente nos paises centrais nas
décadas de 60-70 e posteriormente no Brasil a partir dos anos 90, tém provocado uma revi-
sdo nos modelos de gestdo das empresas que, em geral, possuem uma base historia de ges-

tdo construida a partir dos preceitos estabelecidos do que se denomina Fordismo.

O Fordismo inicialmente pode ser identificado como um método de organiza¢io da produ-
¢do que “se caracteriza pelo gerenciamento tecnoburocratico de uma mio-de-obra especia-
lizada sob técnicas repetitivas de produgio de servigos ou de produtos padronizados (Teno-
rio,2000:140).

A metodologia de gestdo do trabalho instituido por Ford se fundamentava em trés principi-
os basicos (Chiavenato,1999): i) intensificag¢@o, que consiste em diminuir o tempo de pro-
dugdo com o emprego imediato dos equipamentos e da matéria prima e a rapida colocagdo
do produto no mercado, i) economicidade, que consiste em reduzir a0 minimo o volume
do estoque de matéria prima em transformagdo, e iii) produtividade, que consiste em au-
mentar a capacidade de produgdo do homem no mesmo periodo de tempo por meio de es-

pecializacdo e da linha de montagem.



O Fordismo utiliza no sentido coletivo, os conhecimentos e técnicas do Taylorismo, que
regulou por exemplo a pratica dos tempos € movimentos individuais, de forma que “o
ritmo da produgdo devera ser acompanhado pelo ritmo da esteira e ndo mais pela capacida-
de do trabalhador, o que implica, de um lado, disciplinamento do tempo do trabalhador e,

por outro, impede a sua participagdo e/ou criatividade” (Tenorio,2000:143).

Conforme Harvey (apud Ten6rio,2000:146) “como paradigma organizacional, o fordismo
se caracteriza como um modelo de gestdo da produgdo para grandes quantidades de pro-
dutos padronizados, o que exige um “consumo de massa, um (...) sistema de reproducédo da
forca de trabalho, uma (...) politica de controle e geréncia do trabalho, uma (...) estética e
uma (...) psicologia, em suma, um (...) tipo de sociedade democratica, racionalizada, mo-

dernista e populista”.

Tem como implicagdes sociais por exemplo: uma diferenciagdo entre os que pensam € 0s
que executam, a institui¢io de normas de supervisdo imediata, a determinagio do ritmo de
trabalho feito pela maquina, etc. Suas implicagdes técnicas sdo, por exemplo: estabeleci-
mento de métodos lineares de trabalho, fragmentagédo e simplificagdo das operagdes, utili-

zagdo de equipamentos especializados e pouco flexivets (Tenério,2000).

Principalmente pela sua disseminagdo através “do Estado de bem-estar, da regulago pelo
Estado das relagGes entre capital e trabalho, da gestdo keynesiana da demanda, do controle
monetario € de outros mecanismos normatizadores da sociedade” (Tenorio,2000:149), o
Fordismo de simples “técnica voltada a organizagdo da produgdo e do trabatho, transfor-
ma-se em paradigma técnico-econdmico, em um regime de acumulag@o (...) orientador da
sociedade (meu grifo)” (Teno6rio,2000;148). “O Fordismo do pos-guerra tem de ser visto
menos como um mero sistema de produgdo em massa do que como um modo de vida total

(meu grifo)” (Harvey,1994:131).

Essa condi¢do ampliou muito a capacidade de influéncia do modelo fordista nas organiza-
¢Oes, por ser ele a referéncia dominante da propria sociedade, enraizando-se profunda-

mente na gestdo empresarial.



A crise do modelo fordista ja era latente e perceptivel a partir dos anos 60, por alguns si-
nais importantes conforme Harvey (1994): insatisfagido dos trabalhadores quanto as condi-
¢Oes e contetido do trabalho, crises sociais causadas pela desigualdade salarial entre os tra-
balhadores (grandes empresas x pequenas, homens x mulheres, etc.), Estado incapaz de le-
var os beneficios do fordismo a todos (politicas de austeridade econémica), baixa qualida-

de de produtos / servigos oferecidos, etc.

Alves a define, na verdade, como uma verdadeira crise do capital. No periodo pos 2°.
Guerra Mundial, ha um “notavel desenvolvimento capitalista (...), caracterizado pela inter-
nacionalizagdo da produgdo industrial (...), expansdo do comércio internacional e concen-
tragdo acentuada de capital (...) (Alves, 1998: 113). Destaca que “naquela época, ja se
constatava, por exemplo, a expansdo da capacidade ociosa de produgdo da inddastria e a
erosdo da taxa média de lucros (...) a produtividade do trabalho j4 demonstrava um decres-
cimento nas principais economias capitalistas (...)“, enfim “a nova crise do capital pode ser

considerada uma crise de superprodugdo classica (...)” (Alves, 1998: 114).

Do lado do operario — massa ', reagdes foram fomentadas por algumas contradigdes intrin-

secas do modelo (Antunes,2000):

- Contradigdes entre autonomia e heteronomia : trabalho resumido a atividade repetitiva
e desprovida de sentido, mas de outro lado era chamado a corrigir as deformagdes e en-
ganos cometidos pela gerencia cientifica e quadros administrativos;

- Contradigdo entre produgédo (o que as fabricas queriam produzir e produziam) e con-
sumo (onde o individualismo era ressaltado),

- Contradig¢do do processo de criagdo de valores: as geragdes de trabalhadores posterio-
res estavam menos dispostos a trocar o trabalho e uma existéncia desprovida de sentido

pelo simples crescimento do poder de compra.

A crise trouxe principalmente a perspectiva de extrema fluidez relacionado com o fato de
que “o mercado € o determinante € ndo mais mediagdes do Estado” (Tenorio,2000: 159)

que antes garantia a estabilidade da produgdo em massa e dos mercados consumidores,

! Operdrio massa ¢, segundo Amin, Gounet e Bihr citados por Antunes (2000:37) o trabalhador coletivo. das
grandes empresas verticalizadas ¢ fortemente hierarquizadas.
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colocando em questionamento o modelo existente e gerando novo modelo de acumulagio

de capital e por decorréncia novo paradigma organizacional pos-fordista.

Na modernidade fordista havia muito de rigidez: capital fixo na produgio em massa, mer-
cados estaveis, padronizados e homogéneos (formalmente regulados pelo Estado), autori-
dade facilmente identificavel, etc. O chamado pés-fordismo ¢ dominado pela ficgdo, pela

fantasia, pelo imaterial, flexibilidade de técnicas de produgio, etc. (Harvey,1994: 340).

O pos-fordismo enquanto paradigma técnico — econdmico refere-se a um regime de acu-
mulag@o de cunho flexivel, que realiza seu papel de acumulag@o de capital através do aten-
dimento a demandas descontinuas em mercados multiplos, fracionados e fluidos, com pro-
dutos e processos produtivos e comerciais flexiveis. No ambito empresarial comega a ser

estabelecer uma nova visdo dos principios que devem reger a gestdo organizacional.

Toffler (1985) resumiu a visdo dessa transi¢do referindo-se ao que o fundador da AT&T

Theodore Vail sabia e o que era a nova realidade:

O que ele sabia

O que ele ndo sabia

Que a maioria dos homens quer a mesma coisa
da vida, e que o sucesso econdmico € o supre-
mo objetivo

Que depois das necessidades basicas atendidas,
o homem ndo quer as mesmas coisas da vida

Que quanto maior for a companhia, melhor,
mais forte e mais lucrativa sera

Que ha limites superiores para a economia de
escala, tanto para uma corporagdo quanto para
um orgdo governamental

Que o trabalho, a matéria prima e o capital, sdo
os fatores primarios de producdo

Que a informagdo é tdo importante, talvez até
mais

Que a produgdo de bens e servigos padroniza-
dos ¢ mais eficiente do que a produgdo artesa-
nal

Que estamos passando da produgdo em massa
para novo sistema de produgdo artesanal, apoi-
ado pela supertecnologia, gerando bens e servi-
¢os individuailizados

Que a organizagdo mais eficiente é uma buro-
cracia

Que a melhor maneira de organizag@o néo € bu-
rocraticamente, mas ad-hocraticamente, de
modo que cada parte organizacional seja mo-
dular e descartavel

Que o avango tecnologico ajuda a padronizar a
producdo e acarreta o progresso

Que o avango tecnologico ndo acarreta necessa-
riamente o progresso, e pode até destruir o pro-
gresso ja alcancado

Que o trabalho deve ser rotineiro, repetitivo e
padronizado

Que o trabalho deve ser variado, ndo repetitivo
e responsavel, desafiando a capacidade de apre-
ciagdo, avaliagdo e julgamento do individuo

Fonte: Toffler, 1985.
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Em contraponto a condigio fordista de gestdo, onde “desenvolveram-se modelos cada vez
mais aperfeigoados de se criar economias de escala, isto €, a produgdo em massa a custa da
variedade” (Motta, 2000:15), as pressdes para eficiéncia nascidas nos anos 60-70 fazem
surgir “as manufaturas flexiveis segundo padrdes aceitaveis de produtividade. Revém-se
significativamente os critérios de produgdo com a transformagdo constante das linhas de

produgdo, através de uma perspectiva de inovagao e flexibilidade™ (Motta,2000:15).

Comegam a surgir formas diferenciadas de gestdo que “em vez de (...) especializagdo do
trabalho, multi-skilling” e base em equipe; em vez de estruturas e controles rigidos, alta
flexibilidade e descentralizagio; em vez de submissdo, responsabilidade; e em vez de con-
fidencialidade e comunicag¢des restritas, alto dominio de informagdes e habilidade de co-

municagdo ampla e intensiva”’(Motta,2000:15).

Varias experiéncias nesse sentido sio identificadas, com especial destaque para o esforgo

japonés caracterizado pelo que se chamou mais tarde de “toyotismo™ *, que mesmo sem 0s

recursos de micro- informatica, operava um conceito que, alguns anos apos o pos 2°.Guerra

Mundial, se diferenciava do fordismo principalmente por ter (Antunes,2000):

- Produgdo vinculada a demanda : produgéo variada e heterogénea,

- Trabalho operario em equipe, com multivariedade de fungdes;

- Produgéo estruturada num processo produtivo flexivel, possibilitanto a0 homem operar
simultaneamente diversos equipamentos;

- Organizagdo em circulos de controle de qualidade, onde as pessoas sdo instigadas a

contribuir para a melhoria de produtividade

O modelo japonés surgiu como resposta a caréncia de pessoal qualificado e em quantidade
suficiente apos a 2° Guerra Mundial, portanto bem antes da crise fordista, a partir do qual

passou a ser considerado pelo Ocidente como alternativa ao modelo de gestdo vigente.

Enfim, a ruptura do modelo técnico — economico deflagra nas corporagdes, em sua busca

pela manuteng@o de seus ganhos, e por fim de sua sobrevivéncia, revisdes nos seus proces-

* “Multi skilling” : capacitagdo em diversas 4reas do conhecimento.
> Toyotismo: sistema de gestdio da produgio, também identificado como novo paradigma técnico — econdmi-
co de acumulagio flexivel, nascido dos conceitos aplicados na Toyota a partir da 2°. Guerra Mundial.
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sos e estruturas organizacionais de carater flexibilizador que perduram e tém se acelerado

até hoje.

No caso brasileiro a situagdo de ruptura chegou muito mais tarde mas de forma mais inten-
sa. A abertura da economia brasileira realizada pelo Governo de Fernando Collor de Mello,
encontrou um pais recém saido de um regime autoritario, com mercado protegido, altas ta-
xas inflacionarias, com modelo de gestdo empresarial focalizado no ganho financeiro em
detrimento do proprio negdcio € com praticas gerenciais ainda remanescentes de conceitos

fordistas.

A abertura econdmica aliada posteriormente a estabilizagdo introduzida pelo Plano Real,
expds a economia brasileira e suas empresas a intensa competi¢do mundial além de elimi-
nar o “cobertor protetor” do ganho financeiro, for¢ando as empresas a uma intensa e rapida
modernizagido dos seus métodos de gestdo e produgdo de forma a manterem-se vivas nesse

contexto.

3.1.2 Fatores determinantes da flexibilizacio organizacional

O novo ambiente competitivo tem se traduzido por um nivel de complexidade muito gran-
de para as corporagdes, com a constante despadroniza¢do das demandas (produtos, servi-
¢os, etc.), que os sistemas de trabalho tradicionais instalados ndo conseguem digerir facil-

‘

mente pois, “‘a medida que se eleva o indice de novidade (...), declina a utilidade do ma-
nual de regras; as companhias que dispensaram mais energia e talento a sua criagdo sdo
freqientemente as mesmas que se mostram menos capazes de lidar com a nova realidade,

cuja esséncia € o colapso das antigas regras” (Toffler,1985: 109).

Essa forte despadronizagdo, confrontando com estruturas organizacionais que eram tradici-
onalmente “projetadas para produzirem repetidamente uns poucos tipos basicos de deci-
sdo” (Toffler, 1985: 145), fundamentadas nas técnicas de gestdo fordista, resulta em uma

incapacidade treinada das empresas em responder competitivamente no mercado.

Esse ambiente, denso de mudangas e descontinuidade, tem suas origens basicamente na:



a. Aceleracdo cientifico-técnica

A evolugio cientifica e a sua transformagido em avangos tecnologicos tém desempenhado
um importante papel nos diversos ramos da atividade humana (biologia, quimica, etc.),
mas de forma cada vez mais intensa relacionada com a transformagio dos conhecimentos €

inovagdes em resultados no ambito empresarial e econémico.

Até os anos 50, a inovagdo tecnologica, no ambito empresarial, era genericamente realiza-
do por um processo de transposi¢do linear que comegava com a descoberta cientifica, pas-
sando pelas areas de pesquisa e desenvolvimento das empresas e resultando em produgéo e
comerctalizag¢@o do novo produto ou processo, enquanto que a partir dos anos 60 o fluxo se
inverte quando as empresas, pressionadas pelas necessidades do mercado e pela j& comen-
tado aumento de competicdo, passam a direcionar as inovagdes tecnologicas em um movi-
mento chamado de market-pull’ > (Rothwell, 1992: 221), resultando em uma grande acele-
ra¢do da inovagdo, reforgado pelo fato de “a inovagdo tecnologica ndo é uma ocorréncia

isolada” (Castells,2000;55) ocorrendo um efeito multiplicador.

Também como Rothwell sugere, o sucesso de uma inovagéo era o resultado de mais do que
o simples avango tecnologico em produtos € servigos, mas residia também, e talvez princi-
palmente, em inovagdo organizacional, no sentido de uma nova divisdo do risco; na inova-
¢do do gerenciamento, no sentido de um novo sistema de ligagdo inter-funcional, etc. A
evolugdo tecnologica, ou novidade, traduz-se por um contexto mais amplo ou seja um con-
ceito que “se aplica ndo apenas a produtos, mas também a tecnologia, a instalagdes indus-
triais e até mesmo ao repertorio de rotinas e procedimentos usados por uma companhia”

(Toffler, 1985: 85).

Da mesma forma que ocorreu com produtos e servi¢os, novas tecnologias de gestdo orga-
nizacional tém sido criadas com o objetivo de satisfazer as novas demandas. A antiga for-
mulagdo de OrganizagGes e Métodos (O & M), embora ainda contribua para a gestdo orga-

nizacional da atualidade, perde a sua forga, pois “ndo acompanhou a evolugio da teoria das

* “Market — pull” significa que o direcionamento e a intensidade da inovagdo é determinada pela necessidade
do mercado, sendo ele o elemento provocador da evolucdo.
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organizac¢des da qual deriva” (Araujo,2001: 31), além de também estar intimamente ligada

aos conceitos de padronizagdo e manuais preconizados pela Administragdo Cientifica.

A Gestdo pela Qualidade Total (GQT), nascida como caminho para cativar mercados e cli-
entes cada vez menos fiéis, € também como forma de elevar a produtividade através da
eliminag@o do erro e desperdicio - amplamente aplicada no modelo japonés de administra-
¢do do pos-guerra- , fundamenta boa parte de seu conhecimento em métodos estatisticos e

matematicos.

A Teoria das Restrigoes, formulada por Eliyahu Goldratt no seu livro A Meta, apoia-se nos
principios da fisica ao prescrever que a gestdo da producdo deve ser orientada pelos “gar-

galos” ° do sistema.

O Empowerment, denominagéo inglesa para o conceito de energizagdo do ambiente orga-
nizacional, ¢ que defende “o fortalecimento do poder decisorio dos individuos da empresa”
(Araujo,2001: 195), toma parte de sua prescri¢do de conceitos psicologicos do comporta-
mento.

Enfim, o conceito de produgdo enxuta (ou toyotismo, ou “lean-thinking”’

) aparece como
um extrato do novo formato organizacional flexibilizado utilizando novos conceitos de
gestdo, designando métodos e instrumentos como Kaizen’, produgio puxada, Kan-Ban ¢,
etc., € que tem primado por uma maior participagao das pessoas nos processos de trabalho

e decisdo.

Aliado aos novos conceitos de gestdo da produgéo e da organizagio, evolui também o apa-
rato cientifico — tecnoldgico de conteido micro eletrénico, ndo apenas na geragdo de novos

equipamentos automatizados e auto - controlados, mas também nos instrumentos de circu-

* Gargalo entendido como uma restrigio que delimita o sistema no qual esta contido. Em uma linha de pro-
ducio refere-se a uma maquina cuja capacidade ¢ menor entre aquelas envolvidas no mesmo processo de fa-
bricacio, ¢ que requer um método de gestio direcionado para sua otimizagio.

® Lean thinking: designagio feita por James P.Womack ¢ Daniel T. Jones, autores de “A mdaquina gque mudou
o mundo” apos seus estudos sobre a industria japonesa, em especial a Toyota, para caracterizar esse modelo
de gestdo organizacional ¢ de produgio.

’ Kaizen : designagfio japonesa para o conceito de processo de melhorias continuas em processos e produtos.
¥ Kan Ban sistema adaptado a produgfio, em séries restritas, de produtos variados; o trabalhador do posto de
trabatho seguinte determina a seqiiéncia € volume do trabalho do posto anterior, resultando que o incremento
da fabricagdo s6 ocorre para realimentar a producdo vendida (Lojikne, 1999).






lagdo e de processamento de informagdes como a micro - informatica e as telecomunica-

coes.

O papel da tecnologia da informagdo é especialmente importante nesse contexto € sua in-
fluéncia se amplifica por ser, de um lado um instrumento fundamental que os diversos
campos cientificos utilizam para apoiar e acelerar suas descobertas ¢ inovagdes, de outro
por permitir a divulgagio dessas novidades, realimentando todo o processo pois “ao divul-
gar as mais recentes conquistas, os meios de comunicagdo reacendem diariamente ndo s6 o
desejo de usufruir riquezas mas, sobretudo, o conhecimento sobre as possibilidades de se

melhorar a qualidade de vida” (Motta,2000:x).

Sobre o que € atualmente chamada de terceira Revolugdo Industrial, Tenorio se posiciona:

“A terceira Revolugdo Industrial rompe com o paradigma tecnologico anterior, caracte-
rizando-se pelo uso da energia atomica, pelo progresso cientifico — técnico nos campos
da quimica e da biologia e pelo crescimento da tecnologia da informagao (TI) — intera-

¢do da microeletronica, da informatizagio e da telecomunicag¢do” (Tenorio, 2000: 169).

Ja Castells caracteriza o atual momento como uma Revolugdo Informacional:

“A mudanga contemporanea de paradigma pode ser vista como uma transferéncia de
uma tecnologia baseada principalmente em insumos baratos de energia para uma outra
que se basela predominantemente em insumos baratos de informagdo derivados do
avango da tecnologia de informagdo e telecomunica¢des™ (Cristopher Freeman, apud
Castells, 2000: 77)

b. _Globaliza¢do

A “mundializag¢@o” da economia ha muito tempo € conhecida, ou seja, uma economia em
que a acumulagdo de capital avanca por todo o mundo existe no ocidente no minimo desde
o século XVI (Castells,2000). A economia global tem outro significado: “é uma economia
com capacidade de funcionar como uma unidade em tempo real, em escala planetaria

(Castells, 2000:111).
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A globalizagio econdmica ¢ um fendmeno do final do século XX com base na nova infra-
estrutura, propiciada pelas novas tecnologias de informagdo e de comunica¢do que permi-
tem que o capital seja transportado de um lado para outro sendo portanto “gerenciado 24
horas por dia” (Castells,2000:111). A partir do fato de que o capital ¢ interdependente, as
economias também o sdo, e uma comprovagdo disso € a taxa de aumento de quase 10 vezes

do fluxo financeiro entre os paises centrais no periodo de 1980 a 1992 (Castells,2000).

No ambito do mercado de trabalho, no entanto, essa fluidez € restrita a uns poucos especi-
alistas e gestores, enquanto que a maior parcela da méo-de-obra fica restrita e imobilizada
nos seus paises de origem, embora sejam cada vez mais intensos os fluxos migratérios que
se tém observado na Europa e até nos EUA. Para a nova economia, ela € um recurso global
no sentido que as “empresas podem escolher onde situar-se em diferentes lugares no mun-
do para encontrar a fonte de mao-de-obra de que necessitam” (Castells,2000 : 111), o que

também ¢ valido para diferentes regides dentro de um mesmo pais.

Também a ciéncia e a tecnologia sdo organizadas em fluxos globais, especialmente por
estarem cada vez mais incorporados a vida cotidiana e dos negoctos / empresas, embora o

dominio do conhecimento e da inovagio ainda permanega nas maos dos paises centrais.

Esse quadro traduz-se para as empresas em uma aceleragdo da competitividade agora a ni-
vel global: produtos e servigos de qualquer parte do mundo se tornam altamente disponi-

veis e os mercados, sabedores dessa disponibilidade, aumentam suas exigéncias.

De outro lado, essa mesma situagdo permite as empresas obter ganhos significativos por
exemplo ao “incorporar componentes produzidos em varios locais diferentes, por diferen-
tes empresas, € montados para atingir finalidades e mercados especificos em uma nova
forma de produgdo e comercializa¢do: producdo em grande volume, flexivel e sob enco-
menda” (Castells,2000: 114).

A globalizagio da economia influencia fortemente a gestdo das empresas que, para sobre-
viverem ao novo mundo competitivo, adotam estratégia fundada em duas taticas: a) infra-
estrutura de gestdo apoiada no uso de tecnologia de base microeletronica e/ou mecanismos

operacionais flexiveis; e b) gestdo de pessoal que migra para modelo baseado no uso ex-
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tensivo de mido-de-obra qualificada, polivalente e cooperativa (em contraponto com mo-

delo anterior de uso intensivo de mao-de-obra semiqualificada) (Tenorio, 2000).

Além dos componentes econdomicos / empresariais resultantes da globalizag8o da econo-
mia, surgem também outros aspectos decorrentes da construcio cada vez mais evidente do
que se chama “aldeia global”, como o caso dos movimentos sociais relacionados com a
ecologia, a responsabilidade social, etc. Novos aspectos e novos atores passam a jogar o
jogo da vida empresarial, aumentando a complexidade e demandando delegagdo adequada

para tratar com tal diversidade.

Nesse ambiente, em que “basicamente, a situagdo politica passou de uma condig@o relati-
vamente estavel, em que uns poucos participantes desempenhavam papéis mais ou menos
previsiveis, a uma situagdo altamente volatil” (Toffler, 1985: 99), as empresas precisam al-
cangar uma forma mais efetiva de atuagdo, que passa pela maior flexibilidade da propria
empresa € com acesso a tecnologias de comunicagdo e produtos / servigos adequados a

essa flexibilidade (Castells,2000).

3.1.3 Conteudo da flexibiliza¢do organizacional

Esse dois fatores conjugados (globalizagio e evolugdo cientifico — técnica) ampliam o
grau de complexidade, se influenciando mutuamente e produzindo o desafio constante para
as empresas “na medida em que a interagdo desses dois vetores sd0, no argumento estraté-
gico das empresas, os contetdos necessarios para sua sobrevivéncia no mercado globaliza-

do” (Teno6rio,2000: 178).

