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Resumo:No mundo atual, em que as Empresas se encontram cada vez mais em ambientes altamente
competitivos, o acesso a boa informacdo gerou uma extrema importancia aos sistemas de informacdes
gerenciais, ja que facilitando o acesso ainformacdo de qualidade, melhores decisdes sdo tomadas e boas
decisOes s80 essenciais paraa sobrevivéncia das Empresas. Os Sistemas de Enterprise Resource Planning
surgiram no inicio dos anos 90 para ajudar ainda mais as organizacfes neste novo cendrio. Estes sistemas
permitem a automagdo integrada de informagfes que resultam das operagcoes de diversos processos
dentro da empresa. Com um banco de dados Unico, o0 acesso & informagdo fica mais rpido e a empresa
trabalha em tempo real. Este artigo apresenta os conceitos relacionados a este sistema, mostrando desde
sua evolucédo até a decisdo, selecdo e implementagdo dentro das organizagdes. Sera discutido também o
impacto destaimplementacdo na organizagdo e nas pessoas, tratando os temas mudancga organizacional e
gestdo com pessoas. Como resultado apontar-se-8o os fatores criticos de sucesso, informando onde as
empresas devem focar maior atencdo para aimplementacdo ndo fracassar. Conclui-se que os beneficios
gue os sistemas ERP fornecem sdo inlmeros e que seus resultados positivos refletidos dentro de uma
organizacao superam toda problemética envolvida em sua implementacéo, fazendo o investimento valer



apena.
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1. INTRODUCAO

As organizacdes tem investido pesado em tecnoldgianformacdo para serem
pioneiras no mercado. Muitas investem recursos &sterSas de Informacdes Gerenciais
(SIG), buscando melhorias em seus processos paacal uma vantagem competitiva. Os
SIG’s tem o0 objetivo de “auxiliar o executivo a mmelhores decisbes, prevé informacdes
para dar suporte as funcdes de operacdo, admi@distetomada de decisbes da empresa”
(ALBERTAO, 2005, p. 72-730.).

O Sistema ERP (Enterprise Resource Planing) é ster8a de Informacéo Gerencial
que surgiu na década de 90 como solucgdes corpasatey informéatica (SOUSA e SOCCOL,
2003, p. 63). Entre as muitas explicacbes parafestaneno estdo as pressdes competitivas
sofridas pelas empresas.

Souza e Saccol (2003, p. 19) definem os sistema&RIR como “sistemas de
informacé&o adquiridos na forma de pacotes comerdmisoftware que permitem a integracao
de dados dos sistemas de informacédo transaciortiis processos de negocios ao longo de
uma organizacao”.

Apesar da expectativa de beneficios gerados p&tsras ERP’s, deve-se tomar
certo cuidado. Albertdo (2005, p. 19) ressalta tpealquer sistema de informacéo € a
espinha dorsal de uma organizacdo. Pode condermpaesa sem grandes problemas, como
também pode ocasionar terriveis dores. E como uméd®: usado na dose correta pode
curar, porém utilizado de modo errado, pode le\grages consequéncias”.

Junior (2008, p. 103) acredita que aspectos rekatas pessoas sdo considerados um
fator critico de sucesso de empresas que implemes sistemas ERP: “quando ha
mudancas em uma empresa, geralmente ha resistgociparte das pessoas. Diversos
projetos de implementacdo de ERP fracassaram deaodfato de as organizacbes nédo
prepararem sua forca de trabalho para as novaa$almorganizacao impostas pelo sistema”.

Sobre as mudancas ocorridas com a implementacéistdenas ERP, Albertdo (2005,
p. 16) cita que “a empresa devera estar preparada neceber as inovacdes. Devem-se
trabalhar as pessoas antes de uma nova implantag@ssa parte que a maioria das empresas
tem dificuldades. A aceitacdo do novo tem de sargil

Todas essas reflexdes fardo parte do referendiatdedeste artigo.