Como flexibilizagdo organizacional deve-se entender por “capacidade de reagir ante a
pressdo e que ser flexivel consiste em ser sensivel as pressdes e incentivos e poder adaptar-
se a eles (...) se refere a capacidade de um sistema ou sub-sistema de reagir ante diversas
perturbagdes” (Lagos, apud Tenori0,2000: 210), e que aplica-se ao ambiente organizacio-
nal como uma nova forma de atender as demandas despadronizadas do ambiente em con-

traponto com a rigidez do modelo fordista.
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As implica¢des sociais e técnicas do novo regime pos - fordista se referem a diminui¢do
dos niveis hierarquicos na estrutura organizacional, 8 uma autonomia crescente dos traba-
lhadores em relagio ao sistema formal, ‘a uma diferenciag¢@o funcional sem perder de vista
o todo organizacional e a uma gestdo participativa com maior circulagdo de informagdes

(Tenério,2000).

As empresas buscam repensar a sua forma de gestdo para sobreviver nesse ambiente, pra-
ticamente assumindo que “a racionalizagdo capitalista das for¢as produtivas chegou a tal
ponto que a geréncia s6 pode aumentar sua eficiéncia através de um relaxamento da divi-

sdo do trabalho” (Valle,1993: 7).

A flexibilizagdo organizacional passa pelo ganho de agilidade e rapidez na realizagdo do
trabalho em fun¢io da demanda, assim como uma capacidade de tomar decisdes adequadas

no momento apropriado.

No que se refere ao processo decisorio, a flexibilizagdo organizacional busca transferir as
instancias inferiores da empresa a responsabilidade para atuar na fronteira do mercado,
objetivando maior agilidade no trato dos assuntos empresariais, pois “num ambiente em-
presarial global em rapida mutagdo, o excesso de analise nas decisdes podem ser tdo preju-

diciais ou custosos quanto as decisdes incorretas” (Galbraith et aliii,1995: XXIII).

Especificamente também resulta em uma redugio na intensidade de supervisdo hierarquica
(e consequentemente dos niveis da estrutura organizacional) pois deve ser colocada “a au-
toridade do poder decisério nas mios dos que estdo perto das fontes de informagdo e nas
maos dos que tem know-how para interpreta-las e agir conforme a situagdo demanda”

(Galbraith et aliii, 1995: 169).
As regras e regulamentos controladores tendem a serem relaxados e / ou passarem a ex-
primir regras mais genéricas, permitindo um grau de autonomia para decisdes diarias que

variam conforme o grau de flexibilidade e delegagio pretendido.

Do lado do sistema de trabalho exige-se uma maior rapidez e assertividade no forneci-

mento de bens, servigos e por conseguinte, respostas ao mercado. O fluxo do trabalho ten-
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de a ser orientado de forma horizontal ao longo de processos entre as diversas areas envol-
vidas, alinhando os trabalhadores ao resultado final do processo de trabalho € ndao como

uma soma de trabalhos fracionados dentro das areas.

A quebra das barreiras horizontais também interfere na supervisdo hierarquica no sentido
que o trabalhador deve passar a participar de uma tarefa mais globalmente definida. Orga-
nizagdes estruturadas e gerenciadas por processo tém sido cada vez mais uma tendéncia.
Mesmo nas organizag¢des com forte contetido hierarquico, o acordo de trabalho entre seus
integrantes pode contemplar uma orientagdo ao processo, como € o caso daquelas que apli-

cam de forma conseqiiente a Gestdo pela Qualidade Total, o Kaizen, etc.

Também em fungdo da crescente complexidade com que os temas devem ser tratados, im-
pactando varios aspectos da organizagio, existe a crescente necessidade de associar, cada
vez mais, conhecimentos existentes nas diversas areas funcionais para a correta abordagem
e condugdo dos assuntos. Trabalhos em time ou grupos tém sido uma solugdo rotineira para

atender a essas demandas.

Para atender a essas novas condig¢des de trabalho, o trabalhador é demandado a ampliar sua
qualificacdo (por sua iniciativa ou com apoio da empresa) ndo apenas no campo onde € es-

pecialista, mas em diversos ramos, resultando em uma exigéncia pela multifuncionalidade.

Podemos concluir que a complexidade demandada pela globalizagdo e evolugdo tecnologi-
ca, acaba por reproduzir-se também no interior das empresas ao multiplicar o numero de
atores ativos (por consequéncia também as intera¢des entre eles) que devem ser envolvidos
no processo de gestdo e do trabalho. Também a necessidade de informagGes cresce pro-
gressivamente para viabilizar o funcionamento eficaz desse novo regime organizacional e

de trabalho.
3.1.4 Cidadania: fater decisivo da efetiva flexibilizacdo organizacional
Apesar desse movimento flexibilizador em diregdo a uma emancipagdo do trabalhador

como participante ativo do processo de gestdo, existem criticas se os modelos e a forma de

sua implantagio ndo seriam uma reedi¢io do estilo fordista sob uma nova roupagem.
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Segundo Antunes (2000) as mudangas decorrentes da crise do Fordismo poderiam estar

orientadas por duas correntes distintas:

- que as mudangas estariam criando uma nova forma de organizagdo industrial e de rela-
cionamento entre capital € trabalho. Estariam possibilitando o advento do trabalhador
mais qualificado, participativo, multifuncional, polivalente, etc.;

- que as mudangas ndo caminhariam numa toyotiza¢ao da industria, mas intensificando

as tendéncias ja existentes.

O autor, alinhando-se com a segunda corrente, acredita que as mudangas do modelo de
gestdo sdo “expressdo da reorganizagdo do capital com vistas a retomada do seu patamar
de acumulagdo e ao seu projeto global de dominagdo” (Antunes, 2000: 50). Mesmo ao
examinar 0 modelo toyotista de fabricag@o, ele afirma que “trata-se de um processo de or-
ganizagdo do trabalho cuja finalidade essencial, real, é a intensificagio das condigbes de
exploragdo da forga de trabalho, reduzindo muito ou eliminando tanto o trabalho improdu-
tivo, que ndo cria valor, quanto suas formas assemelhadas” (Antunes, 2000: 53). Como
exemplo cita o Kan-ban que ndo favorece a circularizagdo de informagao (fundamental ao
processo flexivel) pois o nivel de feed-back nesse sistema ¢ quase nulo, dado que o proces-

so de informagao flui em apenas uma direcgdo.

Coriat, em seu estudo sobre a industria japonesa, também cita que “o método japonés vale
acima de tudo na medida em que inaugura para a empresa a era da regulagdo pelo engaja-
mento” (Coriat, 1994:173). No modelo japonés o engajamento, chamado de estimulado,
ocorre historica e culturalmente pelo conjunto de contratos formais e informais de contra-
partida que foram criados: i) os mercados internos que tendem a garantir emprego vitalicio

e i1) salario por antigiidade.

A grande dificuldade para a transposigdo desse modelo para o Ocidente ndo esta, segundo
Coriat, na série de inovagdes organizacionais, mas em conceber tipos de contrapartidas e
de compromissos sociais adaptados a sua realidade cultural, historica, etc, ou seja, “passar
do engajamento estimulado ao engajamento negociado” (Coriat,1994:173); o que pode

produzir solugdes de cunho nio efetivamente flexibilizadoras, pois a negociagdo pode nio

21



ocorrer de forma igualitaria visto que os atores podem ndo possuir 0 mesmo nivel de capa-

cidade negocial.

Rosabeth Kanter (1997) explora o aspecto do que se poderia chama de “doce dominio”,
quando afirma que “as organizagdes pos-industriais aumentam muito as complexidades
com que as pessoas tém que lidar e multiplicam as responsabilidades que elas carregam. A
seducdo do local de trabalho faz com que algumas pessoas queiram fazer mais, a0 mesmo
tempo, querendo ou ndo, sobrecarregam-as totalmente” (Kanter,1997:274). Kanter ainda
relata uma analise envolvendo mais de 800 estudos de milhares de locais de trabalho com
projetos de melhoria, o qual demonstrou que “mudangas mais comuns nos locais de traba-
lho eram voltadas para a criagdo de estruturas horizontais, enxutas, funcionarios com mul-
tiplas habilidades e configuragdes de equipes” (Kanter,1997:280), conduzindo os trabalha-

dores a condi¢des de maior sobrecarga e de maior absor¢do do trabalho.

Enfim, pode haver a tendéncia de que a flexibilizagdo organizacional seria a nova roupa-
gem do Fordismo assumindo que a racionalidade utilitarista daquele modelo acaba sempre
por superar as tentativas de democratizagdo do ambiente da empresa, embora avangos nes-

se sentido sdo reconhecidos nesses novos métodos (Tenorio,2000).

A base de uma efetiva flexibiliza¢8o organizacional, no sentido daquela que deve produzir
os efeitos perseguidos quanto aos resultados empresariais mas também com a participagao
consciente e contributiva dos trabalhadores na co-gestdo das empresas, deve estar funda-
mentada na “interagdo entre a evolugao técnico-cientifica, a globalizacio e cidadania. Ge-
renciar somente através das duas primeiras variaveis seria implementar mudangas sob a

perspectiva neofordista”(Tenorio, 2000: 182).

O paradigma da flexibilizagdo organizacional de orientagdo pos - fordista determina um

novo perfil do trabalhador assim como também do gestor, conforme Tenorio define:

“Antes do fordismo, o trabalhador-artifice detinha o controle da concepgdo, do pro-
cesso, dos instrumentos de trabalho e até, em muitos casos, da comercializagdo. Com
o fordismo o trabalhador-massa perde esse controle e passa a executar suas tarefas se-

gundo o planejado pelo quadro técnico da firma e através de uma supervisio estrita
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sobre 0 seu desempenho. O trabalhador massa atua quase como uma extensdo da ma-
quina. Hoje, com a perspectiva pos-fordista e sob outras condi¢des sociais € tecnolo-
gicas, comega a surgir o trabalhador societario. Tal como o trabalhador pré-fordista, o
atual volta a colocar o seu conhecimento no processo produtivo, acrescido de agdes
intersubjetivas ou de cooperagdo social através de técnicas e instrumentos de produgao
mais sofisticados. Nesse sentido, o perfil do novo trabalhador exige um maior grau de
escolarizagdo, uma maior participagdo no processo de tomada de decisdo e um maior
numero de atribui¢des na sua forma de trabalhar. Por sua vez, o perfil gerencial reque-
rido sob a perspectiva pos-fordista € de um gerente capaz de refletir racionalmente, de
usar o potencial social constituido pelo conhecimento e habilidade técnica com as ori-
entagdes praticas que determinam a sua agdo gerencial a partir do mundo da vida”
(Tenorio,2000:199).

Tenorio conclui que o novo paradigma organizacional “preconiza a diferenciagdo integrada
da organizag@o da produgdo e do trabalho sob a trajetoria de inovagdes tecnologicas em
direcdo a democratizagdo das relagSes sociais nos sistemas — empresa” (Teno-

r10,2000:163), ressaltando a importancia do exercicio da cidadania nesse cenario.

Jurgen Habermas, da segunda geracdo da Escola de Frankfurt, define cidadania a partir de

uma analise comparativa das trés concepcdes de cidadania: cidadania liberal, republicana e

deliberativa:
“Segundo a concepgdo liberal, o processo democratico cumpre a tarefa de programar
o Estado no interesse da sociedade, entendendo-se o Estado como aparato de admi-
nistragdo publica e a sociedade como o sistema, estruturado em termos de uma eco-
nomia de mercado, de relagdes entre pessoas privadas e do seu trabalho social. A po-
litica (no sentido da formac@o politica da vontade dos cidaddos) tem a fungdo de agre-
gar e impor os interesses sociais privados perante um aparato estatal especializado no

emprego administrativo do poder para garantir fins coletivos.

Segundo a concepgdo republicana, a politica no se esgota nessa fun¢io de mediagio.
Ela ¢ um elemento constitutivo do processo de formagdo da sociedade como um todo.
A politica ¢ entendida como uma forma de reflexio de um complexo de vida ético.

Ela constitui 0 meio em que os membros de comunidades solidarias, de carater mais
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ou menos natural, se ddo conta de sua dependéncia reciproca, e, com vontade e cons-
ciéncia, levam adiante essas relagdes de reconhecimento reciproco em que se encon-

tram, transformando-as em uma associagdo de portadores de direitos livres e iguais.

Conforme essa concepgio (cidadania deliberativa) a razdo pratica se afastaria dos di-
reitos universais do homem (liberalismo) ou da eticidade concreta de uma determina-
da comunidade (comunitarismo) para se situar naquelas normas de discurso e de for-
mas de argumentagdo que retiram seu conteiido normativo do fundamento da validade
da agdo orientada para o entendimento, e, em ultima instancia, portanto, da propria

estrutura da comunicagio linguistica” (apud Tenério,2000:183-84).

Percebe-se desta analise que nas duas primeiras perspectivas o conceito de cidadania ou
esta definido em fungdo dos direitos estabelecidos pela lei, ou na orientag@o por interesses
comunitarios, enquanto na ultima esta apoiada no significado da racionalidade comunicati-
va, onde o cidadio participa na decisdo do seu destino social como pessoa humana ou seja,
“a cidadania deliberativa ocorre quando o trabalhador, ao tomar consciéncia de seu papel
como sujeito e nao coadjuvante social, isto €, tendo conhecimento do contetido social, in-
terativo, de suas agdes no trabalho, passa a reivindicar nio somente maiores ganhos salari-
ais e/ou melhores condi¢des de trabalho, como também participag@o no processo de toma-

da de decisdo nesse tipo de sistema” (Ten6rio,2000:184).

Segundo ainda Tendrio, varias tentativas ja foram realizadas procurando envolver uma

maior participagdo do trabalhador nas decisGes das empresas, dentre elas a experiéncia

bem sucedida numa unidade industrial da Shell Canada em Sarnia, Ontario citada por Luiz

Carlos Morais Régo, na qual foi possivel identificar os seguintes pontos de interagdo tra-

balhador-fabrica:

- os empregados sdo tratados como pessoas € ndo como bragos ou “custo variavel”,;

- as tarefas individuais s3o substituidas por processos ou conjunto de tarefas;

- aequipe, ndo mais o individuo, € a unidade organizacional responsavel pelo desempe-
nho,

- as responsabilidades das equipes incluem ndo s6 o fazer com qualidade, como também

o planejar e aperfeigoar o como fazer;
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- os niveis hierarquicos sdo minimos e as diferengas de status entre trabalhadores tam-
bém sio pequenas;

- 0s controles e coordenagdo horizontal tornam-se atribuigdes de cada um da equipe e o
conhecimento, n3o mais o cargo, determina a influéncia de um individuo sobre os de-
mais,

- as expectativas de desempenho individual s@o elevadas e servem ndo para fixar padroes
minimos e sim objetivos flexiveis que enfatizam o aperfeigoamento continuo e o foco
nas necessidades do cliente;

- as politicas salariais rejeitam as velhas formulas de avaliagdo do cargo, preocupando-se
mais com o desempenho da equipe, incorporando também a distribui¢ao equanime dos
beneficios ganhos, da participagdo acionaria e da participagdo nos lucros;

- ha maior preocupagio com a estabilidade no emprego, traduzida pelas prioridades no
aproveitamento do pessoal da casa liberado por movimentos de reengenharia, via trei-
namento e reciclagem;

- hé incentivo a participagdo de todos em comissdes, grupos de trabalho ou seminarios
onde se discutem processos produtivos ou administrativos, politicas e praticas de pes-
soal, relacionamento com os sindicatos bem como nas iniciativas visando a solugio

conjunta de problemas e conflitos .

Assim, a busca € por novas praticas que permitam a maior participagdo do trabalhador na
tomada de decisdes e no controle do seu trabalho, através da adog@o de formas mais coope-

rativas, flexiveis e participativas.
Para alcangar plenamente o formato organizacional de acordo com o novo paradigma “dois
elementos sdo importantes para consolidar esta proposta de uma gestdo mais participativa:

circulagio das informagdes e gestio dialogica” (Teno6rio,2000:193):

a. Gestdo dialégica

“Quanto a gestdo dialogica, a participagdo poderia ser efetivada no reconhecimento,
pelos dirigentes, da competéncia do trabalhador em envolver-se nas decisdes sobre o

processo e resultados do trabalho ( Ten6ri0,2000:193-194).
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A gestdo no modelo fordista pode ser caracterizada, genericamente, como uma agao de ca-
rater estratégico ou seja uma agio orientada pelo “calculo que o ator faz de seu éxito, in-
tervém a expectativa de decisdes de a0 menos outro ator que também atua com vistas a re-
aliza¢@o de seus proprios propositos (...)” (Habermas, apud Teno6rio,2000:71). Mesmo ao
longo do século XX, com o advento de abordagens sobre relagdes humanas, qualidade de
vida, etc., “cada um deles seria estrategizado para ajudar a posterior racionalizagado do tra-

balho” (Alvesson et aliii, 1999: 232).

Essa seria, entdo, uma agdo de carater monologico no sentido de que “ela se da pelo abso-
lutismo, ou seja, € uma agdo autoritaria” (Habermas, apud Teno6rio,2000:74) exercida pelos
gestores, ou seja € “uma ag¢do social calculada e utilitarista de meios e fins e implementada
através da interagdo de duas ou mais pessoas na qual uma delas tem autoridade formal so-

bre a (s) outra (s)” (Tenorio,2000:198).

As mudangas em direcdo a flexibiliza¢do organizacional de conteido pos- fordista deman-
dam um outro nivel de participa¢do dos trabalhadores, e por conseguinte, provocam uma
nova postura da gestdo. Trata-se do incremento da democratizagdo do ambiente organiza-
cional, em que cada ator, consciente, preparado e dotado da palavra, possa interagir livre-
mente com os demais na discussdo racional de temas e problemas, traduzindo-se pela agio

comunicativa ” concebida por Habermas.

A gestdo dialogica pressupde a implementagdo da “democratizagdo (...) por meio da inter-
subjetividade racional dos diferentes sujeitos sociais — subordinados e superiores (...)” rea-
lizando-se através da abordagem dos temas em que “os participantes expdem 0s seus ar-
gumentos mediados lingiisticamente em busca do entendimento” (Teno6rio,2000:198),
produzindo um novo ambiente de gestdo e de trabalho, que se da entdo pelo uso de forma

consciente e capaz da palavra.

b. Circulacio de informacio

® Agdio comunicativa : interagiio de, pelo menos, dois sujeitos capazes de falar e de agir, que sc¢ engajam
numa relagdo inter-pessoal. (...) Os atores buscam o entendimento sobre uma situacgio de a¢fo. a fim de coor-
denar consensualmente seus planos de agio (Habermas, apud Lojikne, 1995:118).
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“A circulag¢do das informagdes, favorecida em grande parte pelos equipamentos € pro-
gramas de base microeletronica, contribuiria para uma maior participagdo porque os
diferentes atores, na estrutura hierarquizada das organizagdes, teriam conhecimento do
que ocorre na empresa pelo fato de as informagdes agora circularem com mais inten-

sidade e serem tratadas de maneira mais coletiva” (Tenorio,2000:193-194).

A aplicagdo de uma agio dialogica, que pressupde atores conscientes e capazes de agirem
comunicativamente no ambiente das empresas, remete a necessidade de alta disponibilida-

de de informagdes nos processos de trabalho e de decis@o.

O deslocamento do trabalho individual, linear, para o trabalho em equipe e integrado em
processos, traz consigo maior circulagdo de informagdo e a integragdo de diferentes atores
no interior das organizagdes, o que facilita o compartilhamento de problemas e a busca in-

tegrada de solugdes.

Nesse sentido, contribui muito a evolugao cientifico — técnica no ambito da micro — infor-
matica e telecomunicagdes, oferecendo meios para que o conhecimento seja transportado
facilmente ao longo da organizagdo — vertical e horizontalmente, através dos produtos cada

vez mais integrados gerados pela tecnologia de informagao.

Segundo Rogério Valle: “A menos que a empresa queira desperdigar boa parte das possi-
bilidades abertas pela automacédo e pela informatica, € preciso deixar que o proprio pessoal
de produgdo tome, cotidianamente, inimeras microdecisdes, pois: a automac¢ido implica
maior complexidade da manutengio das instala¢Ges, 0 que vem sendo resolvido pelas em-
presas através sobretudo de uma progressiva fusdo, num mesmo cargo, das tarefas de fa-
bricag¢do e manutengdo; a informatiza¢do implica continua interagdo do pessoal de produ-
¢do com o comando das instalagdes e com os sistemas de planejamento e controle da pro-
du¢do” (apud Tenorio,2000:194), que pode e deve ser estendido também as fungdes admi-

nistrativas ou chamadas de suporte.
Para Lojkine : “a propria complexidade das operagOes nas novas instalagdes automatiza-

das implica que os operadores, para evitar avarias que acarretam custos altissimos, dispo-

nham, em seus terminais, de todas as informagGes concernentes aos incidentes, tenham

27



acesso aos dados estocados e tratados, mas, também e sobretudo, possam antecipar os inci-
dentes, diagnostica-los, otimizar o funcionamento dos equipamentos — €, muito especial-
mente, possam intervir sobre a organiza¢do e a gestdo. Esta dada aqui uma pressdo para
comegar a ultrapassar as divisdes hierarquicas e substitui-las por gradagdes flexiveis entre

especialidades e campos de intervengdo” (Lojkine, 1999:110).

A utilizagdo de novas tecnologias em micro informatica, especialmente os sistemas inte-
grados de gestdo, oferecem uma grande possibilidade de incremento da circulagio da in-
formagdo e pode ampliar o conhecimento e consciéncia das pessoas sobre 0s processos e
0s negocios empresariais €, por conseguinte, fornecer uma das condigdes basicas para efe-

tivar a flexibiliza¢do organizacional.

Castells deixa claro que os processos de flexibilizagdo organizacional ndo tiveram a sua
génese na fecnologia de informagdo (a Toyota pode ser tomada como exemplo), afirmando
que “o obstaculo mais importante na adaptagdo da empresa vertical as exigéncias da flexi-
bilidade (...) era a rigidez das culturas corporativas tradicionais (...)”, citando como exem-
plo que a introdugdo das tecnologias com base informatica nos anos 80 “agravou os pro-

blemas de burocratizagio e de rigidez” (Castells,2000: 189).

Portanto, a tecnologia da informac¢do em si, ndo garante a concretizagdo do potencial de
valor do trabalho, pois ela “tanto pode ser uma forga libertadora como também uma ten-
déncia repressiva, se os redefinidores das regras sempre forem os poderes constituidos”
(Castells,2000:78) ou seja, se ndo houver uma gestdo dialogica na qual todos os atores en-

volvidos estejam presentes no processo de tomada de decisdo.

3.2 TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Pode-se conceituar tecnologia da informagdo (TI) como sendo um “conjunto convergente
de tecnologias em microeletronica, computagdo (software e hardware), telecomunicagdes /

radiodifusdo, e optoeletronica” (Castells, 2000: 49) formando um aparato integrado que

suporta a veicula¢do e manuseio de informagdes.
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Um sistema de informagdo “é um conjunto de componentes interrelacionados, desenvolvi-

dos para coletar, processar, armazenar e distribuir informagdo para facilitar a coordenagio,

o controle, a analise, a visualizag¢do e o processo decisorio” e com 0s seguintes atributos :
“Entrada, processamento e saida sdo as trés atividades basicas de um sistema de infor-
magdo, através dessas atividades, dados originais sdo transformados em informagao
util.

- A finalidade de se construir sistemas de informagdo € resolver uma variedade de pro-
blemas organizacionais.

- Um sistema de informag@o consiste em trés entidades que se ajustam mutuamente :
pessoas, organizagdes e tecnologia.

- A dimensdo pessoas dos sistemas de informagdo envolve assuntos como treinamento,
atitudes no emprego, ergonomia e interface com o usuario.

- A dimensdo tecnologia dos sistemas de informagdo consiste em “hardware” (equipa-
mentos) e “software” (programas) de computadores e tecnologia de armazenamento de
dados e comunicagdes.

- A dimensd3o organizagdes dos sistemas de informagdo envolve assuntos como hierar-
quia das organizagdes, especialidades funcionais, procedimentos empresariais, cultura e
grupos de interesses politicos.

- O conhecimento em sistemas de informagdo envolve a compreensdo das dimensdes
pessoas e organizagdes dos sistemas de informagio, além da tecnologia da informagao.

- Conhecimento, informagdo e dados sdo diferentes. A informagio € criada a partir de
fluxos de dados através da aplicagdo de conhecimento. O objetivo dos sistemas de in-
formac@o € criar e distribuir informag@o e conhecimento atil de uma maneira projetada
para resolver algum problema organizagao.

- As empresas utilizam sistemas de informag@o para lidar com problemas organizacio-
nais internos e para assegurar sua sobrevivéncia em um ambiente externo em mudanga
continua.

- Os sistemas de informag@o podem ser vistos sob as seguintes perspectivas :

e Sistemas para servir areas funcionais especificas da organizagio;

e Sistemas de diferentes tipos para resolver diferentes tipos de problemas em dife-
rentes niveis da organizagao,

e Sistemas para servir a organiza¢dao como um todo : sistemas integrados de gestdo.”

(Laundon, 1999:17-37)
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Acredita-se que o0 mundo esta vivenciando, através da TI, uma mudanga tecnoldgica como

foram aquelas que precederam as revolugdes industriais I e 11, pela “sua penetragao em to-

dos os dominios da atividade humana, ndo como forga exdgena de impacto, mas como o

tecido em que essa atividade € exercida” (Castells, 2000: 50).

Um breve historico compilado por Castells (2000) sobre a evolugdo tecnologica no dmbito

da informatica pode ser observado a seguir, destacando-se a velocidade como elas vem

ocorrendo através de ciclos cada vez mais curtos.

- Quanto a evolugido da eletronica, em si, como base para a informatica :

Durante 11 Guerra Mundial e no periodo seguinte, comecam as principais desco-
bertas, o primeiro transistor,
Criagdo, em 1957, do circuito integrado pela Texas Instruments, €

Invengdo, em 1971, do micro processador pela Intel.

- Quanto a evolugido dos computadores:

1946 computador ENIAC com 30 toneladas para uso experimental e pesquisa,

1951 a IBM produz o UNIVAC, a primeira versdo comercial,

1964 a IBM langa os “mainframes” 360/370 de alta capacidade de processamento,
1976 a Apple langa o primeiro micro computador para uso pessoal, e

1981 a IBM langa a sua versdo de micro computador, popularizando o chamado PC

(personal computer) para designar todo e qualquer computador para uso pessoal.

- Quanto a aplicacdo no ambito da automag@do dos trabalhos administrativos e de escrito-

rios:

Anos 60 e 70 dominados pelos “mainframes”, computagdo centralizada, caracteri-
zado pela rigidez e controle hierarquico do fluxo de informagdes;

Inicio anos 80 : uso de microcomputadores, tendo apoio de base de dados centrali-
zada, operando as vezes em rede;

Anos 90: uso integrado de microcomputadores e processamento central em tempo
real, com base de dados normalmente unicas e com acesso simultdneo sobre a
mesma base de dados. Condig¢do fundamental s3o as novas tecnologias de comuni-

cagdo : cabos de fibra 6tica, transmissdo por satélite, etc.
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Especialmente intensa e profunda € a revolugdo informacional pois se caracteriza por “‘ex-
pandir-se exponencialmente em razdo da sua capacidade de criar uma interface entre cam-
pos tecnologicos mediante uma linguagem digital comum” (Castells, 2000: 50), afetando

quase todas as areas da atividade humana.

As estruturas organizacionais estdo se alterando em fung¢io da globalizagio e da revolugio
tecnologica. Esta ultima produz, através da tecnologia de informagdo, também um impacto
sobre a estrutura pois “enquanto os administradores procuravam incorporar as novas tec-
nologias da informagdo as tradicionais estruturas e processos organizacionais, 0S NOvos
computadores de ultima gera¢do e os mecanismos de informagdo ficaram impedidos de
render todo o seu potencial. Mas, recentemente, as corporagdes comegaram a estruturar o
ambiente de trabalho para torna-lo compativel com a nova cultura das maquinas de alta

tecnologia” (Rifkin, 1995: 6).

Os modelos e a forma de gestdo estdo intimamente ligados aos sistemas de informagio, in-

fluenciando e fazendo-se influenciar na empresa, como pode se observar as seguintes pos-
sibilidades:

“a) Gestdo autoritaria — a gestdo e o processo decisorio estdo centralizados na alta admi-
nistra¢do da empresa, fazendo com que os Sistemas de Informagdo sejam precarios, fecha-
dos e também autoritarios. Os assuntos sdo discutidos e decididos na alta administragio,
sem a participagdo da respectiva Unidade Departamental destinataria, cabendo a esta o

aceite e cumprimento das determinagdes.

b) Gestdo democratica — a alta administragdo, a gestdo e o processo decisorio consultam e
permitem a participa¢do dos niveis inferiores, possibilitando também a delegagao, fazendo
que os Sistemas de Informagio, embora fechados, sejam facilitados para serem abertos. Os
assuntos sio discutidos com todos, mas normalmente a respectiva Unidade Departamental
destinataria, acaba executando as determinagdes. Neste sentido, muitas vezes a gestdo de-

mocratica ¢ maquiada pela gestdo autoritaria.



¢) Gestdo participativa — a alta administragdo, a gestdo e o processo decisorio estdo des-
centralizados e permitem a delegagio e o envolvimento de todos os niveis. Definindo poli-
ticas e controlando resuitados, fazendo com que os Sistemas de Informagdo sejam total-
mente abertos, transparentes e efetivos. Os assuntos sdo discutidos e decididos em conjunto
com a efetiva participa¢do da respectiva Unidade Departamental destinataria, cabendo a
todos o aceite € cumprimento das determinagdes. A gestdo participativa € a mais indicada

para a Gestdo de Informatica e/ou de Tecnologia da Informagao.

d) Gestio situacional — a alta administragdo, a gestdo e o processo decisorio requerem situ-
agOes especificas para poderem atuar de forma momentanea, muitas vezes desvinculadas
das politicas e regras definidas. Os assuntos sdo discutidos e decididos naquele momento
com ou sem a participagio da respectiva Unidade Departamental destinaria, cabendo a esta

ou a todos o aceite e cumprimento das determinagdes ““ (Rezende, 1999: 31).

De certa forma “a nova tecnologia de informagdo permitira o surgimento de novas formas
de organizagdo (...). A hierarquia tem sido a forma natural de estrutura organizacional (...).
As hierarquias reduzem o nimero de interfaces pela limitagdo de seu nimero em cada ni-
vel, mas agora milhares de pessoas podem comunicar-se rapidamente por computador ~

(Galbraith et alii, 1995: XXVI).

“A natureza mutante do controle organizacional esta eliminando a necessidade de um ge-
renciamento hierarquico e orientado para o controle. Em alguns casos, a fungdo de controle
foi transferida para os clientes e funcionarios, em outros, a computadorizagdo do fluxo de

informagdes automatizou o sistema formal de controle” (Galbraith et alii, 1995: XXVII).

No nivel gerencial, ja esta claro que “com as complexidades e rapidas mudangas que exis-
tem no ambiente, € impossivel, mesmo para as organizagdes de staff mais eficientes, ante-

cipar todos os cendrios possiveis e preparar as regras de decisdo apropriadas” (Galbraith et
alii, 1995: 52).

O trabalho de staff “¢é essencialmente o manuseio de informagdes, € as novas tecnologias

de informagao poderdo alterar radicalmente como e onde esse trabalho ¢ executado™ (Gal-



braith et alii, 1995:53) reduzindo n3o s6 a quantidade necessaria de supervisdo quanto alte-

rando o estilo de supervisdo requerida.

A flexibilizagdo organizacional tende a facilitar conceitos de trabalho organizado princi-
palmente em times multifuncionais operando através dos processos empresariais. Essa
forma de trabalhar provoca crescimento exponencial das interagdes internas e consequen-
temente da necessidade de informag¢des para suportar o trabalho. Nesse contexto mais
complexo, as tecnologias baseadas em computador viabilizam tecnicamente a flexibiliza-
¢do0 organizacional no mundo globalizado pois “permitem que a informagé@o seja processa-
da horizontalmente ao invés de verticalmente, derrubando a tradicional piramide corporati-

va em favor de redes operando ao longo de um plano comum™ (Rifkin, 1995: 109).

Tecnicamente “torna-se possivel, também , para os empregados, lidar com uma boa parte
da coordenagio necessaria e com o intercambio de informagdes sem usar a hierarquia ou
um supervisor para fazer a ligagdo entre as diversas areas da organizagdo” (Galbraith et
alii, 1995: 159), elevando assim o seu poder de conduzir o proprio trabalho e de agir con-

juntamente com outras pessoas.

Essa condigdo, porém, resulta que haja “maior a necessidade de um trabalhador instruido e
auténomo, capaz e disposto a programar e decidir sequiéncias inteira de trabalho” (Castells,
2000: 263), que também ¢ reforgada pela “prépria natureza do trabalho informacional que
exige cooperacdo, trabalho em equipe, autonomia e responsabilidade dos trabalhadores,
sem o que ndo se consegue alcangar todo o potencial das novas tecnologias” (Castells,

2000:268).

A tecnologia de informag¢do traz no seu bojo, assim como qualquer outro instrumento de

gestdo empresarial, um viés racionalista, no sentido de que deve servir aos propdsitos em-

presariais de produzir os resultados estratégicos desejados. Essa face da tecnologia da in-

Jformagdo pode conduzir a impactos ndo exatamente otimistas e idealistas:

- “a introdugdo da tecnologia computadorizada acelerou significativamente o ritmo € o
fluxo de atividade no local de trabalho, forgando milhdes de trabalhadores a se adapta-

rem a cultura do nanossegundo... onde o cansago fisico gerado pelo ritmo acelerado da



antiga economia industrial estd sendo superado pela fadiga mental” (Rifkin, 1995:
205),

- a estruturagdo e concepgao das ferramentas de TI é realizada através de funcionarios
super qualificados, ficando o trabalhador comum “impotente para exercer julgamentos
independentes, tanto na fabrica como no escritorio, € tem pouco ou nenhum controle
sobre os resultados previamente ditados por programadores especializados” (Rifkin,
1995: 201);

- também “a capacidade tecnologica de reintegragdo das contribui¢des de varios traba-
lhadores em horarios diversos em uma rede de informagio armazenada ocasiona varia-
cdo constante do tempo real de desempenho do trabalho, abalando a capacidade de es-
truturagdo do tempo de trabalho na vida cotidiana (...) seu impacto no tempo real do
trabalho e nos horarios é indeterminado” (Castells, 2000:468);,

- um certo aprofundamento na distancia entre as classes trabalhadoras em geral “na qual
uma minoria ‘ high tech’ tem a cidadania tecnologica, econdmica e politica, € o resto
da populagdo esteja excluida do mecanismo de formagdo de riqueza e do processo po-
litico” (Dosi, 1997: 7);.

- descompasso entre a redugdo nos quadros operacionais resultantes da racionalizagdo do
trabalho rotinizado pela tecnologia de informagdo, e a criagdo de novas oportunidades
de trabalho resultantes de atividades mais qualificadas voltadas para a melhoria dos
produtos/servigos, e portanto da competitividade;

- risco de perda do conhecimento acumulado pelas pessoas ao longo de sua experiéncia
no trabatho, quando os sistemas de informagido ndo se preocuparem em considera-los
na sua concepgdo e/ou somente utilizar prescrigdes padronizadas ou entdo definidas

pelos detentores da tecnologia informacional.

A implementag@o de instrumentos apoiadores da gestdo como € o caso dos sistemas de in-
formagdo, em especial os sistemas integrados de gestdo, geralmente produz mudangas de
grande porte pois alteram a forma como as pessoas estdo acostumadas a fazer as coisas,
demandando uma perspectiva cada vez mais multifacetada e complexa dos processos de
trabalho, uma nova relagdo de poder e hierarquia, além de novo nivel e tipo de conheci-

mento tecnoldgico.



Nio se trata de simples troca de ferramentas de trabalho visto que “a informatizagéo, a au-
tomagao e a robotizagdo ndo se implantam por simples substitui¢do de procedimentos téc-
nicos, mas exigem uma nova concep¢do do ambiente de trabalho e de organizagio social
da produg¢do” (Motta,2000 : xi1), resultando em alteragdo no “contrato psicologico de quase
todos na organizagdo (o que se espera de mim como contribui¢do € em troca de quais re-

sultados?)” (Galbraith et alii, 1995:83).

Nesse contexto, as implantagdes de sistemas de gestdo com fecnologia de informagdo de-
veriam atender a uma abordagem que busque “inovar no trabalho mental e ndo reproduzir

o mundo fisico” (Duck, 1999: 58), como forma de garantir sua eficacia e sustentabilidade.

Mudangas do porte, como novos sistemas de gestdo causam, sO se concretizam efetiva-
mente quando “se transforma na maneira como fazemos as coisas aqui, no momento em
que se infiltra na corrente sanguinea do corpo organizacional” (Kotter,1999:25), ja que as

pessoas € que dao vida aos processos empresariais.

A implantagido de modernos instrumentos de gestdo, assim como todo processo de mudan-
¢a, “traz a visdo do progresso, carrega a conotagdo da virtude e do mais bem realizado”,
conduz de outro lado a constatagdo de que “alguma tecnologia, habilidade ou pratica se
tornou obsoleta” (Motta,2000:xiv) produzindo, basicamente, duas reagdoes opostas nos em-
pregados: a expectativa excitante de obter ganhos e avangos através das melhorias prome-
tidas ou percebidas pela nova situagdo projetada, e o temor por perdas que a altera¢do da

situagdo vigente possa produzir.

Sob a otica desse temor produzido pela mudanga, Motta identifica quatro atitudes princi-

pais de resisténcia, tanto individual quanto dos diversos grupos organizacionais, a esse

processo:

- receio do futuro: a situagdo atual vivida é real e cheia de significados e familiaridade,
enquanto a situagdo projetada pela mudanga ndo traz ainda nenhuma identidade;

- receio do passado: experiéncias anteriores mal-sucedidas produzem marcas nas pesso-
as, restringindo sua capacidade de acreditar que desta vez sera diferente;

- recusa em pagar o Onus da transi¢do: mesmo visualizando a melhoria prometida, o pre-

¢o para alcancga-la pode ser alto demais para os envolvidos;



- acomodagio ao status: quanto melhor € a situagdo atual, maior € o desejo de ndo altera-

la por julgar que ndo ha certeza do que o futuro possa garantir.

Ultrapassar as resisténcias ou seja, a construgdo de um contexto favoravel para a implanta-
¢d0 e utilizagdo do novo método “‘consiste em preparar os participantes, compreender o que
sabem e o que ndo sabem fazer, trabalhar com eles, observar seu desempenho, proporcio-

nar-lhes feed-back e promover o dialogo constante” (Duck, 1999: 64).

Para se restringir o impacto da resisténcia, essa mudanga deve significar, além do objetivo
estratégico perseguido de melhoria de desempenho, um beneficio para a comunidade en-
volvida pois “os empregados nédo se sacrificardo, mesmo que estejam infelizes com a situa-
¢d0, sem acreditarem na hipotese de uma mudanga proveitosa” e deve significar uma “ten-
tativa consciente de mostrar as pessoas como as novas abordagens, comportamentos e ati-

tudes contribuiram para a melhoria de desempenho”(Kotter,1999:18 e 25).

Em geral, é precisamente no ambito da dimensio social que “mais se solapa ao longo do
2
processo de mudanga, como resultado do surgimento do conflito e da ruptura da comunica-

¢do” (Strebel, 1999:137).

Desta forma, definir como o processo serd implementado ¢ tanto ou mais importante do
que conceituar a natureza da mudanga que se objetiva, ja que “‘conduzir a inovagdo € algo
mais complexo do que implicito na visio simplista e seqiiencial do planejamento-agio (...),
¢ gerenciar o hiato entre a percepgdo da realidade vivida e a promessa da nova ordem; € li-

dar com fatores que facilitam ou inibem as novidades” (Motta,2000: 188,189).

Enfim, a tarefa de conduzir o processo de mudanga parece significar “gerenciar a conversa
(interagdo) entre as pessoas que lideram o programa de mudanga e aqueles que devem im-
plementar as novas estratégias; criar um contexto organizacional propicio a mudanga; e
administrar conexdes emocionais que tradicionalmente tem sido banidas do ambiente de
trabalho, mas que sdo essenciais para a transi¢do bem sucedida” (Duck, 1999:56), o que
parece confirmar a necessidade de uma abordagem ndo apenas estratégica, mas também
uma consideragdo dialogica do processo de flexibilizagdo organizacional com o uso da fec-

nologia de informagdo.
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3.3 PERSPECTIVA DO SETOR DE SERVICOS

No setor de servigos o ritmo de transformagdes tem se mostrado intenso : cada vez mais
busca-se melhor entender e atender as necessidades dos clientes atraves da oferta de servi-
cos diferenciados e com qualidade superior. A agregagdo constante de novos valores (tais
quais : rastreabilidade de pedidos, prontiddo de entrega, antecipagdo do desejo do cliente,
efetividade nas respostas as diferentes demandas, servigos pds venda, etc) aos servigos a
pregos competitivos torna-se uma maxima no setor. O relacionamento das organiza¢des
para com o mercado também tem se modificado pela necessidade de oferecer solu¢des tni-
cas desejadas por cada cliente diferente. Muda-se a dinamica dos processos refletindo na
forma de negociar, a busca permanente por informagdes cada vez mais apuradas € mais
rapidamente disponiveis torna-se um diferencial competitivo importante. As organizagdes
voltam-se a um novo comércio onde os ativos sdo inteligéncia, conhecimento, criatividade,
informagdes. A produgio industrial perde espago para a produgdo de idéias e fornecimento

de servigos.

3.3.1 Complexificacio

As pressdes competitivas sobre as organizagdes aumentaram e forgaram sua orientagio
para processos de negocios cada vez mais ageis de forma a suprir as necessidades que o
mercado de servigos estabelece. Por outro lado, a evolugdo cientifica passou a resultar em
inovagéo tecnologica cada vez mais orientada as necessidades do mercado e da competiti-
vidade por ele gerada. A complexidade do novo sistema requer troca de informagdes cada
vez maior entre suas unidades — organizagdes, associagdes, instituicdes e individuos, crian-
do uma necessidade crescente de comunicagdo. Isso traz a necessidade das empresas con-
versarem entre si em bases semelhantes, requerendo nio s6 internamente mas também com
os fornecedores e clientes, uma integra¢do da informag¢io e comunicagido de forma a man-
ter uma mesma qualidade em servigos. O ritmo da mudanga tecnologica, das transagées e
da vida diaria acelera. A informagdo substitui cada vez mais o grosso das matérias-primas,
da mio-de-obra e de outros recursos. Segundo Toftler “ Muitas das mudangas no sistema
de conhecimento da sociedade traduzem-se diretamente em operagdes de negocios. Esse

sistema de conhecimento ¢ um componente ainda mais disseminado no ambiente de cada
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firma do que o sistema bancario, o sistema politico ou o sistema energético. Afora o fato de
que nenhuma companhia poderia abrir suas portas se ndo houvesse linguagem, cultura, da-
dos, informagio e know-how, ha o fato mais profundo de que, de todos os recursos neces-

sarios para criar riqueza, nenhum € mais versatil que o conhecimento. “ (Toffler, 1999:43).

Além da evolugdo tecnologica, a globalizagdo dos mercados também produz mudangas
profundas no ramo de servigos. Nesse sentido, as organizagdes transnacionais tém deman-
dado de seus fornecedores e parceiros, pregos e condi¢des de fornecimento de servigos a
nivel mundial, ndo importando onde estejam localizados. “Nos Estados Unidos ...a expor-
tacdo mundial de servigos e propriedade intelectual pode ser hoje quase igual a de produtos
eletrénicos e automoveis combinados ou de alimentos e combustiveis somados” ( Toftler,
1999:63).

A decorréncia desse novo cenario tem sido a crescente complexificagdo do ambiente de
negoécios, com elevado numero de interagdes entre as empresas e dentro delas, exigindo
das mesmas estruturas de informag¢des cada vez mais velozes e precisas de forma a otimi-

zar recursos € maximizar seu atendimento ao mercado.

3.3.2 O desafio do setor de servicos

Com a maior complexificagdo dos negdcios, o posicionamento das organizagdes tem sido o
de oferecer servigos adaptados as necessidades de seus mercados-alvo As escolhas limita-
das e restritas ddo lugar a uma multiplicidade de estilos e orientagdes de escolhas forte-
mente individualizadas. O universo de consumidores ndo ¢ mais um agregado indistinto no
qual poucas escolhas de servigos satisfazem poucos gostos homogéneos, mas um sistema
de alta diversifica¢do no qual é possivel identificar segmentos de mercado e consumidores-
alvo diferenciados em termos de valores, de comportamentos de consumo, de rentabilida-
de. “Num sistema de opgdes multiplas, em outras palavras o consumidor ndo é mais ‘ad-
ministrado’, mas torna-se ‘cliente’, € o0 mercado ndo mais determinado somente pelo ven-
dedor, mas também pelo consumidor” (De Masi, 1999:361).

A busca por diferenciais competitivos remete as organizagdes a obterem maior confiabili-

dade, qualidade e rapidez na gerag@o de informagdes para a tomada de decisdes fortalecen-



do a integrag@o interna - entre departamentos e a externa - com os clientes através da me-
lhoria do nivel de atendimento. Os recursos envolvidos para tal, sdo de ordem fisica como
por exemplo, equipamentos, estoques € de ordem organizacional como estrutura e pessoal
envolvido com a gestdo de seus processos. A gestdo eficaz dos seus processos estratégicos
e de sustentagdo do atendimento ao mercado através da utilizagdo otimizada de seus recur-

sos passam a ser fatores criticos para a sobrevivéncia das empresas.

O setor de servigos passa entdo a ter desafios que podem ser conflitantes:

- Flexibilizar a sua organizagido no sentido de que ela seja capaz de reagir de forma fle-
xivel e rapida as diferentes e complexas demandas do negocio, delegando cada vez
mais poder e autonomia as pessoas que estio envolvidas nos processos e, portanto,
mais proximas dessas demandas. O resultante tende a ser um aumento dos recursos en-
volvidos nesses processos.

- Racionalizar os processos de forma a reduzir continuamente os custos relacionados a
eles mas ao mesmo tempo aumentar sua eficiéncia com maior qualidade de informa-

¢des, integragdo entre atividades e tarefas, reducédo nivel de erros, etc ;

A utilizagdo da tecnologia da informagio através do desenvolvimento de aplicativos tem
sido também um instrumento muito utilizado pelo setor de servigos na sua tentativa de ge-
renciar seus processos. Porém, eles mesmos sofriam da ineficiéncia organizacional ja que
as pessoas envolvidas no processo de trabalho e os técnicos de informatica alteravam pon-
tos do sistema a medida que novas necessidades surgiam ao longo do tempo. Além disso,
ndo havia integragdo entre os diversos sistemas o que invariavelmente exigia a interferén-

cia do trabalhador nos pontos de interligagio.

Os sistemas integrados de gestdo (ERP) vieram principalmente para dar uma resposta tec-
nologica a esses entraves, suprindo as empresas de instrumento que integra os diversos
processos e atividades e que, para ser alterado requer decisdo central e integrada, além de
significar dispéndios importantes e/ou a manutencdo de elevada estrutura de suporte técni-
co. Com esse instrumento, os objetivos de flexibilizar delegando mais para as pessoas €

reduzindo o nivel de supervisdo/controle necessario parecem ser possiveis de ser alcanga-
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dos ja que o sistema opera essa supervisio, fazendo com que as pessoas sigam 0s proces-

sos que foram formatados e institucionalizados no sistema.

4 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO (ERP)

Neste capitulo apresentamos o referencial tedrico — técnicos dos Sistemas Integrados de
Gestdo , denominados ERP (“Enterprise Resource Planning”), relatando sua historia, suas
caracteristicas principais, o processo utilizado para sua implantagdo, bem como os impac-

tos e beneficios de sua utilizagdo.

4.1. CONSIDERACOES GERAIS

Os antigos sistemas informacionais eram construidos normalmente a partir da defini¢éo do
objetivo geral. A definigio elaborada pela supervisdo que era detalhada e finalmente es-

truturada a partir da experiéncia das pessoas envolvidas no processo a informatizar.

Objetivavam solucionar problemas funcionais, nem sempre considerando solugdes integra-
das para todo o processo empresarial (foco local — departamentalizado). Esse caminho

pode gerar algumas distor¢des como:

certa ineficacia corporativa pois as solugdes costumam ser normalmente orientadas

para resolver problemas pontuais;

- alta dependéncia de pessoas — chaves da empresa (usuario e do analista de sistema),
conhecedoras dos processos e procedimentos;

- manutengdo de estrutura propria de analistas e programadores para cuidar dos sistemas
especificos de cada departamento;

- grande esfor¢o para manutengédo da atualidade tecnologica quanto as melhores praticas
ou inovagdes de gestdo,

- redundéncia no fornecimento e atualiza¢ido de informagdes;

- heterogeneidade dos processos ocasionando dificuldades na integragdo dos mesmos.