1.1. OBJETIVOS

O objetivo geral deste artigo consistem em anal@srimpactos gerados pela
implementacdo de um sistema ERP com foco nas pesdmvés da gestdo da mudanca
ocasionada pelo sistema. E €& justamente com est® doe devem ser guiadas as
implementacdes de sistemas ERP como afirma Jog (19 02) quando diz que:

As mudancas sao inevitaveis, devemos nos prepanar antecedéncia
para elas. Essa preparacdo nos permitira disced@rque forma as mudancas nos
afetardo e de que modo devemos nos posicionarkgea beneficios da mesma.

Senge (1999, p. 21) faz a seguinte afirmacéo soprecesso de mudanca:

A sustentacdo de qualquer processo de mudanca nutafuequer uma
mudanca fundamental na maneira de pensar, compegerd natureza dos
processos de crescimento e saber como catalisaNtzs também temos que
compreender as forcas e os desafios que impedemogregso e temos que
desenvolver estratégias viaveis para lidar comsedtsafios.
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Os objetivos intermediarios sdos os seguintehersa

. Fazer levantamento sobre Organizacéo e Gestaosded2e

. Conceituar Cultura Organizacional, mudanca, resisiée sistemas ERP;

. Definir os objetivos que as empresas buscam aceimmgitar sistemas ERP;

. Listar as defesas e criticas aos sistemas ERP;

. Identificar as principais razdes que levam os fom&iios a resistir a
mudancas;

. Definir impactos organizacionais gerados com a émgntacdo de sistemas
ERP;

. Apresentar as acOes necessarias para administraretteor maneira estes

impactos organizacionais e a¢cdes para contorna-los.

Sendo assim, este artigo procura analisar o seguinisaberQuais 0s possiveis
impactos na Organizacdo e na Gestdo de Pessoas dempela adocdo de um Sistema
ERP nas Organizacdes?

Rodriguez e Ferrante (1995, p. 03) na citacao abamalisam como deve se deve agir
em situacOes de mudanca:

A evolucédo tecnoldgica ira produzir mudancas exaerente importantes
na forma de conduzir os negécios de uma organizag&a enfrentar esta
situacdo, temos somente uma escolha: ou nos tomaagentes de mudanca,
tomando as inovacdes como uma vantagem, ou regssinmudanca, arriscando-
nos a ficar profissionalmente obsoletos. Esta messcalha esta hoje presente nas
organizacoes.

1.2. SUPOSICAO

Os Sistemas ERP, com sua premissa de integrardos dantro da empresa, gerando
acesso mais rapido a informacéo de maior qualidadge como uma ferramenta de grande
vantagem competitiva para as Organizacées no neeraném, Lourindo e Mesquita (2000,

p. 330) afirmam que:

Apesar da promessa de tantos beneficios, ha estreesta alternativa tdo
promissora. Em primeiro lugar, ao invés da férmtrkdicional de desenvolvimento
ou aquisicdo de um sistema que seja adequado aesmpé a empresa que
necessita se adaptar as caracteristicas do sist&fR® adotado; isto pode ter
diferentes impactos conforme o tipo de negécio eesteutura que a empresa
apresenta.

Supdbe-se que a adocado de sistema ERP acarretegmandancas em todas as areas
da organizacdo como, por exemplo, mudancas tedonafjgestruturais e comportamentais.
Considerando que estas mudancas geram impactosees fgncionarios, e sendo 0s
funcionarios o mais valioso bem da organizacaoe-gevadministrar da melhor maneira os
possiveis impactos desta implementacdo nestesygaogsucesso e o futuro da empresa
dependem da boa gestédo destas mudancas e do dekerdpeseus funcionarios.