As organiza¢des eram também vistas como cole¢des de processos empresariais inter-

relacionados, que cobriam diversas areas funcionais. Os processos empresariais organizam,

coordenam e focalizam o trabalho necessario para produzir um produto ou servico.
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4.2 HISTORICO

A utilizagdo de computadores nas organizagdes, como suporte a processos de negocios ini-
ciou-se na década de 60 com aplicativos voltados a aplicagdes financeiras desenvolvidos a
partir de equipes internas das empresas pois a oferta de “sofwares” aplicativos era incipi-
ente. A tecnologia era utilizada para automatizar processos informacionais que eram ante-

riormente realizados manualmente.

Na década de 70 surgiram os pacotes de MRP (“Materials Requirements Planning”) — pa-
cotes de “software” de controle de estoques de empresas de manufatura e que davam apoio
a fungGes de planejamento de produgio e compras. Estes pacotes ndo davam suporte a pla-
nejamento de capacidades de produgido e de custos e ndo se integravam com as demais
aplicagdes da empresa. Na década de 80 surge o MRP 1I (“Manufacturing Resources
Planning™). Além das funcionalidades anteriores (produgdo e estoque) eles tratavam de
planejamento de capacidade de produgdo e de fungdes financeiras, tais como orgamento e
custeio da produgdo, mas tinham uso departamentalizado sem integragdo com demais pro-

Cessos empresariais.

Como resultado da evolugdo da micro informatica e das comunicagdes € visando solucio-
nar parte das distor¢des citadas, a fecnologia da informagdo produziu no inicio da década
de 90 os sistemas de gestdo integrada (ERP). “Nessa €poca, as pressdes competitivas sobre
as organiza¢des aumentaram e forcaram sua orientagdo para processos de negocios, em
substituicdo a orientagdo funcional que prevalecia anteriormente*(Colangelo Filho,

2001:19). A figura 1 resume a evolugdo dos sistemas.

Estratégia ERP
Financas MRP 11
Producio
MRP
Departamento Empresa Corporacio

Figura 1 — Evolugdo Sistemas
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Os ERP’s podem ser definidos, a partir da pesquisa de Deloitte (1998) como “um pacote de
“software” de negocios que permite a uma companhia automatizar e integrar a maioria de
seus processos de negocio, compartilhar praticas e dados comuns através de toda a empresa

e produzir e acessar informagdes em tempo real” (apud Souza e Zwicker, 2000).
4.3 CARACTERISTICAS

Os ERP’s caracterizam-se basicamente por integrarem as diversas areas das organizagdes
em uma unica aplicagdo, ou seja, em um unico sistema com a visdo de processos de nego-

cios e ndo mais a visdo departamentalizada que a precedeu (figura 2).

Estrutura com visdo de integracio

Passado Presente

[ I ]

:]ﬂ %ﬂl R

Visiio Departamental Visdo de Processos

Figura 2 — Visdo de Processo

A integrag@o presume o uso comum dos dados — um evento € registrado uma so6 vez e pro-
duz os efeitos em todos os processos que estdo envolvidos - e uma consisténcia de concei-
tos e processos de negocios. “A homogeneidade dos processos € o pré-requisito da inte-
gragdo, ja que ndo ha como integrar agdes baseadas em conceitos conflitantes™ (Colangelo

Filho, 2001 : 18).
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Os ERP’s contém diferentes modulos por area funcional ou processo, trabalhando de forma
integrada e geralmente em tempo real. Os modulos que podem integrar um ERP s@o os se-

guintes (Figura 3):

Processo Moédulo

Administragdo geral Gerenciamento estratégico
Planejamento estratégico
Gestdo contabil

Gestdo financeira

Gestdo comercial Gerenciamento de vendas
Logistica

Faturamento
Acompanhamento pos-venda

Servigos Gerenciamento de chamadas
Planejamento de atividades
Manutengio intema / externa
Historico de manutengio

Producio Gestao de documentos

Planejamento da produgio

Gestdo de capacidades de equipamentos
Produto acabado

Suporte ao negoécio Gestao de recursos humanos
Suprimentos

Tesouraria

Ativo fixo

Gestdo da qualidade

Workflow (decisGes automatizadas)

CRM (Relacionamento com o cliente) Servigo ao cliente

Analise e pesquisa de mercado
Marketing do produto

Gestdo do programa de marketing

Fonte : SAP AG
Figura 3 — ERP Mddulos Componentes

Os sistemas integrados de gestdo , expressdo maior do uso da tecnologia da informagdo,
compdem um fendmeno recente no panorama empresarial. Eles podem ser aplicados prati-
camente a qualquer empresa, devido a sua grande adaptabilidade. Geralmente para empre-
sas que atuam no setor de servigos sdo implementados os modulos de administragdo geral,

gestdo comercial e os referentes a suporte do negocio e servigos e para aquelas que atuam



no setor industrial, além destes ¢ implementado o modulo de produgdo. O modulo de CRM

tem sido implementado em empresas voltadas a uma melhor gestdo de seus clientes.

As primeiras empresas a implementarem sistemas ERP foram as do setor industrial que ja
vinham utilizando sistemas MRP com alguma automacgdo de suas linhas de produgao.
Neste caso, o ERP veio substitui-los agregando valor pois integrou os demais processos
administrativos-financeiros. Posteriormente as empresas do setor de servigos atentaram que
o sistema poderia ser uma ferramenta para sua redug@o de custos € aumento de competiti-
vidade, fazendo assim que surgissem as primeiras implementagdes neste setor. As imple-
mentagOes no setor industrial ainda sio em maior numero — segundo informagio da SAP,

60 % de sua base instalada Brasil.

A adaptabilidade dos ERP’s a diferentes tipos de empresas advém dos processos de confi-
guragdo (customizagdo) do sistema - centenas ou até mesmo milhares de tabelas que asso-
ciam processos a procedimentos (rotinas de programas). Conforme esses processos € pro-
cedimentos requeridos / desejados pela empresa constem dessas tabelas o ERP tera maior
ou menor nivel de aderéncia a forma de ser e trabalhar da empresa. Quanto maior for a
aderéncia do ERP menores serdo as adaptagdes a serem feitas durante o processo de cus-
tomiza¢do e menor sera o tempo e custo de implementagdo. Essas adapta¢es sdo feitas
através de programas de computador que apds executarem os procedimentos disponibili-

zam os dados para que o ERP os processe.

Observe-se que “as primeiras implantagdes de sistemas ERP foram relativamente caras e
demoradas, particularmente em fun¢ido da pequena experiéncia e da inexisténcia de meto-
dologias de trabalho especificas. A medida que realizavam implantagdes, os fornecedores
de software e as empresas de consultoria desenvolveram conhecimento, metodologias e
ferramentas que reduzem duragdes, custos e riscos de projetos de implementago. Isso
comtribuiu para a difusdo dos sistemas ERP e tornou viavel seu uso por organizagdes que

dispdem de menor volume de recursos “ (Colangelo Filho, 2001:22).
S3do as seguintes as principais caracteristicas do ERP, conforme Souza e Zwicker (2000):

- pacotes comerciais de “software”;

- incorporam modelos padrdo , chamados de melhores praticas (“best practices™);
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- constituem sistemas integrados de informagao,

- utilizam banco de dados corporativo;,

- possuem grande abrangéncia funcional;

- requerem procedimentos de ajuste para serem utilizados por cada empresa: parametri-

zagao, customizagio, localizagio e atualizagdo de versdes.

Dentre os principais fatores motivadores que levam a organizagido a implantar um sistema
ERP destacam-se os seguintes : o estratégico, a legislacdo e a tecnologia. O primeiro esta
relacionado a melhoria de competitividade e lucratividade, enquanto o segundo refere-se
aqueles ligados a exigéncias legais que a organizagdo deve cumprir e que ndo estdo sendo
contemplados pelas aplicagOes atuais. Ja o fator tecnologia, esta relacionado ao obsoletis-

mo — tecnologias ultrapassadas tornam-se economicamente inviaveis de serem mantidas.

Caldas e Wood realizaram uma pesquisa em 1988 com 28 organizagdes brasileiras classifi-

cando os motivos de sua implantacdo do ERP em:

e substantivos: sdo todos os imperativos, problemas ou oportunidades com que as orga-

nizagdes defrontam-se e para os quais os sistemas ERP sdo uma resposta adequada e

eficaz,

¢ institucionais: sd3o as forgas externas que agem sobre a organizagdo e a pressionam pela

adog¢do de um sistema ERP e

¢ politicos: refletem os interesses de grupos de poder € coalizagdo dentro da organizagao.

O quadro a seguir reflete o resultado da pesquisa :

Motivo para implantar o ERP % Tipo do motivo
Integragdo de processos; integracdo da 91 Substantivo
informagdo
Seguir uma tendéncia 77 Institucional
Pressdes da fungdo de TI 41 Politico
Pressdes da matriz 41 Politico
Evitar abrir espago para concorrentes 37 Substantivo
Razdes politicas internas 31 Politico
Influéncia da midia 29 Institucional
Influéncia de gurus de administragio e 23 Institucional
consultores
Pressdo de clientes € / ou fornecedores 11 Substantivo / Institucional

Fonte : (Colangelo Filho, 2001:33)



4.4 PROCESSO DE IMPLANTACAO

Os modulos selecionados de um ERP podem ser implementados de uma tnica vez ou par-
cialmente, modulo-a-modulo, conforme a necessidade e estratégia da empresa que o esta

adquirindo. Alguns fornecedores de ERP o comercializam modulo-a-modulo.

O processo de implementagdo de um ERP consiste em parametrizar e adequar o ERP as
necessidades das empresas — consiste em definir os processos de negocios e configurar o
ERP para dar-lhes suporte adequado. Tal processo ¢ feito ou pelo proprio fornecedor do
sistema ou por consultorias credenciadas junto a0 mesmo. Envolvem uma metodologia
onde os consultores € as pessoas chave da organizagdo (aquelas detentores do conheci-
mento sobre os processos) formam uma equipe para o projeto — time do projeto. Do lado
da organizagdo, varios fatores podem influenciar o sucesso do projeto, dentre os quais :
apoio da direcdo ao projeto, envolvimento dos usuarios, comprometimento, dedicagao da

equipe, defini¢do clara dos objetivos e escopo do projeto.

Do lado do implementador : sua experiéncia em implementagdes, o nivel de conhecimento
sobre negocios, a dedicagdo de sua equipe, planejamento adequado sdo os principais fato-

res para o sucesso do projeto.

Varias etapas sdo requeridas para a implantagio :

e preparagdo do projeto (validagdo do escopo do projeto),

e levantamento/adequagdo dos processos de negocios;

e conversdes de dados;

¢ interfaces com aplicagdes cujas funcionalidades ndo sejam contempladas pelo ERP,
e defini¢do de relatorios;

e claboragdo de testes;

e treinamento dos usuarios;

e plano para o “go live” (entrada do sistema em produgio) e

e suporte pos-implantagio.
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O tempo para implementagdo depende do porte de empresa, dos modulos a serem implan-
tados, dos processos existentes, da cultura existente, etc. — podendo variar de cinco meses a

dois ou mais anos.

O processo de implementagdo de um ERP passa pelas seguintes fases (figura 4):

PR proisio” REALZAGAG . -PREPARACAG . |
o pr ) K ‘ : L
projete A Finalc PRODUCAO
ESTABELECER E SUPORTE
PADROES
(Business Blueprint)

Figura 4 — Fases implementa¢do ERP

Fase 1 — Preparacdo do Projeto

Esta fase tem por objetivo estabelecer a infra-estrutura e planejamento necessario para o

projeto, tais como:

¢ Defini¢do de missdo e objetivos do projeto;

e Definigdo da estratégia de implementagéo;

e Preparagdo da sala de projeto;

e Definir / revisar estrutura de equipamentos e rede necessarios para o projeto,

e Formagio da equipe de projetos e comité diretivo,

e Definigdo de atribui¢Ges e responsabilidades da equipe de projeto;

e Planejamento da operagdo da empresa considerando a auséncia das pessoas alocados ao
projeto;

e Desenvolvimento do plano de levantamento de dados pelos consultores;

e Plano de treinamento da equipe de projeto no sistema ERP e de treinamento do usuario
final;

¢ Definigdo de padrdes de documentagdo, periodicidade de reunides, divulgacio interna
do projeto;

¢ Defini¢do macro do escopo e plano de implementagao;

e Inicio formal do projeto através do “Kick-Off Meeting” (reunido de inicio),
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e Instalagdo do “hardware” (dimensionamento definido antes do inicio do projeto — pré-
venda) e

¢ Instalagdo do “software”.
Sdo constituidas as equipes que trabalhardo no projeto — tanto por parte da empresa imple-

mentadora quanto da empresa (cliente) que adquiriu o sistema. O cliente compde a se-

guinte estrutura de recursos humanos para a execugio do projeto (figura 5):

TIME DO PROJETO - CLIENTE

Comité do Projeto

"Patrocinador”

Gerente do Projeto
(ou Lider Projeto)

Usuérios-Chgve Usuérios-Chgve Usuérios—Chgve
Gerentes de Areaj | Gerentes de Areal | Gerentes de Area

Usuarios Finai Usuarios Finai§ Usuarios Finais

Figura 5 — Estrutura do Time do Cliente

O comité do projeto ¢ geralmente composto por diretores e gerentes de alto nivel da em-
presa e responde a presidéncia. O patrocinador — geralmente na figura de um alto executivo
(ou até¢ mesmo do presidente) é aquele decidira impasses criados no projeto — p. ex. mu-
dangas importantes em processos. O gerente ou lider do projeto € nomeado pela alta dire-
¢80 da empresa e baseado em critérios de conhecimento sobre o funcionamento dos pro-

cessos da empresa e do grau de comprometimento do mesmo com suas estratégias.

Os usuarios-chave sdo aqueles colaboradores da empresa selecionados pelo gerente de
projeto em comum acordo com a direg¢@o, que dominam 0s processos atuais € que atuarao
no redesenho / adaptacdo dos mesmos aos processos do ERP em conjunto com os consulto-

res funcionais da empresa implementadora. Serdo também responsaveis pelo treinamento
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dos usuarios finais. Atuam em sintonia com o comité do projeto, que aprova alteracdes e

adequagdes nos processos.

A implementadora compde sua equipe geralmente atua da seguinte maneira (figura 6):

e Designa-se um Gerente de Projeto, que se reportara ao Gerente ou Comité do Projeto
do cliente, conduzindo, controlando e relatando o andamento e resultados dos traba-
lhos;

e Sdo designados Consultores de Negocios especializados nas diversas areas do
ERP, de acordo com as necessidades de cada fase do projeto, e estes se reportardo ao

Gerente de Projeto da implementadora.

TIME DO PROJETO - IMPLEMENTADORA

Diretor do Projeto

Gerente do Projeto

I
I ]

Consultores Funcionais Consultores
Programagao e Infraestrutura

Figura 6 — Estrutura time da imnlementadora

Por parte da implementadora, o gerente de projeto tem a responsabilidade de cumprir o
contrato de implementagdo do ERP a tempo e custos aprovados. Gerencia varios consulto-
res funcionais — colaboradores que dominam processos especificos do ERP (p. ex. finan-

cas, produgdo, materiais, etc).

Os consultores de infra-estrutura sdo aqueles responsaveis pela instalagdo do software nos
equipamentos, do banco de dados e pela adequagdo da rede de comunicagdo. Os progra-
madores irdo desenvolver rotinas que ndo estejam contempladas no ERP bem como fardo a

“carga inicial dos dados” dos sistemas atuais para o ERP.

O “Kick-Off Meeting” ¢ a reunido de abertura do projeto, que acontece apos a nomeagdo de
toda a estrutura organizacional do projeto. Nela sdo abordados os seguintes itens :

¢ missdo e objetivos do projeto;
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integragdo entre os modulos do ERP;
defini¢do do projeto (escopo, equipe, metodologia e cronograma),
fatores criticos de sucesso e

gerenciamento de mudangas.

Fase 1l — Levantamento dos Processos

Esta fase tem por objetivo levantar e definir todos os processos da empresa, modelando-os

dentro da visio do ERP. Através de entrevistas e reunides das equipes de projetos do cli-

ente e da implementadora, sdo identificados e definidos os seguintes aspectos:

Estrutura organizacional na visao do sistema ERP;

Definigdo dos processos;

Complementos necessarios ao sistema,

Mapeamento das interfaces e cargas de dados necessarias;

Formularios para formatagdo especifica (Ex: Notas fiscais, cheques e pedidos de com-
pra);

Defini¢@o do escopo detalhado do projeto;

Documentagdo do “Business Blueprint”(padroes de processos) e criagdo do “Enterpri-
se Area Scope Document’ (documento de escopo por area da organizacgio) e

Cronograma detalhado das proximas fases.

Procura-se revisar cada processo dentro da empresa em confronto com os processos exis-

tentes no ERP e, como a visdo € integradora, todos devem participar de todas as reunides

para se assegurar a melhor integragdo das informagdes e processos.

Fase 11l — Realizacdo (Simulacéo e Validacdo)

A partir das informagdes e modelagem dos processos definidos na Fase II, se inicia o tra-

balho de configurag@o do Sistema ERP, contemplando as seguintes atividades:

Configuragio do sistema;
Configuragdo de parametros globais da companhia;
Configuragdo das estruturas organizacionais de cada modulo do sistema,

Caracterizacdo dos dados cadastrais;



Configuragao dos processos de negocio da empresa;

Documentacdo dos processos,

Definigdo e simulagdo dos diferentes cenarios de processos;

Definigdo e desenvolvimento das interfaces, programas de conversao e cargas de da-
dos, formatagdo de formularios e desenvolvimentos complementares,

Testes de integracdo e dos desenvolvimentos realizados;

Definigdo de procedimentos operacionais €

Preparagio do material e plano para treinamento do usuario final.

Fase IV — Preparacdo para Entrada em Producdo e Corte

Nesta fase o sistema estara configurado e testado. As atividades desta fase concentram-se

nas verificagdes e desenvolvimento de atividades de preparagdo para a entrada em produ-

¢do.

Plano detalhado para entrada em produgéo;

Treinamento do usuario final,

Testes finais de integragdo, conversdes, carga de dados, complementos, formularios e
interfaces;

Testes de volume;

Teste técnico do sistema;

Defini¢do de um plano de contingéncia,

Definigdo do Help Desk (servigo de ajuda ao usuario) e

Corte para entrada do sistema em produgdo.

Fase V — Entrada do Sistema em Producdo e Acompanhamento

A partir desta etapa se inicia o processo de verificagdo do sistema em produgédo e dos re-

sultados obtidos para o negoécio. Durante 0 acompanhamento compararam-se os resultados

obtidos contra os resultados esperados. Identificam-se os profissionais da equipe de projeto

que permanecerdo com as atribuigdes relativas a continuidade deste, buscando identificar e

implementar novos recursos e funcionalidades oferecidas pelo sistema.



4.5 IMPACTOS E BENEFICIOS

Os beneficios prometidos com a implantagdo de ERP sdo bastante tentadores, embora nem
sempre a realidade seja tdo agradavel. Esses beneficios, em geral, sdo maior possibilidade
de controle dos processos, atualizagio tecnoldgica, redugdo dos custos de informatica, re-
torno de investimento e acessos a informagdes de qualidade em tempo real para tomada de

decisdo (Souza e Zwicker, 2000).

A pesquisa Second Wave da Deloitte Consulting indica os seguintes beneficios — tangiveis

e intangiveis obtidos com a implementag@o de sistemas ERP :

Beneficios Tangiveis Ocorréncia
Redugido de estoques 32%
Redugdo de pessoal 27%
Aumento de produtividade 26%
Redugdo de tempo de ciclo de ordens 20%
Redugio de tempo de ciclo de fechamento contabil / financeiro 19%
Redugdo de custos de Tl 14%
Melhorias em processos de suprimentos 12%
Melhorias na gestdo de caixa 11%
Aumentos em receitas / lucros 11%
Melhorias em transportes / logistica 9%
Melhorias em processos de manuteng¢ao 7%
Entrega no prazo 6%
Beneficios Intangiveis Ocorréncia
Informagdo / visibilidade 55%
Melhorias em processos de negocios 24%
Melhorias no atendimento ao cliente 22%
Integracdo de processos 12%
Flexibilidade 9%
Globalizagdo 9%

Fonte : (Colangelo Filho, 2001:53)

No entanto, o ERP “ndo acomoda exatamente todos os processos de negocio de cada em-
presa, o que significa profundas mudangas em jeitos de fazer negdcio ha muito estabeleci-
dos” (Koch, Slater e Baatz, 2000). Uma adaptagio do sistema a realidade das empresas

demanda esfor¢os e enormes recursos. Além disso, ha uma grande pressao criada pela ex-
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pectativa — ndo totalmente confirmada — de que os processos padrdo do “software” sdo as
melhores praticas. Em fungio dessas condi¢gdes “o que acontece na pratica € que muitos
proprietarios de processos ficam intimidados pelo ‘software’ e comecam a adaptar seu pro-

cesso a tecnologia” (Gouillart e Kelly, 1995: 278).

A substitui¢do dos processos existentes nas empresas pelas formas de trabalho propostas
pelo “software”, parece ser a principal razdo para um alto indice de queda de desempenho
empresarial apos implantagdo de ERP, conforme pesquisa Deloitte Consulting em 64 em-
presas (apud Koch et alii, 2000), pois as pessoas ndo conseguem fazer seu trabalho do jeito

que era familiar e nio dominam o novo ainda.

Também a caracteristica tecnoldgica do ERP de alta integracdo das informagdes (sendo
processados de forma interligadas, apoiados em tnico banco de dados), “conduzem a re-
sisténcias por parte dos usuarios, entre outras razdes porque consideram a responsabilidade

pela informagdo que geram como carga adicional de trabalho™ (Souza e Zwicker, 2000).

Por trazer uma mudanga na forma de trabalhar da empresa, através da visdo de processo
integrado o ERP faz com que a o escopo de trabalho dos usuarios seja ampliado. O que
anteriormente era atributo de um funcionario em um departamento passa a ser atributo de
um funcionario por varios departamentos, que pode ocasionar remanejamento / desliga-

mento de mio-de-obra.

Essas mudangas organizacionais e operacionais “implicam sacrificios pessoais e por vezes
embutem riscos apreciaveis,...Por mais dificeis e dolorosas que sejam, as mudangas devem
ser realizadas, pois sdo necessarias para materializar os beneficios.” (Colangelo Filho,
2001:141) e “os sistemas de calculo e os sistemas mecanicos sdo cada vez mais combina-
dos para desempenhar numerosas fungdes no controle das maquinas-ferramenta, das ma-
quinas de escritorio, dos robds industriais, determinando uma verdadeira revolu¢do nos
processos produtivos. O uso destes instrumentos em uma sociedade complexa pode, assim,
criar notaveis oportunidades mas também enormes problemas: sdo os aspectos que dizem
respeito ao funcionamento da sociedade que comegam a ficar em evidéncia, assim como as
suas possiveis repercussdes nos varios setores.(...) o aspecto que se pode considerar mais

incisivo na sociedade diz respeito a modificagdo da estrutura industrial e, em conseqiiéncia,
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a organizagdo e ao mercado de trabalho, aos niveis de emprego e a modificagdo das profis-

soes.”(Vismara, 1999:218-219).

Dentre os beneficios — redugdo de mio-de-obra “as firmas...operam na presung@o de que a
produtividade e os lucros disparardo se o trabalho que ndo exige raciocinio for reduzido ao
minimo ou transferido para tecnologia avangada e o potencial integral do trabalho for
aproveitado. O objetivo € uma for¢a de trabalho mais bem remunerada, porém menor”.

(Toffler, 1999:71).

O mercado mundial de “software”, onde o ERP ¢ uma das maiores parcelas movimentou
em 1998, US$ 15 bilhdes e a previsdo € um volume de US$ 70 bilhdes em 2000, com um
custo médio de implantagdo de ERP entre US$ 15 a 20 milhdes e um prazo médio de im-

plantagdo de 20 meses (Bergamaschi, 2000; Wood , 2000).

Esses impressionantes valores ndo impedem seguidas manifestagdes de que o mundo do
ERP talvez ndo seja tdo bom quanto o alardeado. Pesquisas e publicagdes especializadas
indicam desempenho sofrivel pos implantagdo (Bergamaschi, 2000; Souza e Zwicker,

2000, Wood, 1999; Wood, 2000; Milhoes pelo ralo. In.Revista Exame, novembro 2000).

Essas restri¢gdes, duvidas e criticas ndo povoam apenas as cabegas de clientes e funcionari-
0s, mas parece também estar germinando dentro do préprio ambiente onde a fecnologia da
informagdo nasceu e se desenvolveu como descreve o editor da revista Computerworld,

edi¢do 330, de 23.10.2000:

“Ao deixar de lado a humanidade dos usuarios de tecnologia, os CEOs (Chief Execu-
tive Office) e outros homens de negocio, muitas vezes, ndo consideram a forma como
as ferramentas de produtividade vido afetar o funcionario individual, a cultura da em-

presa e a sociedade como um todo”.
Assim, parece estar havendo certo consenso de que “as implementagdes destes sistemas

tem carater estratégico e provocam impactos sobre o modelo de gestdo (...) um amplo pro-

cesso de transformag@o organizacional, com impactos sobre o modelo de gestdo, a estrutu-
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ra organizacional, o estilo gerencial e , principalmente, as pessoas” (Wood, 1999), e deve-

riam ser abordados sob essa oOtica.

4.6 PERPECTIVA DO SETOR DE SERVICOS

Os sistemas ERP apresentam diversos modulos que cobrem as varias funcionalidades do
setor de servigos e que podem ser implantados de forma isolada ou integrada. As principais
funcionalidades utilizadas para o setor sdo : gestdo contabil, gestdo financeira, gestdo de
recursos humanos, gerenciamento de vendas, distribuigdo, faturamento, servigos ao cliente,
gerenciamento estratégico. O indice de cobertura funcional das areas funcionais pode ser

visto na figura 7:
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Figura 7 : Areas funcionais com ERP implantado

Os beneficios da implantagdo de ERP tém sido obtidos fundamentalmente via a possibili-
dade de disponibilizar informag¢des em tempo real para que a alta geréncia possa melhor
decidir os rumos de seu negocio, bem como o de permitir modelos de simulagio de nego-
cios.

Uma vez solicitada, a aplicagdo cria informagdes a partir dos dados e os apresenta da me-
lhor maneira possivel para o operador, o executivo, o analista de sistemas ou qualquer ou-

tro mais.



Todos que tem acesso ao sistema estdo conectados com o que esta ocorrendo na empresa,

naturalmente cada um com a visdao que sua responsabilidade exige ou permite (Blan-

chard,1998).

Os ganhos no setor de servigos, distribuidos por tipo de custo, podem ser vistos na figura 8:
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Figura 8 : Beneficio implantagio ERP

A implantacdo do ERP no setor de servigos é especialmente complexa pela préopria exis-

téncia elevada de processos que devem ser interligados assim como pelo risco de perdas

com as operagdes financeiras em caso de falhas ou desvios do projeto.

O risco ird variar principalmente da estratégia de implantagio (big bang, franchising ou

0 , . . . . .
slam dunk)'® que se adotar e de como ela sera conduzida, pois ela € que ira determinar:

- o nivel de salvaguardas que deverdo ser tomadas como por exemplo manter fluxos fi-

nanceiros alternativos, encerrar exercicios fiscais, sistema alternativo de entrega, etc. ;

- nivel de preparagdo e confiabilidade na organizagido e pessoas que devem realizar a

implantag@o.

' “Big Bang”: implantago total do novo software em todos os departamentos ou unidades de negdcio como
simultineo desligamento dos sistemas existentes; Franchising: o sistema ¢ instalado individualmente em
cada unidade, sendo estabelecidos todas as conexdes necessarias para o completo desempenho das fungdes
associadas; “Slam Dunk™: implantagio € feita somente nos processos considerados fundamentais para a em-

presa.
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Pesquisa realizada por Bergamarchi e Reinhard nos projetos de implantacdo em 43 empre-
sas brasileiras indica que 41% foram realizados pela estratégia do “big-bang”, com uma
duragdo média de aproximadamente 21 meses, ou seja, desde a fase inicial de preparagdo
até a efetiva entrada em funcionamento. Durante o periodo do projeto, a pesquisa mostrou
que 41% dos custos sdo relacionados com servigos de consultoria e da empresa fornecedo-

ra do “software” (o restante referem-se ao “hardware” e “software) (Bergamarchi et alii,

2000).

Outro aspecto importante € a extensio do impacto da implantagdo sobre os trabalhadores
da organizagdo. A implantacdo do ERP em uma organizagio de servigos passa ndo apenas
pela preparagdo de trabalhadores das areas de suporte normalmente mais afeitos a instru-
mentos com base em informatica, mas também pelos trabalhadores de “campo” ou seja,
aqueles que estdo em constante contato com os clientes. Essa condigéo impacta fortemente
no perfil desse trabalhador envolvido requerendo, além do treinamento técnico no instru-

mento, uma preparagdo prévia de conceitos de trabalho administrativo ou indireto.

5. PERSPECTIVA TEORICO-CRITICA

Nesse capitulo apresentamos o referencial teorico da Teoria Critica. A Teoria Critica ¢
dado um significado amplo que inclui todos os trabalhos que levam a uma posi¢do basica-
mente critica ou radical na sociedade moderna, com uma orientag¢do para a investigacdo da
exploracdo, repressdo, injustica, etc. Aqui vamos utiliza-la referindo-se aos estudos organi-
zacionais, embasados principalmente nos conceitos da teoria critica da Escola de Frankfurt

e mais precisamente de orientagdo do pensador alem@o Jirgen Habermas.

5.1 TEORIA TRADICIONAL E TEORIA CRITICA

Geuss (1988) se refere as nitidas diferengas entre a teoria cientifica e critica, resumindo

trés importantes dimensdes : proposito ou uso, estrutura cognitiva € modo de confirmagio :

a. As teorias tradicionais ou cientificas t€ém como proposito ou fim “a manipulagio satis-

fatoria do mundo exterior; elas tém uso instrumental. Se forem corretas, elas capacitam



0s agentes que as controlam a competir eficazmente com o ambiente e assim perseguir
com éxito os fins por eles escolhidos. As teorias criticas visam a emancipagio € ao €s-
clarecimento, ao tornar os agentes cientes de coergdes ocultas, libertando-se assim des-
sas coergdes e deixando-os em condi¢bes de determinar onde se encontram seus verda-
deiros interesses”

b. diferem em sua estrutura logica e cognitiva: teorias cientificas sdo objetificantes. “Isto
significa que pelo menos em casos tipicos se pode distinguir entre a teoria € os objetos
a que a teoria se refere; a teoria ndo € em si parte do objeto-dominio (...) A teoria critica
¢ sempre ela propria uma parte do objeto-dominio que ela descreve (...) sdo sempre em
parte a respeito de si mesmas”

c. diferem quanto ao “tipo de evidéncia que seria relevante para determinar se elas sdo
cognitivamente aceitaveis ou ndo (...) As teorias cientificas requerem confirmagdo em-
pirica por meio da observagdo e do experimento; as teorias criticas sdo cognitivamente
aceitaveis apenas se elas sobreviverem a um processo mais complicado de avalia¢do”

(Geuss,1988,91-92)

A Escola de Frankfurt '! avaliou o conceito de Razdo, fundamentado por Max Weber, con-
cluindo que a racionalidade substantiva'” teria sido objetificada pela a¢do da racionalidade
instrumental®, que a instrumentaliza submetendo o homem a seus pressupostos ou seja,
determina uma forma de pensar e agir na sociedade que se rege principalmente pela busca
de resultados, restringindo a possibilidade de interagdo e conhecimento dos agentes além

desse foco e portanto restringindo um posicionamento critico sobre essa a¢do.

Uma teoria critica, para ser bem sucedida, deve gerar a emancipagio e o esclarecimento,
ou seja, “uma teoria critica tem como proposito inerente ser autoconsciéncia de um proces-
so satisfatorio de esclarecimento e emancipagdo” (Geuss, 1988, 96). “A teoria critica leva
os agentes a auto-reflexdo; ao refletir eles vém a perceber que sua forma de consciéncia €

ideologicamente falsa e que a coergdo que sofrem € auto-imposta (...) uma vez que eles

" Instituto de Pesquisa Social em Frankfurt (Institut fiir Sozialforschung). entidade que desenvolveu os pen-
samentos da Teoria Critica.

'* Racionalidade substantiva: é o procedimento orientado por valores; percepedes inteligentes de como os
acontecimentos se relacionam em determinada situagio (Tenodrio,2000;42).

" Racionalidade instrumental: é o procedimento orientado para obtengio de objetivos através do calculo ra-
cional dos meios para a obtengdo dos fins (Tendrio, 2000:41).



percebem isto, a coer¢do perde seu poder ou objetividade e os agentes sdo emancipados”

(Geuss, 1988, 100), enfim a teoria critica deve criticar a propria racionalidade vigente.

Alcangar o esclarecimento e a emancipagdo significa uma transi¢do social de um estado
inicial a um estado final. No estado inicial o0 homem tem falsa consciéncia ou auto-ilusdo
da situagdo vivida estando sob uma espécie de coergdo ndo percebida, portanto torna-se
uma coergdo auto-imposta. O estado final é aquele em que o homem esta livre dessa falsa
consciéncia (eles foram esclarecidos) e livres da coergdo auto-imposta (foram emancipa-

dos). (Geuss,1988).

As sociedades sdo conduzidas por mecanismos institucionais para atingir decisdes sobre
agOes coletivas. Esses mecanismos sdo admitidos como formalmente corretos, ou seja, sao
aceitos pelos participantes da sociedade como validos gerando decisGes legitimas, portanto
seus participantes consideram que provém de sistemas de normas que todos aceitam. Uma
instituicdo social € considerada legitima se ela se mostrar situada em correta relagdo com a

figura¢do de mundo basica do grupo.

Se os mecanismos institucionais implantados tiverem uma caracteristica muito coercitiva,
mesmo tendo sido gerados e aceitos pelos agentes dessa sociedade (portanto mecanismos
auto-impostos), pode ser que a propria estrutura de comunicagdo da sociedade se torne
distorcida, fazendo com que a figuragdo de mundo pode nunca se apresentar a plena dis-
cussdo dos participantes do grupo e pode ser portanto imune a critica. Nesse caso os agen-

tes estariam sofrendo de falsa consciéncia (sua imagem do mundo ¢é falsa) e eles vivem em
falsa liberdade.

Estando os agentes iludidos quanto a figuragdo de mundo, produzida e mantida pelos me-
canismos sociais inclusive de comunicagdo que eles mesmos criaram, como € possivel que
possam questiona-la? Como poderio realizar a transi¢do do estado inicial de sujei¢io e ilu-

sdo para o estado final de esclarecimento e emancipacgido?



5.2 TEORIA CRITICA DE HABERMAS

A proposigdo de Teoria Critica dos estudiosos da Escola de Frankfurt de 1°. geragdo néo

teria, no entanto, oferecido um caminho efetivo para a solugdo do impasse levantado.

.. 4 ’ . ~
Jirgen Habermas '* procurou oferecer uma saida para essa situagio ao elaborar a sua Teo-
ria Critica, em especial a abordagem da Racionalidade Comunicativa. Ele propde a se-

guinte tipologia de acdo social racional:

acdo teleologica : agdo voltada a obtengdo dos fins e objetivos, em que o ator elege e

calcula meios e fins visando a maximizagdo da utilidade

- acdo estratégica : agdo teleologica que inclui no calculo de seu éxito a expectativa de
decisdes de outro(s) ator (es);

- acdo normativa : a¢do orientada por valores comuns a outros atores;

- acdo dramatdargica : agdo orientada a imagem que o ator ou atores despertam na socie-
dade que os vé;

- acdo comunicativa: a¢do orientada a interagdo de dois ou mais sujeitos capazes de lin-

guagem e de acdo, que buscam se entender na obtengdo de seus objetivos;

Para Habermas o caminho € “substituir o paradigma da racionalidade instrumental (cién-
cia-tecnologia) estimuladora da agio estratégica, usual na prescricdo e explicagdo da socie-
dade industrial e pds-industrial (...) por um novo paradigma de racionalidade que permita
aos atores sociais direcionarem suas diversas formas de argumentagdo dentro de um espago

cooperativo de interpretacio da realidade” (Ten6rio,2000;76).

A busca do entendimento ¢ a chave desse processo de interagio, sendo entendimento como
o processo de obtencdo de um acordo entre pessoas lingiiistica e interativamente compe-
tentes. A condi¢do para uma verdadeira A¢io Comunicativa, no sentido dialogico, € a que
os atores que falam pretendem: “a) ser inteligiveis, b) que haja verdade naquilo que dizem;
¢) € que suas agdes sejam justas segundo o contexto normativo vigente. (...) a verdade soO

existe se todos os participantes da agdo social admitem sua validade” (Tenoério, 2000;77).

' Jiirgen Habermas: filosofo aleméo, participante da Escola de Frankfurt a partir de 1956.
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A razdo comunicativa tem também sua parcela teleologica, ja que nesse processo se busca
também atingir um fim, mas o processo como isso ocorre ¢ que determina a diferenga. A
racionalidade comunicativa s6 ocorre se ndo houver coagdes. Busca-se o consenso atraves
de uma fala argumentativa (participantes superam suas subjetividades iniciais € submetem-
se a uma comunidade de convic¢Ges racionalmente motivada) assegurando a unidade do

mundo objetivo e da intersubjetividade do contexto no qual desenvolvem suas vidas.

5.3 FLEXIBILIZACAO ORGANIZACIONAL : DA GESTAO ESTRATEGICA
A GESTAO DIALOGICA?

O crescimento no tamanho das organizagdes, a rapida implementagdo das tecnologias de
comunicagdo/ informagao, a globalizagdo, etc., tem provocado questdes que as teorias tra-
dicionais n3o tem conseguido responder: “a administragdo trabalha na base do controle, na
crescente racionalizag¢do e colonizagdo progressiva da natureza e das pessoas, mas o custo
de integrac¢do e dos sistemas de controle excedem o valor adicionado pela administragdo
dentro da corporagdo (...). Visto que o custo do controle cresce e as cadeias de meios-fins
ficam mais longas, a estratégia e o raciocinio instrumental sdo tensionados” (Alvesson et

alini, 1999 : 228).

A meta central da teoria critica nos estudos das organizagGes tem sido “criar sociedades e
lugares de trabalho livres de dominagdo, em que todos os membros tém igual oportunidade
para contribuir para a produgdo de sistemas que venham ao encontro das necessidades hu-
manas € conduzam ao progressivo desenvolvimento de todos (...)” e mais especificamente
quanto ao aspecto interno da organizagdo se preocupa com o “dominio do raciocinio ins-
trumental, do cerceamento do discurso e processos de consentimento no local de trabalho”

(Alvesson et aliii, 1999 : 238).

Tenoério resume, para efeitos de avaliagdo do fenomeno de flexibilizagdo nas organizagdes,

as acoes sociais ali desenvolvidas em dois tipos:

- Agio Estratégica: agdo gerencial voltada para o éxito, de cunho instrumental e que tem
o carater monologico, visto que entre pelo menos dois sujeitos um deles atua de forma

impositiva sobre o outro;
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- Agdo Comunicativa: agido gerencial voltada para o entendimento e que tem o carater

dialogico, visto que se da pela agdo democratica, pelo pluralismo de opinides.

Uma gestdo dialogica nas organizagdes pressupde entdo que as ac¢des ali desenvolvidas
possam ser feitas pelo exercicio da Cidadania, que é concretizada pela Agdo Comunicativa,
ou seja, a participacdo consciente, livre e responsavel de todos os envolvidos através da
comunicagdo, na consecu¢io dos resultados do sistema harmonizados com os resultados
para os atores, produzindo o que se pode chamar de trabalhador deliberativo, ou seja

aquele que, preparado, participa dos processos decisorios da empresa.

A tomada de deciséo passa a ser baseada na “for¢a do bom e do bem fundamentado argu-
mento que provém de um foro aberto, em lugar da autoridade, tradi¢io, ideologia ou exclu-
sdo de participantes (...) portanto “a racionalidade comunicativa denota um modo de res-

ponder (...) a validade de diferentes reivindicagdes”’(Alvesson et aliii, 2000 : 244).

A gestdo estratégica, focada nos resultados e ndo reflexiva, tende gerar varias formas de

destrui¢do conforme Alvesson, Mats e Deetz :

condigdes de trabalho constrangidas, nas quais qualidades intrinsecas ao trabalho (cria-

tividade, variagdo, desenvolvimento, significagdo) sdo ignoradas ou subordinadas a

valores instrumentais;

- relagdes cada vez mais assimétricas entre especialistas (gestores, funcionarios chave) e
ndo especialistas;

- controle do intelecto de empregados e o congelamento de sua realidade social;

- controles de longo alcance de empregados, consumidores e da agenda politico-€tica ge-

ral da sociedade, etc.

Alvesson, Mats e Deetz discursam que a defini¢do de que métodos gerenciais otimizados,
como enriquecimento de cargo, Gestdo pela Qualidade Total (GQT), cultura corporativa e
assim por diante, tem produzido simultaneamente bem estar e desenvolvimento para o ser
humano, bem como alta qualidade e produtividade, ndo parecem ser suficientes para com-

provar a total validade da teoria critica.
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Ricardo Antunes argumenta que a idéia de GQT, por exemplo, ¢ refém da taxa de utiliza-
¢do decrescente do valor de uso das mercadorias € ndo da revisdo do conceito de gestdo em
um plano mais sociologicamente elaborado. Diz ele : “a necessidade imperiosa de reduzir o
tempo de vida util dos produtos, visando aumentar a velocidade do circuito produtivo e
desse modo amplificar a velocidade de produgdo de valores de troca, faz com que a quali-
dade total seja (...) o involucro, a aparéncia e o aprimoramento do supérfluo uma vez que

os produtos devem durar pouco e ter uma reposi¢do agil no mercado”. (Antunes, 2000; 50).

Antunes (2000) ainda define as formas pela qual o capital realiza o envolvimento do tra-
balhador, na tentativa de explorar seu conhecimento: primeiro se apropriando das idéias
que sdo lucrativas geradas pelos trabalhos em equipe, circulos de controle de qualidade,
etc., segundo transferindo conhecimento obtido para a maquina informatizada que ao se

tornarem mais inteligentes liberam o trabalho vivo.

Em resumo, Antunes afirma que o homem esta catequizado pelo sistema de dominagio do
capital, representado modernamente por formas mais suaves porém mais insidiosas de
controle e subjugag¢do como a Gestdo pela Qualidade Total, o “Lean Production”, Toyo-
tismo, etc.. Para ele, “uma vez que a sua esfera de subjetividade € incitada para o envolvi-
mento com o projeto da empresa € seu conseqiente processo de criagdo de valores (...).
Trata-se (...) da construgdo de uma subjetividade inauténtica (...) pois a dimensdo da subje-
tividade (...) esta tolhida e voltada para a valorizagio e auto-reproducio do capital” (Antu-

nes, 2000, 128).
Mesmo com essas criticas mais duras as intengdes dos modelos flexibilizadores das orga-

nizagdes, ha um certo consenso de que eles representam alguma evolugdo em dire¢io a

uma gestdo de carater mais dialogico que seus antecessores.
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6 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas: a natureza e tipo da pesquisa, o universo envolvido e a
amostra definida, os sujeitos pesquisados, os procedimentos de coleta e tratamento dos

dados e as limitagdes desse estudo.

6.1 NATUREZA E TIPO DA PESQUISA

A pesquisa teve um carater predominantemente qualitativo, recomendado para se obter um
entendimento do significado e da intencionalidade inerentes dos atos, relagdes e estruturas
sociais, como € o caso de mudangas no 4ambito organizacional e do trabalho, ou seja nio se
buscou apenas a colegio de dados e fatos, mas apurar as diferentes constru¢des e significa-
dos que as pessoas colocam sobre a sua experiéncia, quando da incorporacdo de novas tec-

nologias.

A perspectiva foi principalmente longitudinal no sentido de que foram investigadas as situ-
acOes antes e depois da implantagdo do “software” (ERP), buscando estabelecer as mudan-

cas produzidas entre estes dois momentos.

6.2 UNIVERSO E AMOSTRA .

O universo envolvido foi o das pessoas que trabalham em empresas do setor de servigos
que tenham implantado sistema de gestdo SAP, contemplando ramos diferentes para se ter
uma maior variedade de tragos culturais envolvidos, e que tenham implantado o sistema ha
mais de um ano, especialmente para que se possa obter informagdes relativas a utilizag@o

do instrumento e seus efeitos.

Em funcdo da extensdo desse universo e considerando que a pesquisa teve principalmente
um viés qualitativo, foi tomada uma amostra de conveniéncia composta de 50 trabalhado-
res. A amostra conteve representantes das trés categorias de sujeitos a pesquisar : lider,

usuario-chave e usuario-comum.
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6.3 SELECAO DOS SUJEITOS

Os sujeitos foram os trabalhadores das diversas empresas pesquisadas estratificados em:

- Trabalhadores, de uma maneira geral, aqui chamados de usudrio-comum do sistema. A
condigdo € que eles estivessem trabalhando nas empresas desde antes da implantacéo
do sistema, de forma que possam oferecer uma visdo comparativa entre os dois mo-
mentos.

- Trabalhadores que participaram da implantagdo como integrantes do time de projeto,
aqui chamados de usudrio—chave, e que foram responsaveis por representar as areas €
processos da empresa e atuar como facilitador e multiplicador do novo sistema dentro
da empresa.

- Trabalhadores que receberam a delegacdo de liderar o time de projeto responsavel pela
implantagdo do SAP, e que também atuaram como representante da alta administragéo
junto aos parceiros externos (consultores, fornecedores, etc.). Esse funcionario foi de-

nominado lider.

A nomenclatura utilizada € reconhecida como padrdo dentro do meio especializado, possi-
bilitando que os sujeitos sejam facilmente identificados durante a pesquisa. Os sujeitos se-

lecionados pertencem as diversas areas da empresa onde o sistema foi implementado.

6.4 CRITERIO PARA COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi feita contatando-se diretamente os sujeitos identificados através de
contatos pessoais, e-mail, etc., sem utilizar o caminho da estrutura organizacional hierar-

quica das empresas onde trabalham.

Essa abordagem teve o objetivo de restringir a influéncia que a empresa e os chefes das
pessoas pesquisadas possam exercer, mesmo que de forma inconsciente, na opinido ou per-

cepgdo dos pesquisados, mascarando assim os resultados pretendidos.

A identifica¢do das empresas nas quais trabalham foi preservada nio sé6 pelo fato de ndo
terem sido oficialmente ouvidas, mas também para assegurar aos sujeitos pesquisados a

autonomia para expressar suas opinides.



Para assegurar um efetivo direcionamento, sem no entanto fechar as portas a idéias, abor-

dagens e aspectos diferentes do possam surgir ao longo do trabalho, a pesquisa foi realiza-

da com:

questionarios semi-estruturados, com questdes orientadas a obter indicadores objetivos
que comprovem ou ndo a hipdtese inicial, e questdes abertas buscando outros aspectos
que sejam espontaneamente expostos pelo pesquisado;

entrevistas semi-estruturadas, mantendo uma linha basica de investigagdo em direg@o
ao objeto da pesquisa, e também viabilizando ao entrevistado que construa sua visao li-
vre sobre o tema,

levantamento bibliografico relacionado ao tema, disponivel inclusive na Internet.

As questdes que serdo abordadas referem-se principalmente a:

nivel de participagdo dos trabalhadores durante as fases do processo (decisdo, escolha,
planejamento, implantagéo, disseminagio);

percepgdo do nivel de alteragdo dos processos empresariais resultantes da implementa-
¢do e do grau de sua aceitagao;

grau de entendimento dos trabalhadores sobre os recursos do sistema e também dos
processos empresariais dele resultantes;

efeitos sobre a capacitagdo profissional e condi¢des de trabalho dos envolvidos;

efeitos sobre o escopo do controle gerencial e por conseguinte sobre a autonomia e
participagdo dos trabalhadores nos processos empresariais pos implementagao;
percepgdo das melhorias alcangadas e ainda possiveis de alcangar, tanto a nivel pessoal

quanto da organizagao.

Essa abordagem deverd permitir uma revisdo dos principios € métodos utilizados pelas

empresas , gestores e consultores para a implementacdo de tais sistemas, complementando

as abordagens mais tradicionais existentes.