1.3. METODOLOGIA

Quando aos meios a metodologia adotada foi a mestpibliografia como consulta a
obras de referéncia, livros, monografias, revistagjgos, sites e demais fontes de
informacdes. Além disso, adotaram-se quanto agsainpesquisas descritiva, explicativa e
exploratoria. Na exploratéria, abordou-se o temstesias de informagcdo, mas com foco na
gestdo com pessoas, 0 que € pouco estudado gealmenvirtude de o usual focar na parte
tecnoldgica. Nas descritivas e explicativas prezarsk descrever e explicar os principais
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conceitos atrelados aos temas como Cultura Orgaoid, mudanca, resisténcia,
informacéo, sistemas de informacéo e sistemas ERP.

1.4. DELIMITACAO DO ESTUDO

Este artigo pretende abordar os impactos da impiEg@&o de um sistema ERP na
gestdo com pessoas, nao sendo abordados outradosipeganizacionais gerados.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. AS ORGANIZACOES E SUA CULTURA

As empresas atualmente estao utilizando os avalacdscnologia da Informacao para
suportar suas atividades e os sistemas ERP estim dkestas ferramentas que prometem
integrar toda a empresa, gerando como beneficio gr@aade vantagem competitiva no
mercado, ja que quanto mais integrada, mais ragdBansao realizados os fluxos de
processos, mais rapidamente as informacfes sawatizzs e menos informacdes obsoletas e
em excesso sdo armazenadas.

Joia (1994, p. 04) cita como o inicio dos anos @Onfarcante para o mercado,
incluindo a utilizacédo da Tecnologia da Informacao:

O inicio dos anos 90 constituiu-se num divisor gaaé para o mundo dos
negoécios do ocidente. Conceitos enraizados tivesamesmo destino do Muro de
Berlim. Um novo paradigma de atuacéo das emprest@ssndo consolidado. Esse
novo modelo contextualizado se traduz por. o nwodk “empresa de classe
mundial”, a proeminéncia das empresas de serviconperativo da qualidade, a
focalizacdo no conhecimento, a reavaliacdo da fond@a producdo e o uso da
Tecnologia da Informagdo como propiciadora da ingAh@ de processos e
transformacédo de negdcios.

Foi neste mesmo inicio dos anos 90 que os sisté&Raddrgiram com forga total, ou
seja, na década dos anos 90 o surgimento do ER¥aa@stimamente ligado ao crescimento
acelerado da globalizacdo e, consequentemente,ua@néo da concorréncia entre as
organizacdes. O ERP se tornou a principal ferraantsunologica de vantagem competitiva
(MESQUITA, 2008, p. 24).

Porém, a implementacdo de um sistema ERP gerasrmii@ancas dentro de uma
organizacdo. Mudancas estas estruturais, tecna®gie organizacionais. Para uma
implementacdo ser bem sucedida, a gestdo da mudaveaser bem administrada. Esta
gestdo da mudanca deve ter uma atencao especifimmsnarios da empresa, garantindo
gue estes estdo comprometidos positivamente coodanga. Isto € essencial para o sucesso
da implementacéao.

2.1.1. ORGANIZACAO

Um dos maiores tedricos brasileiros da administra€thiavenato (1999, p. 359),
define organizacéo como:

Uma unidade ou entidade social em que as pesstaragem entre si para
alcancar objetivos comuns. Neste sentido, a palavganizacao significa qualquer
empreendimento humano criado e moldado intenciomaten para atingir
determinados objetivos.

Para Stoner e Freeman (1999, p. 04) organizacdisterem “duas ou mais pessoas
trabalhando juntas e de modo estruturado para gcamm objetivo especifico ou um
conjunto de objetivos”.



SEGeT 31de Outubro e

SiMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA

- 01 de Novembro

~ Desenyolvimente de Competéncias
& Frente aos Desafios do Amanha

Para uma organizacdo ser bem estruturada, devmead'er o sentido da palavra
organizar que Chiavenato (1999, p. 360) define como

== it

Organizar significa agrupar, estruturar e integrarms recursos
organizacionais, definir a estrutura de o6rgdos qdeverdo administra-los,
estabelecer a divisdo do trabalho através da difei@cao, definir os niveis de
autoridade e responsabilidade. As organizacdes ipaet ser organizadas para
funcionar melhor, e para organizar, deve-se ter uonganizacao que deva ser
estruturada e moldada.