6.5 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento e analise dos dados foi efetuado quantitativamente no que se refere a tabula-

cdo dos dados obtidos pelos questionarios, e de forma qualitativa quanto a interpretagdo e

agrupamento das opiniGes obtidas nas questoes abertas do questionario e das entrevistas.
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6.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Algumas das limitagdes possiveis para a elaboragao da dissertagdo sdo:

ser ainda reduzida a literatura sobre o tema que aborde o impacto sobre os trabalhado-
res e os processos de trabalho nas organizagdes;

a ndo inclusdo de consultores e do fornecedor do “software” ERP na pesquisa, podera
restringir a complementagio ou esclarecimento de algumas lacunas que possam surgir
entre na pesquisa;

as informagdes obtidas através do lider do projeto poderdo tender a um viés “promoci-
onal” positivo dos resultados alcangados, visto que ao ser guindado a condigdo de
“dono do projeto” podera ser resistente a criticar os resultados de sua propria tarefa.
Um confronto de sua posi¢do com a dos demais usuarios podera ou confirmar sua ava-
liagdo ou, pelo menos, comprovar que, ndo havendo unicidade de percepgdo, haveria
uma zona de conflito ndo solucionado ( ou seja, em linha com o objetivo desse estudo);
o depoimento dos trabalhadores podera conter “sentimentos” positivos ou negativos em
relagdo a outros aspectos da sua relagdo com o empregador, como efeito colateral da
abordagem direta ao sujeitos propostos nessa pesquisa. Um aprofundamento na pesqui-
sa via entrevista podera minimizar esse efeito colateral, ao tentar-se avaliar mais pro-
fundamente os aspectos mais dissonantes ou extremados obtidos na pesquisa.;

o tempo decorrido entre a fase de implantacdo do sistema ERP e esta pesquisa podera

produzir dificuldades em obter as impressdes ocorridas na €poca.
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7 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresentamos os resultados da pesquisa. Visto que a pesquisa pretende ava-
liar o tmpacto do processo de implantagdo e uso do ERP sob a ética dos trabalhadores da
organizacdo, o foco foi o de investigar a maior diversidade possivel de pessoas. Desta for-
ma a pesquisa foi realizada com 50 trabalhadores de 7 diferentes empresas do setor de ser-
Vvigos, € que vivenciaram o processo de implantagdo do sistema ERP da empresa SAP AG
nas suas organizagdes. Para obtengdo dos resultados foi aplicado como base primaria um
questionario com 25 questdes com multipla escolha e 1 questdo para que os pesquisados

pudessem se expressar livremente sobre o tema.

Em seguida, a analise das entrevistas teve como finalidade complementar e validar ou ndo
as informagdes apuradas através dos questionarios. Foram realizadas 7 entrevistas semi-

estruturadas.

7.1 AS EMPRESAS

As empresas relacionadas na pesquisa operam na sua maioria ha mais de 6 anos nos seus
respectivos ramos, sendo em sua maioria de origem nacional (90%) e atuam em ramos di-
ferentes: servicos de apoio a aviagdo, transporte, turismo, telecomunicagdo, eletro-
eletronico, armazenagem e distribui¢do e uma fundagdo. Todas implantaram o SAP ha

mais de um ano.

A durag@o do projeto de implementag@o foi :

Nimero de empresas | Duracio do projeto (meses)
03 7
02 18
02 36
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A distribuigdo percentual dos processos € modulos implantados encontram-se descritas a

seguir.

Processo

Modulos implementados

Percentual de empre-
sas que implementa-

ram o modulo

Administragdo geral Gerenciamento estratégico 100%
Planejamento estratégico 100%
Gestao contabil 100%
Gestdo financeira 100%
Gestdo comercial Gerenciamento de vendas 100%
Logistica 43%
Faturamento 100%
Acompanhamento pos-venda 71%
Servigos Gerenciamento de chamadas 43%
Planejamento de atividades 100%
Manutengdo interna/externa 43%
Historico de manutengdo 43%
Suporte ao negocio Gestdo de recursos humanos 71%
Suprimentos 86%
Tesouraria 100%
Ativo fixo 29%
Workflow 57%
CRM Servigo ao cliente 86%
Anadlise e pesquisa de mercado 14%
Marketing do produto 29%
Gestdo do programa de marke- 29%

ting

Figura 9 — Distribui¢io percentual processos — modulos implementados
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7.2 PERFIL DOS PESQUISADOS

7.2.1. Quanto a idade e ao papel no projeto ERP

Lider projeto | Usuario chave | Usudrio comum Total
Numero pessoas 7 21 22 50
Faixa etaria:
Até 30 anos 14% 5% 36% 20%
31 a 40 anos 57% 24% 55% 42%
Acima 40 anos 29% 71% 9% 38%
Fonte : Questionario
A idade média dos entrevistados fot de 35 anos.
7.2.2. Quanto ao tempo de trabalho na empresa

Lider projeto | Usuario chave | Usudrio comum Total
Menos 2 anos 0 0 0 0
De 2 a 5 anos 14% 10% 9% 10%
De 5 a 10 anos 72% 71% 64% 68%
Acima 10 anos 14% 19% 27% 22%

Fonte: Questionario

Quanto ao tempo de trabalho nas empresas a maioria tem entre 5 e 10 anos e nenhum dos
entrevistados tem menos de 2 anos de permanéncia nas empresas, pois foram escolhidos
funcionarios que vivenciaram o processo de implementagdo. A lideranga do projeto, o usu-
drio-chave e o usudrios-comum foram compostos em sua maioria por profissionais com
mais de 5 anos de empresa (90% ) refletindo assim a intengdo de utilizar nos projetos pes-

soas com maior grau de conhecimento dos processos das organizagoes.

7.2.3. Quanto ao nivel de conhecimento sobre sistemas de informacio e ERP

Lider projeto | Usuario chave | Usudrio comum Total
Nenhum 0 0 0 0
Regular 29% 14% 18% 18%
Bom 57% 76% 77% 74%
Muito bom 14% 10% 5% 8%

Fonte : Questionario
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A maioria (82%) apontou ter bom / muito bom conhecimento (o que fazem e para que ser-
vem) sobre sistemas de informagdo e ERP (as empresas relacionadas na pesquisa ja pos-
suiam algum tipo de sistema de informag¢do). Embora 29% dos lideres de projeto tinham
conhecimento regular ERP, ja haviam gerenciado pelo menos 2 projetos relacionados com

a area de tecnologia da informagéo.

7.2.4. Quanto ao nivel de conhecimento dos objetivos do projeto

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhum 0 0 18% 8%
Regular 14% 14% 45% 28%
Bom 29% 81% 23% 48%
Muito bom 57% 5% 14% 16%

Fonte Questionario

O nivel de informag3o sobre os objetivos do projeto — bom e muito bom — foi alto para /i-
der de projeto e usudrio chave (86%) ja para o usudrio comum foi baixo (37%). Tal fato
reflete a pouca vontade das empresas em posiciona-los nas decisdes estratégicas relacio-

nadas ao projeto.

Os objetivos conhecidos, que poderiam ser mais que um, se agruparam em:

Lider projeto | Usudrio chave | Usuario comum Total
Corte pessoal 14% 5% 4% 6%
Metlhoria processo 43% 57% 64% 58%
Redugdo custos 29% 28% 27% 28%
Bug Milénio 14% 10% 5% 8%

Fonte Questionario
O objetivo de Redugdo de Pessoal foi propositadamente relacionado a parte para evitar

que os pesquisados tivessem a tendéncia de amenizar sua resposta enquadrando esse item

em outros objetivos mais gerais e abrangentes.
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Melhoria de Processo (58%) € Redugido de Custos (28%) foram os objetivos mais impor-
tantes. Em relagdo ao terceiro objetivo mais importante, o bug do milénio, reflete que as
empresas ja tinham, em sua maioria, adaptado seus sistemas de informagdo existentes a
época da implementa¢do do ERP. Corte de pessoal foi o objetivo citado como menos im-
portante — o que pode denotar falta de alinhamento ou de informag@o dos reais designios
estabelecidos pela alta dire¢do. Ressalta-se o fato de que também a maioria dos lideres de
projeto ndo considerarem a Redugio de Pessoal como objetivo. O indice de participagédo do
lider nos processos de decisdo e definicdo do projeto (item 7.3.1.) parece confirmar em

parte essa possibilidade.

Redugdo de Custos para o usudrio-chave e para o usudrio-comum refere-se a methoria nos
processos existentes com ganhos em retrabalhos, tempo de atendimento, eliminagdo de

formularios, etc.

Os objetivos identificados guardam estreita relagio com o resultado que as empresas em
geral tém obtido (conforme referencia da pesquisa da Deloite Consulting pag. 52), ou seja,
Melhoria de Processos (redugdo de ciclo de ordens/processos administrativos, informa-
¢do/visibilidade,etc., e Redugido de Custo (redugdo de estoques, aumento de produtividade,

etc.).

A excegdo € o ganho com Redugio de Pessoal (2°. beneficio auferido pelas empresas na
pesquisa Deloite) que ndo ¢ identificado objetivo importante no nosso levantamento. Essa
distorg@o e o fato de que esse objetivo foi explicitado na nossa pesquisa, parece conduzir a
idéia de que se trata de objetivo inconfessavel pelos lideres dos projetos ou s6 conhecido
pela alta dire¢do. Redugio de pessoal € um dos mais fortes argumentos comerciais utiliza-
dos pelas empresas que comercializam ERP’s para justificar o retorno sobre o investi-
mento no mesmo além de ser ampla e publicamente reconhecida como um efeito de im-
planta¢do de ERP - pode-se deduzir nos pesquisados uma tendéncia a auto-ilusdo sobre os

objetivos do projeto.
As entrevistas confirmaram que informagdes diferenciadas chegaram aos varios niveis hie-

rarquicos do projeto. A particularidade neste caso ficou por conta dos usuarios-chaves que

receberam diferentes niveis de informagdo entre si; alguns, envolvidos desde o inicio do
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projeto, puderam conhecer melhor o que se pretendia, outros ndo — entraram no projeto
sem muito conhecimento do que se esperava deles. Os usudrios-comuns receberam em

geral informagdes genéricas através de informes da empresa ou de seus respectivos chefes.
7.3 IDENTIFICACAO DO NiVEL DE PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES
Nesse item pretendemos demonstrar o nivel de participagido dos trabalhadores no processo
de decisdo, planejamento, implantagdo e utilizagdo do sistema ERP em atendimento ao 1°.
objetivo intermediario da dissertagio.

7.3.1. Participacio na decisiio e defini¢io do projeto

A pesquisa indicou o seguinte resultado quanto ao nivel participagdo na decisdo de realizar

o projeto, na defini¢do dos requisitos que o sistema deveria ter e na escolha do sistema a

adquirir:

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhuma 14% 38% 82% 54%
Pouca 29% 29% 14% 22%
Eventual 14% 4% 4% 6%
Muita 43% 29% 0 18%

Fonte :Questionario : questdes 4b, 4c e 4d.

O nivel de participagdo tanto do Jider do projeto quanto do usudrio-chave foi baixo (43% e
67% respectivamente como Nenhuma ou Pouca participagdo) denotando que as empresas
tenham feito as decisGes a nivel estratégico da alta diregdo, repassando apenas o objetivo

de realiza-lo ao time.

O indice de participagdo do usudrio-comum no processo decisorio muito baixo, (96%
como Nenhuma ou Pouca participacdo) reflete seu desconhecimento sobre os novos pro-
cessos a serem implementados.

O fato de tanto o /ider do projeto quanto o usudrio-chave terem Nenhuma ou Pouca parti-
cipagdo pode ser critico — pois reflete que ndo foi considerado o conhecimento acumulado

dos niveis mais operacionais da empresa — o que pode acarretar em processos nao total-
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mente atendidos pelo ERP (baixa aderéncia) tendo como conseqiiéncia sucessivas adapta-
¢bes nos processos do mesmo ou mesmo em permanéncia de processos antigos conforme

demonstra o item 7.4.1.

7.3.2. Participacio na preparaciio do projeto

Quanto ao nivel de participagdo nos processos de planejamento envolvendo : o levanta-
mento dos processos existentes, a selecdo dos recursos necessarios a implantagdo, a sele¢do
e estruturagio dos grupos de trabalho, o treinamento na ferramenta ERP e a defini¢do da
metodologia de implantagdo (incluindo papel dos consultores, area de informatica, etc.) a

pesquisa resultou em:

Lider projeto | Usuario chave | Usudrio comum Total
Nenhuma 0 19% 73% 40%
Pouca 14% 14% 14% 14%
Eventual 14% 19% 9% 14%
Muita 72% 48% 4% 32%

Fonte: Questionario : questdes 4 a, 4e, 4f, 4g e 4h.

Dada a importancia do lider do projeto e do usudrio-chave , suas participagdes nos aspec-
tos determinantes para o sucesso, ndo sO dos seus trabalhos mas para a implementagdo do
projeto como um todo, € questionavel o nivel de participagdo entre Nenhuma e Eventual
para esse grupo (28% e 52% respectivamente) embora esses niveis tenham sido aumenta-
dos.

Em relagdo ao usudrio-comum dois pontos devem ser ressaltados : o seu pouco envolvi-
mento no planejamento do projeto, mesmo tendo conhecimento do possivel impacto em
sua rotina de trabalho e o baixo indice de participa¢do no treinamento (54% nos niveis
Nenhum e Pouco, e 86% se incluirmos também aqueles que tiveram participagdo s6 Even-
tual). Em relag@o a este ultimo, € critica a sua pouca participagdo pois podera acarretar em
desempenho insatisfatorio quando da entrada do sistema em produgdo fazendo com que a

utilizagdo do suporte técnico oferecido pelo implementador torne-se uma constante.
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O baixo indice de participagdo do usudrio-comum no levantamento dos processos indica
uma tendéncia em se adotar os processos padrao (Melhores Praticas) do ERP, minimizando

possiveis criticas e resisténcias a0s nOvVOS processos.
7.3.3. Participacio na implantacao do projeto
Quanto ao nivel de participagdo nos processos de sugestdes de contorno (sugestdes para

conciliar processos padrido ERP e os da empresa), de defini¢do e controle do cronograma e

de sugestdes ao projeto, o resultado foi:

Lider projeto | Usuario chave | Usudrio comum Total
Nenhuma 0 5% 59% 28%
Pouca 29% 14% 27% 22%
Eventual 0 19% 9% 12%
Muita 71% 62% 5% 38%

Fonte : Questionario : questdes 4i, 4j e 5.

Dado que o papel do lider é também o de manter o projeto no prazo e custo acordados o
indice alto de Muita participagdo espelha essa fun¢do. Porém 29% tiveram Pouca partici-
pag¢do o que indica o cronograma do projeto e seu custo associado ter sido resolvido no ni-
vel da alta dire¢do. Tal fato indica também uma tendéncia em se adotar os processos pa-
drdo (Melhores Praticas) do ERP, ja que as sugestdes de melhoria e contorno originam-se
dos processos existentes na empresa antes da implantagdo do sistema. Ressalta-se que
quanto maior o nivel de melhorias e adaptagdes nos processos padrdo maior o custo envol-

vido no projeto.

Essas melhorias podem se dar através de duas formas :
1) Altera¢do da parametrizagdo original dos processos padrdo Neste caso o trabalho
envolve a identificagdo de cada evento associado a alterag@o e nova parametrizagio

das tabelas do “software” associadas ao processo em questao,

1) Desenvolvimento de aplicagdes. O ERP possui uma linguagem de programagio
proprietaria na qual as aplica¢des sdo escritas. Uma vez prontas as mesmas s3o in-

corporadas ao sistema e tratadas como se originalmente fizessem parte dele.



Em ambos os casos, novos esforgos dos consultores funcionais e/ou dos programadores da
equipe de implantagdo sdo requeridos. Isso eleva o custo e compromete o cronograma ori-
ginal do projeto. Segundo entrevista de um lider de projeto as alteragGes propostas e acei-
tas representaram um aumento de 45 dias uteis de projeto € um acréscimo no custo do

mesmo de 15% do valor originalmente contratado.

O indice de 38% entre Nenhuma a Eventual participagdo do wusudrio-chave é relativa-
mente critico pois ele € quem possui 0 maior conhecimento dos processos atuais € € justa-
mente nesse ponto que sua atuagdo deveria ser mais utilizada para encontrar € propor me-
lhores solugdes entre o processo atual € o novo.

Quanto a sugestdes de melhoria poucas foram efetivadas na implementagdo ( 35% ) embo-
ra a liberdade em da-las tenha sido alta (78%). Aquelas que foram consideradas trouxeram
ganhos as empresas o que parece demonstrar que em se abrindo espago para participag@o
ha grande possibilidade de ganhos para o projeto com sugestdes que agregam valor aos

procCessos.

7.3.4. Avaliacio geral do nivel de participacio

Quanto maior a disponibilizagdo de informagdes sobre o andamento do projeto maior o en-
volvimento dos participantes. A auséncia de “feed-back” pode instalar davidas sobre os
verdadeiros objetivos do projeto ou sobre as conclusées dos trabalhos, aumentando a re-
sisténcia da equipe. A avaliacdo da disponibilidade de informagdes sobre o projeto (item 6
do questionario) durante a implantag@o indica que o /ider do projeto e o usudgrio-chave ti-
nham muita informagdo (86% e 89% respectivamente) e o usudrio-comum pouca (27%
apenas) geralmente informado somente sobre o posicionamento do projeto no cronograma

preestabelecido.

As entrevistas indicaram, em geral, que a metodologia utilizada para a implantagdo foi
adequada. Algumas empresas (43%) optaram por uma metodologia que faz uso de “tem-
plates” — conjunto de processos onde parte deles ja esta pré-parametrizada nas tabelas in-
ternas do ERP enquanto as demais optaram por escolher os processos constantes do rol de

op¢des do ERP (Melhores Praticas). Em ambos os casos as seguintes dificuldades foram
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colocadas: dificuldades em conseguir que as areas liberassem os recursos para o projeto
(pessoas e equipamentos), qualificagio (maior conhecimento sobre o negocio da empresa)
e dedicacdo insuficiente do time de consultores (principalmente na fase inicial do projeto),
falta de treinamento mais profundo, dificuldade em se alterar prazos estabelecidos, entrada
tardia do usudrio-comum no projeto, linguajar muito técnico dos consultores, sobrecarga
de trabalho — pois além de participarem do projeto estavam envolvidos com o dia-a-dia da

empresa.

O resultado da pesquisa indicou alguns aspectos positivos especialmente no inicio do pro-
jeto de implantagdo. A reunido de apresenta¢cdo do mesmo onde todos os envolvidos esta-
vam presentes (denominada “kick off  do projeto) foi tida como muito boa por todos.
Nesta apresentag@ao sdo abordados os seguintes pontos : missdo e objetivos do projeto, in-
tegracdo dos modulos a serem implementados, definigdo do projeto — escopo, equipe, me-
todologia e cronograma, fatores criticos de sucesso — tais como evitar alteragdes no escopo
preestabelecido, integracdo da equipe, dedicagdo aos trabalhos, etc. A queixa deste tipo de
reunido ndo se repetir no decorrer do projeto foi mencionada varias vezes (28 — ver item
7.7 Consideragdes dos Pesquisados) principalmente pelo usudrio-comum, os quais carece-

ram de um maior envolvimento com riscos de comprometimento do sucesso do projeto.

A metodologia de implantagdo na qual € definido um time de projeto composto por repre-
sentante da empresa e os demais trabalhadores da organizagdo faz muito sentido pois pode
criar condi¢des de um trabalho que unifique os interesses estratégicos da empresa com os
interesses do trabalho dos envolvidos. Porém, para seu funcionamento, o grau de alinha-
mento e integragdo do grupo de projeto com o restante da organizag¢do deve ser alto sob
pena de ser apenas um grupo executor das tarefas definidas pelo fornecedor do “software”

e/ou pelos consultores contratados.

Um ponto a ser destacado € a sele¢do dos participantes, principalmente dos usuarios-chave
que nem sempre podem ser aqueles que melhor conhecem os processos mas sim aqueles
com melhor alinhamento com os objetivos ndo explicitados aos demais pela alta diregio
em relag@o ao projeto de vez que os usuarios-chave s3o aqueles que escolherdo os usuari-

os-comum este viés pode se estender a estes.
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Embora, a metodologia prevista para a implantagio de sistema ERP contém, na teoria, con-
sideragdes adequadas quanto a realizar o projeto de uma forma a envolver todos os atores
. da organizagio e também a considerar o impacto no ambiente organizacional (preocupagdo
que esta explicitamente referenciada na Fase I da metodologia, que prevé cuidados com ge-
renciamento de mudanga), a pesquisa demonstrou uma razoavel distancia entre essas pres-
crigbes e a pratica: a participagdo dos trabalhadores em geral foi baixa em varios pontos

criticos.

7.4 RESULTADOS DA IMPLANTACAO E USO DO SISTEMA

Para atingir o 2°. objetivo intermediario, ou seja avaliar os resultados da implantagdo e do
uso do ERP sob a otica dos trabalhadores envolvidos, foram levantados os resultados rela-
cionados com os processos de trabalho, resultados para a organizagio e na percepcdo efeti-

va se 0s objetivos propostos inicialmente foram alcangados.
7.4.1. Resultado sobre os processos
Quanto ao resultado para os processos foram questionados o nivel de satisfagdo com a im-

plantacdo dos novos processos trazidos pelo ERP em comparagdo com a situagio anterior:

Quantidade de processos que permaneceram apos implantagio :

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhum 14% 5% 9% 8%
Alguns 72% 86% 77% 80%
Muitos 14% 9% 14% 12%
Todos 0 0 0 0

Fonte: Questionario : questdo 7

O indice de 80% (Total ) para Alguns denota a dificuldade de total aderéncia dos processos
do ERP em relagdo as especificidades de cada empresa. Em média permaneceram 12%
dos processos antigos devido aos mesmos serem importantes para as empresas € nao terem
similar nos processos padrao do ERP. Para estes processos antigos que permaneceram fo-
ram geradas “interfaces” para que os mesmos se comunicassem com os do ERP. O indice

de aderéncia total de 88% apurado na pesquisa pode ser considerado elevado.
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Ganho nos processos implementados :

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhum 0 0 0 0
Alguns 14% 14% 23% 18%
Muitos 86% 86% 77% 82%
Todos 0 0 0 0

Fonte: Questionario: questdo 8

Quanto a satisfagdo com os novos processos do ERP constatou-se uma percep¢do clara de
haver ganhos, 86%, 86% e 77% para lider, usudrio-chave e usudrio-comum respectiva-
mente. A maior percepgdo do lider e do usudrio-chave deve-se a visdo mais generalista dos
mesmos sobre os processos, enquanto para o usudrio-comum a visdo costuma ser da sua ta-
refa especifica o que limita sua percep¢do do ganho global (que pode estar localizado em
outra parte do processo que ndo na tarefa que ele desempenha). Uma ampliag@o de seu co-
nhecimento no sentido do processo global auxiliaria no melhor aceitagdo do novo proces-
s0. A pesquisa apontou a existéncia de tarefas dentro de processos que o sistema ndo con-

templa e o usuario se vale de recursos fora do sistema para efetua-las.

Existéncia de processos antigos melhores que os atuais :

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhum 14% 14% 5% 10%
Alguns 86% 81% 86% 84%
Muitos 0 5% 9% 6%
Todos 0 0 0 0

Fonte: Questionério : questdo 9

O indice médio de 84% apontando que alguns processos antigos sdo melhores que os do
ERP denota a dificuldade do time de projeto em formatar a implantagdo buscando a me-
lhor solugdo de processos para a empresa, estando preso as restricdes de ordem estratégica
preestabelecida quando da op¢do pela forma de implantacdo — “templates’™ pré-formatados
ou “melhores praticas”, quer seja, priorizar o uso dos processos padrdes do sistema (pres-

sOes por prazo € custos).
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Por outro lado, essa perda de qualidade em alguns novos processos pode ser compensada
pelo ganho total na integragdo e na visdo mais estruturada dos processos, dando a alta di-
regdo informagGes mais precisas e imediatas para a tomada de decisdo — perde-se em al-

guns, mais ganha-se mais no todo.

Ressalte-se que a resisténcia a esses processos novos ndo tdo bem adequados como os anti-
gos podera ser elevada por parte de quase todos os usuarios envolvidos, exceto pela alta di-

re¢do pelos motivos acima descritos.

7.4.2. Resultado sobre a estrutura da organizaciao

Do ponto de vista de impacto na organizagdo, a pesquisa apurou o nivel de alteragdo da
estrutura organizacional e da estrutura da funcdo e/ou areas, além da movimenta¢do do

quadro de pessoal.