Stoner e Freeman (1999, p. 06) complementam dfisigehd de organizar, enfatizando
a necessidade deste para o sucesso de uma organgagndo diz que “organizar € o
processo de arrumar e alocar o trabalho, a autl@idaos recursos entre os membros de uma
organizacao, de modo que eles possam alcancargéimiente os objetivos da mesma”.

2.1.2. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Para Chiavenato (1999, p. 367), a estrutura orgeio@al € “a maneira como as
atividades da organizacdo sao dividas, organizadamrdenadas. Funciona como a espinha
dorsal da organizacdo, 0 esqueleto que sustentéelaatodas as suas partes integrantes”.
Para o autor citado, existem dois caminhos paradabca estrutura organizacional: a
especializacdo horizonal e a especializacdo vertica

A especializacéo vertical conduz aos niveis hieléos, caracterizados por diferentes
tarefas e niveis de autoridade e responsabilidade especializacdo horizontal, a areas de
departamentalizacdo, ou seja, criacdo de departasmenunidades com homogeneidade de
tarefas. As estruturas verticais, segundo Mont&D6, p. 64): “sdo conduzidas por um
namero elevado de niveis hierarquicos, onde presake especializacdo e o trabalho
individual com foco na busca da eficiéncia funclana perda da visdo do negocio”.

Ja a organizacédo horizontal esta voltada aos mose® negdcio, sendo mais flexivel.
“Essa especializacdo horizontal recebe 0 nome pari@enentalizacdo ou grupo de tarefas e
pessoas” (CHIAVENATO, 2005, p. 107).

Essa especializagdo contribue para a organizacatensua estrutura bem coesa. Joia
(1994, p. 20) possui uma visao otimista quandaoqdz “a empresa do futuro € a empresa de
entrelacamento horizontal de grupos de trabalhateXalidade sobrepde-se a verticalidade”.

2.1.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Chiavenato (2005, p. 125) afirma que “da mesma &oommo cada pais tem a sua
propria cultura, as organizacdes se caracterizamcpluras organizacionais proprias e
especificas. Cada organizagédo tem a sua cultuaaiaegional ou cultura corporativa”.

Cury (2005, p. 286) define cultura organizacior@ho “um conjunto de propriedades
do ambiente de trabalho, percebidas pelos emprsgagmstituindo-se numa das forcas
importantes que influenciam o comportamento”. Ea@énato (1994, p. 52) complementa
esse pensamento ao dizer que a “cultura organirdcsignifica modo de vida, o sistema de
crencas e valores sociais, a forma aceita de géera de relacionamento que caracterizam
cada organizacgao”.

Este assunto cultura organizacional é de extrenpridncia neste estudo, ja que
qualquer mudanca em uma organizacdo, no caso dengmiderada pela implementacdo do
Sistema de ERP, s6 serd bem sucedida se atingiukuea organizacional.
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3. O SURGIMENTO DOS SISTEMAS ERP E MRP |

No inicio da década de 70 a expansdo econdmica reaiar disseminacéo
computacional geraram o antecessor dos ERP”s, d¥Material Requirement Planning).
Eles surgiram na forma de conjuntos de sistemasati@s de pacotes que conversavam entre
si e que possibilitavam o planejamento do uso dessmos e a administracdo das mais
diversas etapas dos processos produtivos. (FERREIRIAVA, 2004, p. 14).

Os sistemas MRP citados acima sao utilizados pa@ntiole de material como seu
proprio nome diz: planejamento das necessidadesmdterial. Com o0 aumento da
competitividade no mercado foi surgindo a necesdgidie melhoria do MRP, gerando com
isso o MRP II (Manufacturing Resource PlanningteEsstema surgiu como um MRP mais
evoluido, pois possuia algumas funcdes a mais cpanexemplo, ndo controlava somente a
parte material, mas também a parte de maquina® elenébra.

Os sistemas MRP I, apesar dos beneficios potengise podiam trazer para a area de
planejamento da producéo, ndo satisfaziam plenan@anhecessidades das empresas. Isto se
devia a limitacdo da abrangéncia e as dificuldatkesntegracdo com 0s outros sistemas
utilizados nas diferentes areas da empresa (LAURINDMESQUITA, 2000, p. 329).

A dindmica dos negdcios, porém, continuava exewgméssao em direcdo a um
sistema mais integrado. Foi aumentando entdo asside€le de um sistema integrado de
gestdo que possibilitasse as empresas uma maibiligdgésle das informacdes operacionais,
garantindo uma melhor utilizacdo de seus recursos.

No inicio da década de 90 com a evolucao dos sestevtRP Il surgiram os sistemas
integrados chamados de ERP. Este sistema surgermanmaior abrangéncia que os MRP’s,
ja que atinge além da are produtiva das empresa®,cpor exemplo, a area contabil e
financeira.

3.1. OS SISTEMAS ERP

Junior (2008, p. 84) define sistema ERP como ‘siatele informacdo adquirido na
forma de pacotes comerciais de software que pematentegracéo entre dados dos sistemas
de informacéo transacionais e dos processos deinsgle uma organizacao”.

Nesta mesma linha de pensamento, Albertdo (200BB)pconsidera os sistemas ERP
como “uma arquitetura em que a informacao é disqgbmi circula por todas as atividades da
empresa, tais como logistica, manufatura, finangasjrsos humanos; portanto, estamos
falando de um sistema integrado de gestdo”. Hahef@d07, p. 15) complementa dizendo
que:

A solucdo ERP € um sistema que considera, além dafatara, a parte
financeira, contabil, controle dos ativos, RH e t§esdo conhecimento. Com a

ajuda da informatica, a empresa planeja todos asssecursos, para obter maior
eficiéncia, ser mais agil econémica e lucrativa.

3.1.1. CARACTERISTICAS DO ERP

Os sistemas integrados de gestdo possuem diversageristicas. Porém, Monteiro
(2006, p. 50) enfatiza a principal caracteristieaich sistema ERP:

Os sistemas ERP se caracterizam pela sua capagidadntegrar todos
0s processos informacionais basicos de uma orgae@@atais como: processos
financeiros, de comercializacdo, de suprimentos, rdeursos humanos e de
producéo.



SEGeT 31de Outubro e

SiMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA

- 01 de Novembro

= Desenyolvimente de Competéncias =8

Frente aos Desafios do Amanha E =

A falta de integracéo pode trazer problemas pamaanizacdo. Para Junior (2008, p.
82), a falta de integracdo de informacfes € uml@mad critico dentro das organizacdes que
ocasiona a falta de agilidade no fornecimento afasmacdes, tanto para os usuarios internos
do sistema quanto para os clientes da empresaqetndiz:

Um cliente entra em contato com o vendedor de unmesa fornecedora
de aco. O vendedor consulta o estoque e informa lfuedisponibilidade da
guantidade de aco requerida pelo cliente. No emtaotitro vendedor efetuara uma
venda minutos antes. Assim, como 0s sistemas dlas/ende estoque ndo séo
integrados neste exemplo, certamente faltara aga pdgum cliente. E possivel
imaginar agora como ficara a satisfacdo do cliegge for prejudicado por tal
falha.

Verifica-se que ha muitos beneficios tangiveis tanigiveis advindos da integracao
dos sistemas, dente eles pode-se citar os seglargaber:

Beneficios tangiveis: reducdo de pessoal, aumeatprddutividade, aumento das
receitas/lucros e entregas pontuais.