Em relagdo as mudangas estruturais, seja da organizagdo seja das fungdes, o resultado obti-

do na pesquisa foi o seguinte:

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhuma 0 5% 14% 8%
Algumas 57% 86% 59% 70%
Muitas 43% 9% 27% 22%
Total 0 0 0 0

Fonte Questionario : questdes 10 e 12

O resultado confirma que a implantagdo de ERP impacta na organizagdo funcional e no
conteado dos cargos. Uma das causas € que o sistema traz a visdo de processo em substi-
tuicdo a departamentalizada. Embora as pessoas ocupem posi¢des hierarquicas diferentes
nos processos, nem sempre suas posigdes estdo claramente definidas pela dinamica e flexi-
bilidade dos mesmos. A intensidade desse impacto se apresenta de forma decrescente nas
percepgdes do lider, do usudrio-chave e do usudrio-comum respectivamente, o que pode
estar relacionado com o nivel de visio mais ou menos global do impacto em toda a organi-

zagao.
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7.4.3. Resultado sobre o quadro de pessoal:

No que se refere as alteragdes na quantidade de pessoal, a pesquisa mostrou:

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhuma 14% 5% 9% 8%
Redugio 57% 52% 64% 58%
Aumento 0 0 4% 2%
Migracdo entre areas 29% 43% 23% 32%

Fonte Questionario : questdo 11

O resultado demonstra que a implanta¢do do ERP provoca uma grande migracdo de pesso-
al entre as areas funcionais, decorrentes da nova configuragdo dos processos de trabalho
que demandam uma distribuigio diferente dos recursos entre os setores. A visio de proces-

sos substituindo a departamentalizada € a maior responsavel por essa migragao.

O maior impacto referiu-se a8 Redugdo do Pessoal em niveis muito similares (58% na me-
dia) entre os 3 tipos de pesquisados (confirmando também esse item como um dos princi-
pais resultados da implantagdo ERP identificado na pesquisa da Deloite). Esse ponto € es-
pecialmente preocupante se considerarmos que esse item aparece em apenas 6% das res-
postas sobre os objetivos iniciais conhecidos do projeto. Essa grande diferenga entre o que
foi divulgado como objetivo e o que de fato ocorreu tende a produzir inseguranga e resis-

téncias nos trabalhadores da organizag¢do em relag@o ao projeto.

O quanto a perda do emprego de colegas de trabalho afetou o ambiente interno dos que fi-
caram e/ou produziram uma tendéncia a uma rapida aceitagdo do novo sistema ndo foi

avaliado.

Os entrevistados tiveram visdes diferentes do resultado sobre a organizagio e o efetivo de

pessoal:

- para o lider do projeto: a redugdo de pessoal foi uma conseqii€éncia normal da raciona-
lizagdo dos processos que era o objetivo final — “ao se passar de uma forma de trabalho
departamentalizada para uma de processo ¢ normal existirem fungdes que fiquem esva-

ziadas” (citag@o de 3 lideres de projeto);
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- para o usudrio-chave: esse efeito ndo foi planejado, ele ocorreu como conseqii€ncia do
trabalho — “neste novo ambiente de trabalho as pessoas precisam ser mais polivalentes”
(citagdo de 5 usuarios-chave);

- para o usudrio-comum: esperava que isso ocorresse considerando outros projetos de
melhoria organizacional implantados anteriormente — “quando a administragdo de pe-
didos foi automatizada, o setor ficou reduzido de 6 para 2 funcionarios” (citagdo de um

usuario).
7.4.4. Avaliacio geral dos resultados

Em relagdo ao atingimento dos objetivos propostos (questdo 24) a pesquisa indicou que
67% dos pesquisados consideraram que muitos dos objetivos foram satisfeitos e apenas
30% consideraram que so6 alguns deles foram realizados. A percepgdo do grau de satisfagéo

€ maior no nivel do /ider e menor no usudrio-chave e usuario-comum.

A implantag¢do do ERP, atingiu os principais objetivos planejados, resultando em ganhos
com 0s novos processos otimizados. Os objetivos foram alcangados através de mudangas
organizacionais € funcionais, adaptagdes dos trabalhadores aos novos processos e redugéo
do efetivo de pessoal — o que confirma uma parte do objetivo de reducio de custos (con-
forme mostrado geralmente pelo fornecedor do software em seu estudo de retorno sobre

investimento do projeto) , embora esse ndo seja o Gnico aspecto.

7.5 IMPACTO NA CONTRIBUICAO DOS TRABALHADORES AOS PROCESSOS
Esse topico da pesquisa tenta validar ou ndo a hipotese de que ao se adotarem atividades
padronizadas sem considerar o engajamento dos trabalhadores, poderdo existir conseqién-
cias na criatividade e no auto-desenvolvimento dos trabalhadores inibindo melhorias nos
processos empresariais.

A analise foi feita através das seguintes abordagens:

- Referencial técnico relativo ao sistema ERP;
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- Resultados do questionario, em especial quanto ao nivel de informagao, participacdo ¢

resultados do ERP.

Os sistemas ERP s3o sistemas que operam dados de forma integrada, atuando em tempo
real e organizado em processos padrio denominados melhores praticas. Essas caracteristi-

cas produzem pelo menos dois impactos no trabalho:

- sendo integrados e operando em tempo real, exercem uma pressdo de velocidade e
tempo sobre o trabalho das pessoas, onde o erro pode ser fatal ja que ele ira se alastrar
para dentro do sistema de forma instantanea;

- usando processos padrdo, eles delimitam a variabilidade nos procedimentos ou seja

uma agdo independente e n3o planejada do homem,;

Esses dois pontos por si restringem a atuagio do trabalhador na sua agédo frente as diferen-
tes demandas diarias no trabalho; a grande maioria das situa¢des devera se “‘encaixar” nos
padrdes do sistema. O sistema ERP oferece, no entanto, uma grande diversidade de situa-
¢des que podem ser programadas para que cubra a maioria das demandas, mas seu custo
cresce proporcionalmente a quantidade dessas diferentes solugdes. Apenas alteragbes de
pequeno porte em micro-processos ou parte de tarefas sdo facilmente realizaveis pela ca-

racteristica tecnologica do produto (alta integrabilidade, base de dados unicas, etc.).

Desta forma, a defini¢do do nivel de processos e procedimentos diferentes que serdo adi-
cionados ao sistema padrdo (quer via programas complementares, quer via customizagao
do proprio ERP) dependera principalmente de um calculo de custo / beneficio: custo das
adaptagdes para atender as especificidades dos processos de trabalho da empresa em com-
paragdo com os ganhos que o processo resultante podera oferecer se fosse mantido ao inves

do processo padrio.

Ao adotar sistemas ERP as empresas de certa forma passam a ficar mais parecidas entre si
no que se refere aos seus processos de trabalho; a diferenga sera tanto maior quanto maior
for o nivel de adaptagdes feitas nos processos padrido do sistema em cada uma delas. Isso

podera significar diferencial de competitividade.
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Cerca de 82% dos pesquisados afirmam existir ganhos nos processos novos do sistema
confirmando a qualidade dos processos chamados melhores praticas. De outro lado 84%
dos pesquisados consideram que existem alguns processos antigos que eram melthores do
que os processos novos implantados via ERP, sendo que para 6% haviam muitos processos

melhores.

A base para a avaliagdo dos processos é 0 mapeamento de como ele é hoje: cerca de 54%
dos pesquisados tiveram nenhuma ou eventual participagdo nesse trabalho sendo 83% no
caso do usudrio-comum. Isso indica, além da baixa participagdo dos envolvidos, uma ten-
déncia a desconsiderar o conhecimento do que os processos atuais sdo bons ou ruins, signi-

ficando um risco de oportunidade perdida.

A oportunidade para integrar ao futuro processo as solugdes Gtimas ou seja, idéias alterna-
tivas entre o processo padrdo e o processo atual, ocorre na fase de solugdes de contorno:
cerca de 61% dos pesquisados teve nenhuma ou eventual participagdo no trabalho sendo
83% no caso do usudrio-comum. Também o fato de que 47% tiveram nenhuma ou pouca
liberdade para oferecer sugestdes, mas o mais importante € que quando isso ocorreu cerca

de 54% delas fo1 aceita e implantada.

Esses dados indicam que a possibilidade de entender como funciona o processo atual, jul-
ga-lo frente ao processo padrdo e oferecer solugdes alternativas foi relativamente baixa.
Essa situagdo minimizou a possibilidade de que a experiéncia € conhecimento existentes
pudessem ser integrados ao novo sistema de trabalho. Essa atitude também restringiu a
oportunidade de se obter ganhos adicionais através de propostas de solu¢des otimizadas
entre o processo antigo € o processo padrdo ja que, quando houve oportunidade de oferecer

sugestdes, boa parte delas foi aceita.

Se de outro lado, considerarmos que a pesquisa indicou que houve um aumento do nivel de
autonomia para a cria¢do de novas rotinas de trabalho (53% responderam que aumentou ou
aumentou muito), parece haver uma contradigdo pelo fato de terem sido implantados prio-
ritariamente os processos padrdo e de que eles ndo podem entdo ser alterados ao longo do

uso do sistema ERP.
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Nesse ponto o entendimento do pesquisado se refere porém so a possibilidade de, dentro
dos parametros que o sistema implantado oferece, alterar passos e tarefas. Esse aspecto €
reforcado pela experiéncia de que nos sistemas antigos de processamento de dados, nor-
malmente “feitos em casa e sob medida”, a possibilidade de alterar programas era mais
restrita pela condi¢do tecnoldgica (poucos detinham o conhecimento técnico no sistema
feito sob medida, grande esfor¢o técnico para combinar as alteragdes com os demais sub-

sistemas, etc.).

No caso do ERP , a tecnologia permite que pequenos ajustes em passos do processo e tare-
fas especificas possam ser feitos com menos esfor¢o e de forma automaticamente integra-
da. Essa facilidade no nivel bem operacional e do micro processo, no entanto, nio significa
que ha autonomia para alterar processos inteiros ou seja mudar de forma essencial o jeito

como as coisas sdo feitas ao ponto de produzir um diferencial de competitividade.

Nio foi pesquisado se houve estudo do custo e beneficio que fundamentaram essa opgdo
das empresas por uma implantagdo mais focada aos processos padrao. No entanto, se con-
siderarmos que as empresas ficam cada vez mais parecidas umas com as outras via uso de
processos padrdo dos sistemas integrados, ha pelo menos o risco de que oportunidades de

ganho potenciais tenham sido perdidas.

Considerando que a pesquisa demonstrou uma clara restrigdo quanto & possibilidade de
participagdo na oferta de sugestdes de melhoria, e que quando elas puderam ser feitas hou-
ve um indice consideravel de aceitagdo (portanto, resultando em processos melhores do

que os processos padrdo), pode-se considerar validada a hipotese dessa pesquisa.

7.6 IMPACTO SOBRE OS TRABALHADORES DA ORGANIZACAO

Para responder ao objetivo principal dessa dissertacdo pesquisamos os efeitos da implanta-
¢do do ERP sobre os trabalhadores na organizagdo, assim como o ganho profissional para
elas e o grau de satisfagdo com a nova ferramenta. Essa avaliagdo serd feita com base nas
questdes especificas para esse objetivo e com base nos resultados dos topicos 7.3 ¢ 7.4

como condi¢des precedentes e fundantes da nova situagéo.
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7.6.1. Impacto sobre a dinamica do trabalho

A pesquisa indicou o seguinte resultado quanto ao impacto na velocidade, qualidade e

complexidade da execugdo do trabalho resultante da implantagdo do ERP:

Lider projeto | Usudrio chave | Usudrio comum Total
Diminuiu 0 9% 4% 6%
Ficou igual 0 5% 14% 8%
Aumentou 86% 57% 59% 62%
Aumentou muito 14% 29% 23% 24%

Fonte Questionario : questdes 14, 19 e 20

Como o ERP trabalha “on-line” e em tempo real, as informagdes ao entrarem no sistema
geralmente afetam de uma forma imediata todos os eventos relacionadas a ela ou seja, os
processos integrados. Isso faz com que o envolvido tenha que fornecer também de forma
imediata as informagdes necessarias a esses processos encadeados. A demanda por maior
velocidade na execugdo do trabalho (com média de 81% entre Aumentou € Aumentou
muito) pode estar relacionada com essa caracteristica do ERP como também pode estar co-
nectada com a reducdo do efetivo de pessoal e/ou pelo agrupamento de tarefas diferentes
para a mesma pessoa executar (causado tanto pela redistribuigdo dos passos dentro do novo
processo de trabalho). Essa ultima afirmagdo parece ser confirmada pelo aumento da com-
plexidade do trabatho (média 81% entre Aumentou e Aumentou Muito) que significa tra-

balhar com maior numero de tarefas diferentes ao mesmo tempo ( visdo de processo ).

A qualidade do trabalho resultante da implantagdo também se elevou bastante (75% entre
Aumentou e Aumentou Muito) ocasionada pelo alto grau de controle que o ERP tem sobre
os processos. Nenhum deles pode “ficar em aberto” — ou seja todas, todas as informagées
concernentes a um determinado processo obrigatoriamente tém que ser fornecidas para que

0 mesmo seja validado.
Os 18% relativos a velocidade, complexidade e qualidade do trabalho relacionados ao wsu-

ario-comum como Diminuiu ou Ficou igual parece refletir que para tarefas operacionais

mais simples o sistema de encarrega de executa-las em boa parte.

86



7.6.2. Impacto sobre a capacitacio exigida

A pesquisa revelou o seguinte resultado quanto ao nivel de competéncia e conhecimento
exigidos dos trabalhadores com a implantagio do ERP, medidos pelo nivel do entendi-
mento do funcionamento dos processos organizacionais e pelo nivel de competéncia exigi-

do na execucgdo das tarefas:

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Diminiu 0 0 0 0
Ficou igual 0 5% 9% 6%
Aumentou 86% 57% 77% 70%
Aumentou muito 14% 38% 14% 24%

Fonte: Questionario : questdes 13 e 15.

Se por um lado, o ERP produziu maior capacitagido para executar o trabalho e aumento na
demanda por maior visdo dos processos empresariais ao invés de foco na tarefa (visdo de-
partamentalizada) por outro a pouca participagdo no treinamento (item 7.3.2) pode resultar
em inadequagdo técnica dos funcionarios para execugdo dos trabalhos.

No caso do usudrio-comum para uma parcela menor dessa populagdo o requisito de com-
peténcia para executar o trabalho ficou menor provavelmente devido a simplifica¢do que o

sistema oferece principalmente para tarefas rotineiras.

O lider e o usudrio-chave conforme as entrevistas demonstraram foram os que obtiveram
os maiores ganhos de vez que foram assediados para trabalharem em outras empresas em
processo de implantagdo de um ERP e por empresas de consultoria — 71% dos lideres e

65% dos usuarios-chave.
7.6.3. Impacto no nivel de autonomia e participa¢io
Quanto ao nivel de liberdade e participagdo obtidas pelos trabalhadores na organizagio,

medidas através da autonomia em executar o trabalho, da participagdo em decisdes e da

autonomia na criagdo de novas rotinas de trabalho, o resultado da pesquisa foi:
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Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Diminiu 14% 10% 9% 10%
Ficou igual 57% 24% 27% 30%
Aumentou 29% 52% 55% 50%
Aumentou muito 0 14% 9% 10%

Fonte: Questionario : questoes 16, 17 e 18.

O aumento na autonomia para executar os trabalhos principalmente para o usudrio-chave
e usudrio-comum denotando menor nivel de controle exercido pela supervisdo também
pode refletir uma certa flexibilizagdo nos processos parametrizados fazendo com que o
controle seja exercido agora pelo sistema. Ressalte-se que este tipo de sistema pode manter
armazenadas todas as operagdes efetuadas pelos diversos tipos de usuarios as quais podem
ser analisadas pelas geréncias fornecendo dentre outras informagdes erros cometidos, tra-
balhos executados, retrabalhos, etc. O pouco aumento relativo ao lider pode refletir que o

mesmo ja usufruia anteriormente de boa liberdade para agir e decidir.

Por outro lado, de vez que os processos estdo implementados conforme o padrio preesta-
belecido pela empresa, a possibilidade de delegar maior autonomia aos trabalhadores no
que tange a rotinas e procedimentos de trabalho que nido impliquem em mudangas nos
processos do sistema aumenta, chegando até mesmo a impor um aumento da competén-

cia dos mesmos no que diz respeito ao funcionamento dos processos.
7.6.4. Avaliaciio geral
O beneficio auferido pelos pesquisados através da implantagio e uso do novo sistema foi

apurado pesquisando-se a percepgdo dos ganhos profissionais em conhecimento, desempe-

nho e multidisciplinaridade :

Lider projeto | Usuario chave | Usuario comum Total
Nenhum ganho 0 0 5% 2%
Pouco ganho 0 10% 18% 12%
Algum ganho 29% 43% 50% 44%
Muito ganho 71% 47% 27% 42%

Fonte Questionario: questdes 21,22 e 23.
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O resultado das entrevistas, em geral, confirma essa avaliagdo positiva - como instrumento
de trabalho o ERP trouxe ganhos expressivos. Os trabalhadores devem ter sua capacitagdo
profissional aumentada para fazer frente aos requisitos que a nova gestdo dos processos
exige, com maior velocidade, complexidade, visdo de processo, etc., (como referenciado
por Castells) o que parece ser o resultado auferido por aqueles que permaneceram na or-

ganizac¢do apos a implantagdo do sistema.

Confirmando a validade do ERP como ferramenta eficaz na melhoria dos processos, a ava-
liagdo geral de satisfagdo com a nova ferramenta (questdo 25) obteve indice de 89% entre

os graus Bom e Muito Bom.

A multidisciplinaridade obtida pela vis@o de processo faz com que os trabalhadores tenham
sua participag¢do aumentada nos grupos de trabalho na empresa. Ha uma percepcio de que
sob essa oOtica a empresa ficou mais competitiva, os processos mais eficazes e os trabalha-

dores mais capazes para realizar o trabalho exigido.

Em resumo, pode-se concluir que os principais impactos da implantagdo do sistema ERP

sobre os trabalhadores que permanecem na organizagdo foram :

- Aumento na pressdo sobre o trabalho, com demanda por maior velocidade e complexi-
dade;

- Maior exigéncia de capacitacdo, seja no sentido de ter visdo ampliada dos processos e
ndo sé foco na tarefa, seja no proprio conhecimento necessario para exercer as tarefas;

- Aumento da autonomia para a realizagdo do trabalho, reduzindo o nivel de supervisio
requerida,

- O nivel de qualidade do trabalho aumenta em decorréncia dessas condigdes;

- Aumento da capacitacdo profissional para trabalhar no novo ambiente;
Esses aspectos conduzem a percepgdo de que para os trabalhadores que ainda continuam
empregados haja uma pressdo para que déem maior contribuigdo a empresa na realizagdo

de seus objetivos e que recebem em contrapartida a respectiva capacitagio.

Um aspecto muito critico € o da redugdo do quadro de pessoal durante o processo de im-

plantagdo. Os que sairam das empresas ndo tiveram a oportunidade de expressar sua avali-
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agdo do processo, mesmo porque ndo participaram dele totalmente. Os depoimentos colhi-
dos sdo daqueles que permanecem na organizagdo, ou seja, que sobreviveram ao efeito da

racionalizagido que o sistema provocou.

Os sobreviventes se véem entdo sob algumas formas claras de pressio: manutengdo do
emprego em um ambiente de trabalho que exige maior qualificacdo e maior prestacdo de
servigos (seja em velocidade, seja em complexidade). Nao se pode desconsiderar os ganhos
profissionais que elas obtiveram, mas certamente vieram acompanhadas do desconforto
pela perda dos colegas de trabalho e pela necessidade de se mostrar competitivo para ga-

rantir sua continuidade no novo ambiente da empresa.

Nesse ambiente pode-se imaginar que especialmente o wusudrio-comum, que teve papel
pouco estratégico e decisivo na implantagdo sendo mais agente passivo do que ativo (con-
forme mostra o nivel de participagdo baixo nas fases iniciais e decisivas do projeto), seja
pressionado a aceitar as novas condi¢cdes e se estruturar para se manter em atividade na

empresa.

7.7 CONSIDERACOES DOS PESQUISADOS

A tabela abaixo mostra a avaliagdo que os pesquisados fazem do ERP e que podem ser
consideradas para novas implanta¢cdes do ERP. Considerando que mesmo os sistemas ja
instalados passam periodicamente por atualizag¢Ges de versdes, ndo soO técnicas mas funcio-
nais, gerando novo esfor¢o da organizagdo para implantar as mesmas, essas consideragdes

constituem um retorno importante.

Item citado Freqiiéncia

Necessidade de reunides periddicas durante a implementagido envol- 36

vendo todos os participantes da equipe

Sistema anterior fornecendo informagtes mais detalhadas para o de- 8

partamento e mais facil de usar

Maior tempo de duragdo para o treinamento 22
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Item citado Freqiiéncia
Pouco tempo e pouca autonomia para decidir alteragdes nos proces- 9
sos padronizados do ERP
Documentagdo complexa para recorrer a davidas sobre a utilizagdo 18
do sistema
Falta de alguns usuarios na equipe com maior conhecimento das tare- 6
fas
Diretriz para se aceitar os processos do ERP 21
Sobrecarga de trabalho durante a implementagio 27

Fonte : questdo 26 do Questionario.

As propostas confirmam a necessidade de uma orientagdo dialogica de gestdo no processo
de implantagdo e uso do sistema ERP, recomendando fortemente um nivel aumentado de

participag@o de todos, sem distingdo, e também um nivel de conhecimento mais profundo.

7.8 ANALISE CRITICA DO PROCESSO DE IMPLANTACAO DO ERP

Os resultados da pesquisa inicialmente indicam que as condi¢Ges para a execugdo do pro-

jeto de implantagdo do ERP foram, em geral, favoraveis a uma atitude dialégica:

- pela extensdo de informagdes que foram disponibilizadas aos envolvidos seja no inicio
do projeto, seja no decorrer de sua implantagao;
- pela composi¢do dos times de projeto incluindo trabalhadores de varios niveis de forma

a contribuirem com seu conhecimento e experiéncia

Mas foi inadequado o nivel de treinamento oferecido aos envolvidos. A baixa incidéncia
dessa condi¢@o, em especial para o pessoal operacional (usudrio-comum), denota uma pre-
ocupagdo com o tempo e recursos envolvidos para a realizagcdo do projeto, ou seja, um foco

mais preocupado com resultado de recursos e prazos (instrumental, estratégico).
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Ao longo do projeto, o nivel de participagio foi diferenciado entre os diversos atores mas
com pontos certamente insuficientes para gerar uma contribui¢do adequada e consciente de

todos, como concluido no capitulo 7.3. dessa pesquisa.

O processo de trabalho idealizado em times de projeto nio parece ter sido explorado na sua
potencialidade, visto que o nivel de participag@o foi insuficiente ou no minimo desequili-
brado, mesmo se aceitarmos que a participa¢do em certos tipos de decisdo podem caber

mais a uns do que a outros, pela propria capacitagdo envolvida.

Essa parece ter sido uma 6tima oportunidade perdida em aplicar uma gestdo menos estra-
tégica e obter melhores resultados para os envolvidos, pois no momento em que houve a
oportunidade de apresentar sugestdes de melhoria durante o processo uma boa parte delas
foi aceita e introduzida inclusive aquelas oferecidas pelo usudrio-comum, o que reforca a
validade do tipo de trabalho cooperativo gerenciado dialogicamente dentro dos times de

projeto.

Apos a implantagdo, os trabalhadores reportaram que houve um aumento na autonomia em
executar o trabalho, participagdo em decisdes e criagdo de novas rotinas de trabalho, que
sdo indicios de uma alteragdo de conteudo dialégico da gestdo. Ndo esta claro, no entanto,
se esse maior espago de participagdo ndo esta previsto dentro da margem de controle do

sistema implantado, o que seria, entdo, uma falsa autonomia.

O confronto entre a percep¢do de que o processo de implantagdo ndo foi tdo participativo
quanto poderia ou deveria ser (capitulo 7.3 dessa pesquisa) € o nivel de satisfagdo geral
elevado dos trabalhadores com os resultados produzidos (sejam no ambito profissional ou
seja quanto aos processos de trabalho) pela implantagdo do ERP parecem denotar uma in-
coeréncia. Afinal se a satisfagdo € tdo alta porque alterar a forma de condugio do projeto

desse tipo? Porque fazé-la de forma mais dialégica?