Beneficios intangiveis: aprimoramento dos procespasironizacdo de processos,
satisfacao dos clientes e flexibilidade e agilidade

3.1.2. BENEFICIOS DOS SISTEMAS ERP

Como beneficios de implementacdo de sistemas HRIRrJ2008, p. 89) levanta os

seguintes pontos:

Elimina redundancia e redigitacdo de dados: comodaslos que sao
digitados no sistema ficam armazenados em um bait®odados Unico e
compartilhado, é possivel evitar a ocorréncia delama duplicados e o retrabalho
na sua insercao.

Possibilita maior integridade das informacdes: seenpgue um dado é
alterado no sistema, este se reflete em todos alsillog) permitindo, assim, que a
informacéo esteja sempre atualizada.

Aumenta a segurancga sobre os processos de negécarguitetura de um
ERP que tem base nas Best practices, concede agegsos de negdbcio maior
seguranca. Além disso, os controles de permisséex@sso, baseados em login e
senha também favorecem o aumento de seguranca.

Permite rastreabilidade de transa¢cfes: como uma@espara se tornar
um usuario do sistema, deve possuir login e setdlas as transacdes efetuadas
ficam armazenadas em um arquivo de log, passivalidioria.

Pode ser implantado por médulos: como um ERP é ostagpor médulos
gque podem trabalhar independentemente uns dos syutilguns fornecedores
abordam seus clientes através de vendas parciaigribuindo para a empresa que
nao possui recurso financeiro necessario para adiqum sistema completo.

Padronizacao de sistemas: € comum nas organizag@gisténcia de mais
de um sistema de informacéo funcionando paralelameale fabricantes diferentes,
desenvolvidos com tecnologias distintas e que eptam interfaces nada
padronizadas. Esse fato acaba gerando um problesma @ empresa.

Dentre eles, pode-se destacar a necessidade dee®dle suporte distintas e mais
onerosas e a dificuldade de adaptacdo de um fuar@oquando é remanejado para outro
departamento, tendo que ser treinado em outrafqata, comprometendo, dessa forma, sua
produtividade e adequacao a nova funcao. Atravésiplantacdo de um sistema ERP, todas
as aplicacdes séo padronizadas independentemedepddamento.
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3.1.3. DEFESAS E CRITICAS AOS SISTEMAS ERP

Ao utilizar sistemas ERP, as empresas esperam dbtersos beneficios. Entre os
apresentados esta, principalmente, a integracasigi@snas, fator ja discutido neste estudo
que permite o controle da empresa como um todauAliaacdo tecnoldgica, a reducao de
custos e a disponibilizacdo de informacdes de dmddi em tempo real para a tomada de
decisao.

Quando uma empresa implementa um sistema ERP, @amdeyratrativo é a
possibilidade dela se integrar e padronizar asnmdgdes, cada qual fornecida por um sistema
de informacdes especifico, permitindo também qyea hapadronizacdo dos sistemas das
diferentes areas da empresa. a integracdo do ER® teanstornos de uma integracéo
frequentemente problematica e extremamente custosa diferentes sistemas. Laurindo e
Mesquita (2000, p. 330) afirmam que:

Integragdo dos sistemas de informacdes traz tambénxpectativa de que
0 sistema pronto (mesmo com customizacdes) sejaosmenstoso do que
desenvolver internamente uma arquitetura de sisteigaalmente eficientes e
integrados. Além da possibilidade de custos sergnindidos, a integracdo traz
embutida a vantagem de uma maior integracdo dasatifes fun¢cdes do negdcio,
aumentando o desempenho de toda organizacao.

Contudo, uma série de criticas tem surgido enotdas sistemas ERP. Afirma-se que
estes sao inflexiveis, caros e de dificil implerag@d. Souza (2003, p. 45) afirma que:

A principal desvantagem dos sistemas ERP é a grdlifamildade para
sua implementacdo. Tal dificuldade decorre da nsidasle de introducédo de
mudancas organizacionais profundas, pois as empresamalmente orientadas a
uma visao hierarquica e departamental, sdo obrigadaadaptar-se a uma visao
orientada a processos, isto é, conjunto de atividadjue integram e cruzam
departamentos.

Ele cita também as dificuldades nas operacfes deiteragdo como atualizacédo de
versoes e testes devido a alta complexidade desnsis ERP. Todas essas operacdes passam
a exigir extensas rodadas de negociacdo com a tdadenusuaria e diversas vezes deixa o
departamento de TI na linha de fogo entre altesacimentes, requeridas por um
departamento que ndo podem ser implementadas deviqmocedimentos de outro
departamento.

4. MUDANCA ORGANIZACIONAL E GESTAO DE PESSOAS
O dicionario Aurélio (1988) define mudanca coma“at efeito de mudar, remover,
deslocar, alterar, tornar-se diferente do que €&atlrigues e Ferrante (1995, p. 35) fazem o

seguinte questionamento em relacdo a mudanca:

Por que mudar? Porque as dificuldades que surgesnonganizacdes hoje
ndo podem ser removidas sem mudanca. Estas mudseigadrasticas e cada vez
mais frequentes, trazendo junto a si muitas opddaotes importantes.

41. MUDANCA ORGANIZACIONAL

O que seriam mudancas organizacionais? Baptis@2 (0 01) aponta que:

Em primeiro lugar, j& que é concedido que as orgagdes passam por
transformacfes crescentes ligadas aos avancos ea dientifica e tecnoldgica.
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Essas transformacfes levam a modificacfes ndo apdeaequipamentos, mas
também nos processos de trabalho e na gestdo deges

Chiavenato (1994, p. 01) corrobora com este pengangelando diz que:

O fendémeno é mundial. E mais amplo e rapido do spisupde. Estéo
ocorrendo mudancas — rapidas e intensas — no mdagdcempresas. As mudancas
mais profundas e mais marcantes, todavia, ndo s#cepidas pelo grande publico,
gue somente consegue perceber o que ocorre na donteberg. Essas mudancas
sdo internas. Elas ocorrem dentro das empresas.sMa que isso: elas séo
definitivas e irreversiveis, de tal modo que as reisgs nunca mais serdo as
mesmas.

A organizacdo ao implementar um sistema ERP geecessidade de um redesenho
organizacional, adaptando seus processos ao nsemsi. Este redesenho precisa levar em
conta as pessoas envolvidas no processo, exiginto redefinicdo dos perfis humanos
necessarios para o desempenho nas novas func@ehaeas. Estas mudancas nos processos
de trabalho requerem uma conexao estratégicamegsmas e tecnologia.

Para que as empresas e seus componentes possagpostas adequadas ao processo
de mudanca é necessario um conjunto critico ddidedies gerenciais que, para Lima (2005,
p. 12):

Sado descritas como a capacidade da gestdo da madangentar a
organizacdo em direcdo a um futuro melhor, medianttencdo ao processo de

implementacdo, e as pessoas afetadas a mudancaeceaptitividade e ao
aprendizado dos agentes de mudanca.

Senge (1999, p. 12) afirma que:

Os lideres deveria se focar nos processos que godienitar ou impedir a
mudanca. E ainda, compreender os processos quawdath o crescimento, o que
se faz necessario para catalisad-los e abordar agrigbes que impedem que a

mudanca ocorra
As mudancas geram tensdes e provocam temor, adsied@ssentimento em muitas
pessoas. Ainda abordando o medo e a ansiedade (2085, p. 12) afirma que:

Sem uma razdo convincente para mudar, as pesse@ter@ as mudancas
porque temem que terdo que adotar rotinas com aaisqudo estavam
familiarizados, algumas pessoas ndo se dispdemsands um nivel maior de
responsabilidades, temem realocacdo de pessoataufio estdo satisfeitas com
as condicdes atuais de trabalho e, como protestsistem as mudancas.