Primeiro deve-se observar o nivel de ganho para os diferentes agentes envolvidos. O re-
sultado das entrevistas (questdo 5) resultou em ganhos claros para o lider e usudrios—chave
no que se refere a maior visibilidade profissional dentro da propria empresa (pelos resulta-

dos da implantagio) e maior nivel de empregabilidade (profissional disputado pelo merca-
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do e pela propria empresa). Para o usudrio-comum o ganho se resumiu a uma maior capa-
citagdo técnica para execugdo dos trabalhos na empresa., ou seja principalmente vantagens
que fornecem mais ganhos para a empresa.

Desta forma parece aceitavel entender a visdo mais positiva do lider e do usudrio-chave.
No caso do usudrio-comum ¢ que ainda subsiste a incoeréncia. Nesse caso a analise deve
ser estratificada em dois aspectos: o do trabalho em si (realizagdo das tarefas) e o do ambi-

ente de trabalho apds a implantagdo do ERP.

Do ponto de vista do trabalho, o novo instrumento € certamente um ganho para o usudrio-
comum pois oferece mais recursos para que ele execute as suas tarefas. Nao ha duvidas
para o usudrio-comum de que ele possui melhores condi¢gdes de operacionalizar suas tare-

fas.

Do ponto de vista do ambiente de trabalho, os efeitos da reducdo de pessoal e da migragdo
de pessoal entre as areas produziram certamente pressdo sobre o nivel de seguranga no tra-
balho principalmente para o usudrio-comum. Sendo assim a critica ao projeto e suas condi-
¢Oes resultantes foram fortemente amenizadas pela pressdo do poder da empresa. O lider e
o usudrio-chave, no entanto, tiveram importancia aumentada dentro das empresas (além de
alcangarem nivel de independéncia maior em relagdo a empresa pelo ganho de empregabi-

lidade no mercado) tornando-os mais “imunes” a essa influéncia ou pressio.

A prépria constatagdo de que houve um aumento na complexidade e velocidade do traba-
lho e competéncia exigida para realiza-lo denota uma pressdo do sistema sobre os traba-
lhadores e que pode produzir, conforme Antunes, uma precarizagdo do trabalho dos que fi-
caram ja que eles sdo exigidos a trabalhar com maior esforgo para o que néo esta claro que

tenham recebido o beneficio respectivo.

Nessas condigbes, a a¢do estratégica empreendida na forma de implantagdo do ERP criou
constrangimentos as condi¢des de trabalho conforme cita Alvesson, Mats e Deetz: qualida-
des do trabalho como criatividade, variagdo, desenvolvimento e significagdo podem ter
sido ignoradas ou subordinadas a valores instrumentais. A criatividade tende a ficar restrita
aos ditames e espagos cada vez menores que o sistema permite conforme vimos na valida-

cdo da hipotese da pesquisa (capitulo 7.5. dessa pesquisa).



Uma gestio dialogica ndo parece ter sido efetivamente aplicada durante todo o processo de
implantagdo do ERP, e nem esta claro se o tipo de gestdo resultante da implanta¢do tam-
bém o €, embora as condigdes que o sistema de trabalho implantado oferece tendem a per-
mitir maior participa¢do na gestdo. A implantagdo do sistema ERP, como apoiador do ob-
jetivo de flexibilizagdo organizacional, fez-se principalmente via atitude estratégica das

empresas.

8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Nesse capitulo serdo apresentadas as conclusdes sobre a pesquisa realizada e serdo feitas
recomendagdes para trabalhos futuros, visando continuar a linha de pesquisa desenvolvida

nesta investigagao.

8.1 CONCLUSOES

Inicialmente foi realizada uma revisdo teorica sobre os conceitos basicos da Flexibilizagio
Organizacional (paradigma organizacional pos-fordista), da Tecnologia de Informagao, do
Sistema Integrado de Gestdo e da Teoria Critica. Realizou-se a seguir um estudo da im-
plantagdo de sistemas integrados de gestdo, denominados ERP, como instrumento facilita-

dor da flexibilizagdo organizacional perseguida pelas empresas.

A pesquisa foi realizada com funcionarios de empresas do setor de servigos de diversos
ramos de atividade, as quais implantaram e utilizam o “software” ERP da empresa alema
SAP AG, com o propésito de identificar o nivel de participagdo dos diversos atores no pro-
cesso, os resultados da implantagdo e uso do sistema e os efeitos sobre a criatividade dos
envolvidos, de forma a atender o objetivo principal da pesquisa de avaliar os impactos so-

bre os trabalhadores na organizagio.
Essa investigagdo foi realizada através de um questionario semi-estruturado, onde se per-

mitiu também obter sugestdes e propostas para melhoria no processo de implantagio do

ERP, e foi complementado por entrevistas com parte dos envolvidos na pesquisa.
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Os objetivos intermediarios foram atendidos, a saber:

I

Identificar o nivel de participagdo dos trabalhadores no processo de decisdo, planeja-

mento, implantagio e utilizagdo do sistema.

O resultado da pesquisa indicou que houve um processo participativo dos trabalhadores
no periodo de langamento do projeto, onde todos conheceram os objetivos, pelo menos
aqueles objetivos publicaveis pela alta dire¢do. No entanto, ao longo da realizagio do
projeto os niveis de participagdo foram diversificados e em alguns casos criticamente

baixos ou inadequados. Especialmente citamos:

- Baixo nivel de participagdo em treinamentos, em todos os niveis;

- Nivel de informag@o do andamento dos trabalhos no projeto insuficiente;

- Nivel menor de participagdo nas atividades de melhoria dos processos, na definigido
e controle do cronograma e na possibilidade de oferecer sugestdes. O bom indice de
aceitagdo das sugestdes dadas, quando o foram, indica que o potencial social dos

trabalhadores néo foi explorado suficientemente.

Ha uma clara incoeréncia entre o discurso da metodologia (que prevé envolvimento em
time, preocupacdo com treinamento, etc.) e a pratica utilizada (nivel inadequado de
participag@o ¢ até desconsideragdo dos trabalhadores em pontos-chave do processo)
para a implantagao de sistemas ERP. Essa incoeréncia parece se originar na racionali-
dade que esta embutida nesse processo, ou seja, uma agdo orientada prioritariamente
para os resultados empresariais, sem a considerag¢do suficiente dos interesses dos de-

mais atores da organizagio diretamente envolvidos na ago.

Identificar os resultados da implantagdo e da utilizagido do sistema, sob a 6tica dos tra-

balhadores.
No geral, os objetivos propostos no inicio dos projetos de implantagdo do ERP foram

plenamente alcangados.A pesquisa apurou que em geral os processos padrio trazidos

pelo sistema ERP foram considerados melhores que os existentes, embora tenha sido
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avaliado que alguns dos novos processos implantados tinham aspectos inferiores aos

antigos.

Muitas mudangas organizacionais ocorrem, existindo principalmente uma redug@o do
efetivo de pessoal, resultado este que ndo estava divulgado oficialmente no inicio do
projeto. E extremamente critico esse ponto pois ele tende a invalidar a boa aceitagio do
projeto no decorrer de sua realizagdo. O impacto desse fato tende a ser mais critico no
usudario-comum que € o unico que nao auferiu ganhos pessoais diretos com o projeto: o
lider e o usudrio-chave ganharam maior capacitagio, visibilidade na empresa e empre-

gabilidade pela competéncia especial adquirida.

A implantagdo de sistema ERP, enquanto sistema integrado de gestdo, de fato produz
mudangas de porte na organizagio trazendo em geral uma visdo de virtude, de melho-
ria, etc.. quanto aos processos, mas ao mesmo tempo produz receio e resisténcia dos
trabalhadores como resultado da mudanga das coisas até entdo estabelecidas, refor¢cados

pela pressdo de Redugio de Pessoal e as mudangas de estrutura.

A hipotese da pesquisa era de que no processo de implementagdo de sistemas ERP, ao se
adotarem atividades padronizadas sem considerar o engajamento do quadro funcional das
organizag¢les, poderdo existir conseqiiéncias na criatividade e auto-desenvolvimento para

os trabalhadores inibindo melhorias nos processos empresariais.

A hipotese foi validada pela avaliagdo de que, embora a maioria dos trabalhadores conside-
re que os novos processos sdo efetivamente bons, eles ndo tiveram muita oportunidade de
colocar seu pensamento e propostas nos momentos de mapeamento dos processos e deci-
sdo sobre as solugdes de contorno. Nos momentos em que as sugestdes puderam ser apre-
sentadas, houve um indice bom de aceitagdo , o que refor¢a o risco de que pela forma

como o projeto foi conduzido ele inibiu o potencial social das organizagdes.

A pergunta central da pesquisa foi respondida. Em resumo, os principais impactos foram:
- Aumento na pressdo sobre o trabalho, com demanda por maior velocidade e complexi-

dade;
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- Maior exigéncia por capacitagdo (visdo ampliada de processo e conhecimento do novo
instrumento);

- Aumento na autonomia com redu¢do do nivel de supervisdo, visto que o sistema tra-
balha de forma integrada em processos formalizados;

- Aumento da qualidade do trabalho, visto que o sistema possui pontos de controle inte-
grados e eventuais erros cometidos se propagam rapidamente pela empresa e podem ser

percebidos por mais pessoas;

Essas condigbes resultam em uma maior pressdo sobre o trabalhador na empresa, embora a
pesquisa indique que ele esteja satisfeito com o instrumento. O fato de terem ocorrido de-
missdes na maioria dos projetos certamente influenciou a avaliagdo dos trabalhadores so-
breviventes, que sdo exatamente os pesquisados. N@o se pode desconsiderar os ganhos pro-
fissionais que todos obtiveram, mas eles vém acompanhados da inseguranga da continui-
dade no emprego além da necessidade de ser altamente competente dentro da nova situa-

¢do do trabalho.

Uma analise critica do processo de implantagido do sistema ERP, feita a luz da Teoria Cri-

tica de Jurgen Habermas, concluiu que :

- embora o processo de implantagdo e uso do ERP tenha alcancado seus objetivos, ele
foi realizado minimizando o potencial social que a organizagio tem;

- arealizagdo do projeto teve no inicio um carater participativo, que se perdeu ao longo
do processo, cedendo lugar aos designios estratégicos das empresas;

- as conseqiiéncias dessa mudanga de atitude reforgam o carater de dominagdo da empre-
sa sobre os trabalhadores, talvez com menor intensidade naqueles que obtiveram mais
ganhos profissionais e pessoais (empregabilidade, visibilidade, etc.) como os lideres e

usuarios-chave;

O carater da gestdo empreendida nesses projetos ndo indica uma diregdo clara para a efeti-
va flexibilizagdo organizacional, no qual a Cidadania ¢ elemento integrante (e portanto vi-
abilizador do chamado trabalhador deliberativo), mas sim uma repeti¢gdo nos métodos de
intensificagdo do uso da mio de obra e do conhecimento dos trabalhadores, orientado para

atender prioritariamente aos interesses da empresa.
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A Redugdo de Pessoal realizada, sem que fosse sequer um ponto abertamente colocado no

inicio dos trabalhos, realiza a pressio (via poder e dinheiro) sobre o trabalhador. A multi-

plicagdo desse tipo de atitude em diversas organizagdes, como 0 que pesquisa apurou, si-

gnifica um impacto social elevado para o qual os sobreviventes nas organizagdes parecem

ndo ter percep¢do completa. A Redugdo de Pessoal aliada aos ganhos profissionais efetivos

para os sobreviventes dos projetos (empregabilidade, capacitacio, etc.) tende efetivamente

a produzir uma atitude de auto-ilusdo quanto aos beneficios do projeto ERP, minimizando

a possibilidade de uma atitude critica.

De forma geral, a implantagdo de sistemas ERP enquanto elemento apoiador da flexibili-

zagao organizacional pode ser resumida da seguinte forma:

o sistema integrado de gestdo (ERP) revela-se, pela sua caracteristica tecnologica, um
instrumento que viabiliza tecnicamente a redugdo do nivel de supervisdo hierarquica
tradicional (na medida em que transfere para a maquina essa supervisio) assegurando
um nivel adequado de seguranga, confiabilidade e agilidade para os processos das em-
presas bem como um ganho importante em custos (ao integrar 0s processos € operar em

tempo real) ;

no entanto, a contrapartida ¢ que a institucionalizagdo de grande parte dos processos
empresariais dentro do sistema e a dificuldade para altera-los (dependéncia de consulto-
res externos detentores do conhecimento tecnologico do produto ERP) acabam por res-
tringir a possibilidade de alteragdes na seqiiéncia do trabalho para atender demandas

ndo previstas até entdio nos processos, e cuja probabilidade de ocorrer € crescente;

desta forma, parece existir a tendéncia de que os trabalhadores tenham menos liberdade
para influenciar nas mudangas do trabalho e no processo de gestdo, ja que em grande
extensdo os processos estdo formalmente estruturados dentro do processo informacio-
nal. O resultado final podera significar, na verdade, a tendéncia a perda da flexibilidade

nos processos das empresas para enfrentar demandas futuras.
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8.2. RECOMENDACOES

A utilizag@o de sistemas ERP traz efetivamente ganhos operacionais importantes para a ra-
cionaliza¢@o dos processos empresariais € por conseguinte dos seus custos, muito embora
possua uma caracteristica inibidora de um processo efetivo de flexibilizagdo organizacional

(aquela em que o trabalhador tem participagdo ativa , consciente e responsavel).

A estratégia de vendas de ERP tragada pelos principais fornecedores desse tipo de solugdo
para novos mercados (pequena e média empresas) contempla implementag¢Ges rapidas com
o uso intensivo de “templates” de forma a baratear o projeto concluindo-o em menor prazo.
Cerca de 87% das implementagGes para o mercado de empresas com faturamento de até
80 milhdes de doélares ano (tido como o de pequenas e médias empresas) utilizaram essa

modalidade de implementagdo segundo informagido da SAP.

Isso tem contribuido para que as empresas fiquem cada vez mais parecidas por usarem
processos cada vez mais padronizados. Um dos principais diferenciais competitivos das
mesmas recai entao para a contribui¢do que os trabalhadores podem dar para os processos
e para a gestdo. Entretanto, € necessario que os mesmos tenham dominio sobre os proces-

sOs e uma participag¢@o mais ativa na gestao.

Para a obtengdo de um maior dominio sobre os processos, € necessario que o treinamento
dos envolvidos seja mais profundo (conteudo e extensdo) de forma a possibilitar a utiliza-

¢do dos recursos oferecidos pela solugdo em sua plenitude.

Por outro lado, a pressdo por custos e prazos menores dos projetos faz com que cada vez
mais sejam adotados os processos padrdo do ERP em prol de um estudo mais aprofundado
nos processos vigentes nas organizagdes para se avaliar até que ponto aceitar uma padroni-
zagao representa perda do conhecimento acumulado dos processos em uso. Existe meto-
dologia disponivel no ERP que possibilita que durante o processo de implantagio seja va-
lidado processo-a-processo vigente com os padronizados e que estes sejam alterados para
melhor atender as necessidades das empresas. Essas alteragdes baseiam-se em novas pa-
rametrizagdes ou em desenvolvimento de aplicagdes a serem integradas ao ERP. Para que

1ss0 seja feito € necessaria uma maior participacio dos envolvidos que, a partir do conhe-
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cimento que detém dos processos atuais em curso na organizagdo € juntamente com 0S
consultores funcionais da empresa implementadora que conhecem os processos do ERP
proponham essas alteragdes. Em caso do processo vigente ser melhor que o padronizado a
diretriz pode ser a de manté-lo incorporando-o ao “software”, caso contrario a de aceitar-se
o padronizado. Os projetos implementados dessa forma demandam maior envolvimento e
disponibilidade dos envolvidos (tanto por parte da empresa objeto da implantagdo quanto
por parte da implementadora), maior tempo para implementag@o e consequentemente cus-
tos acentuadamente maiores o que conflita com o objetivo empresarial de minimizar os

custos do projeto, realizando-o no mais curto prazo e da forma mais padronizada possivel.

Identificar os melhores processos vigentes de forma a preserva-los minimizando futuras
perdas potenciais e aceitar processos padronizados que representem ganhos parece ser o
desafio para este tipo de projeto.

Em suma, analisar o projeto ndo sé sob uma otica financeira imediatista mas considerar as

perdas potenciais que a sistematica de implementagdo “fast-food” pode trazer.

Especial atengéo deve ser dada ao processo de selecdo dos atores que participardo do pro-
cesso de implementagdo. A nomeagdo dos usudrios-chave, normalmente feita pelo lider do
projeto nem sempre representa a melhor escolha em termos de conhecimento, experiéncia
e habilidade. O mesmo ocorre para a dos usudrios-comuns. O processo se da através de
simples nomeac¢do. Ndo ha uma integragdo entre todos os envolvidos para se eleger os
melhores funcionarios (aqueles que agregam as qualidades acima descritas) como esses
atores. Tais escolhas podem encobrir o objetivo de se alocar ao projeto pessoas “pouco

questionadoras” de modo a aceitarem sem grandes impedimentos os processos padrao.
Recomenda-se que estudos complementares sejam realizados com o objetivo de fornecer
subsidios para uma revisdo na metodologia de implantagdo de sistemas integrados de ges-

tdo (ou sistemas correlatos), com orientagdo para:

- avaliar a formagdo da equipe do projeto estabelecendo critérios menos subjetivos para a

escolha dos participantes;
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avaliar as perdas competitivas para as empresas resultantes da adogdo de um vies prio-

ritariamente financeiro na base da gestdo do projeto;

estudar os ganhos potenciais que as empresas teriam com a implantag@o de idéias e su-
gestdes que foram identificadas mas que ndo foram incorporadas nos projetos de im-

plantagdo;

estudar uma metodologia para estabelecer o calculo do retorno sobre investimento do
projeto que considere custos e beneficios de se manter processos legados importantes

em prol dos padronizados;

avaliar o impacto para a imagem (interna e externa) e, por decorréncia disso para os
negécios e desempenho, das empresas cujo resultado dos projetos tenha sido princi-
palmente redu¢des importantes do quadro de pessoal,

avaliar e comparar gastos com contra¢io de consultoria devido a redugio feita de mio-
de-obra ocasionando perda do conhecimento dos processos, quando mudangas de cena-

rios de negocios exigiram novas parametrizagoes do sistema;

avaliar mudangas de arquiteturas organizacionais causadas pela adogdo do sistema.
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Anexo 1 : Questionario

Identificaciio da empresa

Nome

Segmento (industria, comércio, servigos)

Ramo de atividade (automotivo, banco, etc)

Origem (nacional / multinacional)

Tempo de existéncia no pais

Identificagdo do pesquisado

Cargo atual

[ 1dade :

Papel no processo de implantagio ERP (lider de projeto, usua-
rio-chave, usudrio comum) :

1. Tempo que trabalha na empresa:

( YMenos2anos ( )De2a5anos ( )DeS5alOanos

2. Conhecimento prévio do que sfio sistemas de informacio

{ ) Nenhum () Regular ( )Bom

( ) Mais de 10 anos

( ) Muito Bom

3. Conhecimento dos objetivos da implantacdo do sistema de informagio ERP
( ) Muito Bom

() Nenhum ( ) Regular ( )Bom
Quais foram os objetivos:
Redugdo de pessoal ()
Melhoria de processos ()
Reducdo de custos ()

Outros (discriminar):

Implantacio

4. Participagio durante o processo de implantagio:

| Nenhuma |

Pouca | Eventual | Muita

No levantamento dos processos

Na decisdio de implantar o sistema ERP

Na defini¢io dos requisitos do ERP

Na escolha do sistema ERP

olao |oe

Na selegdo dos recursos materiais ¢ humanos
para a implantagio

=

Na sele¢do dos grupos de trabalho

No treinamento do ERP

e

Na definicdo da metodologia de implantacdo
(Big-bang, gradativo.etc.)

i.  Na sugestdo de solugdes de contorno (solugdes
para cobrir funcionalidades nfo atendidas pelo
sistema ERP)

J-_ Na defini¢io ¢ controle do cronograma

S. Liberdade para oferecer sugestdes de melhoria durante o processo de implantacio

( ) Nenhuma ( )Pouca ( ) Eventual

( ) Muita
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Se afirmativo, as sugestdes foram, levadas em consideracio

( ) Nenhuma ( )Pouca ( ) Eventual ( ) Muita

6. Disponibilidade de informagdes sobre o projeto durante a implantagio
( ) Nenhuma ( ) Pouca ( ) Eventual ( ) Muita

Pos-implantacao — efeito sobre os processos

7. Quantidade de processos da empresa que permaneceram iguais apés implantagio do ERP
( ) Nenhum ( ) Alguns { ) Muitos ( ) Todos

8. Ganho nos processos implementados
( ) Nenhum ( ) Alguns () Muitos ( ) Todos

9. Ecxisténcia de processos antigos que, a seu ver, s30 melhores que os atuais
( ) Nenhum ( ) Alguns ( ) Muitos ( ) Todos

Pés-implantacio — efeito sobre a organizacao

10. Alteracdes na estrutura organizacional
( ) Nenhuma ( ) Algumas ( ) Muitas ( ) Total

11. Alteragdes na quantidade de pessoal
( ) Nenhuma ( ) Reducio ( ) Aumento () Migracio entre dreas

12. Reestruturagiio da fung¢io ou das dreas
( ) Nenhuma ( ) Algumas ( ) Muitas ( ) Total

Pos-implantaciio — efeito sobre o trabalho

13. Entendimento sobre o funcionamento dos processos da empresa (visio do todo)
( ) Diminuiu ( ) Ficou igual ( ) Aumentou ( ) Aumentou muito

14. Velocidade em executar o trabalho
( ) Diminuiu ( ) Ficou igual ( ) Aumentou ( ) Aumentou muito

15. Competéncia / conhecimento exigido para a execugio do trabalho
( ) Diminuiu ( ) Ficou igual ( ) Aumentou ( ) Aumentou muito

16. Autonomia para executar o trabalho (nivel de controle exercido pela supervisio)
( ) Diminuiu { ) Ficou igual { ) Aumentou ( ) Aumentou muito

17. Participacdo em decisdes (do seu trabalho, do processo envolvido, etc.)
( ) Diminuiu ( ) Ficou igual ( ) Aumentou ( ) Aumentou muito
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18. Autonomia para a criagiio de novas rotinas de trabalho
( ) Diminuiu ( ) Ficou igual ( ) Aumentou ( ) Aumentou muito

19. Qualidade do trabalho
( ) Diminuiu { ) Ficou igual ( ) Aumentou ( ) Aumentou muito

20. Complexidade do trabalho (dependéncia de outras pessoas/areas envolvidas no processo, varieda-
de de tarefas exercidas, etc.)

{ ) Diminuiu { ) Ficou igual {( ) Aumentou ( ) Aumentou muito

—

—
Ganho profissional na atividade devido a utilizacio do ERP

21. Em conhecimento

{ ) Nenhum ( ) Pouco ( ) Algum () Muito
22. Em desempenho

{ ) Nenhum ( ) Pouco ( ) Algum ( ) Muito
23. Em exercer e conhecer mais fungdes - multidisciplinaridade

( ) Nenhum ( ) Pouco ( ) Algum ( ) Muito
Avaliacio global

24. Nivel de realiza¢do dos objetivos que foram estabelecidos
( ) Nenhum ( ) Alguns () Muitos ( ) Todos

25. Grau de satisfacio no trabalho com a nova ferramenta
( ) Nenhum ( ) Regular ( )Bom ( ) Muito bom

26. Comentirios / sugestdes para melhoria para novas implantacgdes ou uso do ERP
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Anexo 2 : Roteiro de entrevista

1.

Como foi a divulgagdo sobre a implantagdo do ERP? Ficaram claros os objetivos, desa-

fios e regras para a implantagdo? Toda a empresa foi envolvida?

Vocé acha que o0 método utilizado para implantar foi o melhor (escolha das pessoas do
time, tempo para execugdo, processo de decisdes, liberdade para participagdo, etc) ?

Justifique.

Na sua opinido, como as mudangas na organizagio € no quadro de pessoal que resulta-
ram do ERP impactaram no ambiente interno? Todos estavam cientes ou preparados

para esses impactos no inicio dos trabalhos?

De que forma a avaliag@o e decisdo sobre os pontos de ndo aderéncia dos processos da
empresa aos do ERP foi feito? A busca pela melhor solu¢do do processo final tinha pri-

oridade sobre o cronograma? Explique.

Vocé acredita que a empresa, 0s processos € as pessoas estdo melhores depois da im-

plantagdo do ERP?
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