4.1.1. RESISTENCIA A MUDANCA

O dicionario Aurélio (1988) define resisténcia cofato ou efeito de resistir; porca
gue se opde a outra; obstaculo”. Para que uma madamnteca, conforme cita Chiavenato
(2005, p. 438) “é necessario que exista um ambipsieologico propicio, uma cultura
organizacional adequada, um estimulo individualrupd@”, justamente para entdo evitar a
ocorréncia de resisténcia. Chiavenato (1999, p) téiplementa este pensamento quando
afirma que “a resisténcia a mudanca significa umpmortamento contrario a sua efetivacao”.

Stoner e Freeman (1999, p. 305) acreditam qudsaéesia a mudanca é:

Um sinal para os administradores de que ha alga@orcom a proposta,
ou de que houve equivocos em sua apresentacam,Assadministradores devem
determinar as causas da resisténcia a ser sufiemapnte flexiveis para supera-las
de modo apropriado.
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Como justificativa para a natural resisténcia a amgd, pode-se citar como fatores
limitadores do novo o comodismo, medo do novo, nmamldesconhecido, receio de perder o
poder, desconhecimento do conteudo das vantagermdeswantagens das mudancas que
surgem e o desconhecimento das mudancas que oawsrambiente interno e externo. Costa
(2009) afirma que sdo comuns as frases abaixotaatées em que a mudanca € necessaria:

Sempre fizemos assim e sempre deu certo, por odar?u
Da forma que fazemos é melhor.

Esta tudo tdo bem, para que mudar?

Temos receio do que possa acontecer, € melhor m&oax.
Isto ndo vai dar certo.

N&o se mexe em time que esta ganhando.

Precisamos de um tempo para ver isto.

Muitos consideram a resisténcia a grande vila dadamga organizacional, ja que
muitas veze as pessoas nao aceitam as mudancasstpeoe, naturalmente, resistem. E,
varias vezes este fato é consequéncia habituahplantacio dos processos de mudanca. E
possivel encontrar aspectos positivos na resisténonudancas? Waddell e Sohal apud Chu

(2003, p. 04) acreditam que sim e ilustram algwestes aspectos:
1. A resisténcia a mudancas pode possuir papel cramahfluenciar
a organizacdo em direcdo a estabilidade, podendo fawr mediador entre
necessidade de mudanca e estabilidade, evitandoasso;

2. A resisténcia pode apontar aspectos de mudancagppqdem ser
inapropriados, mal planejados ou que sejam prejiaiica organizacao;
3. A resisténcia traz um influxo de energia a orgagéa podendo

aflorar aspectos motivacionais e energéticos, t@oassarios para a implementacao
de transformacdes;

4, Propulsiona a busca por métodos alternativos paentdr
homogeneizar os conflitos existentes, tornandoag®itantes fontes de inovacgao.

4.2. GESTAO COM PESSOAS

As pessoas sdo 0 meio para se chegar a um oljeiveeria uma implentacdo de

sucesso de sistemas ERP. Chiavenato (1994, peRdliga a utilizacdo desta palavra:
Existe uma grande diferenca entre gerenciar pessagerenciar com
pessoas. No primeiro caso as pessoas sao o atgeg@rencia. Elas sdo guiadas e
controladas para o alcance de determinado objetiin segundo caso as pessoas
sd0 0 sujeito ativo da geréncia. Elas é que guiaroetrolam para alcancar
determinados objetivos individuais e organizacignai

Vasconcelos (2008) também concorda com a utilizat@expressdo Gestdo com

Pessoas:

Significa trabalhar junto com as pessoas e naadzatitse passivamente
delas como meros objetos para se obter resultadicsduz-se em um conceito
aprofundado de companhia, de participacéo e de lwimento; afinal, pessoas nao
sdo figuras passivas, irracionais ou inanimadas diiamente podem ser
administradas.

Segundo Chiavenato (1994, p. 249), gerenciar c@voas € a principal consequéncia
da geréncia participativa. Para chegar la, os pas8o aproximadamente o0s seguintes, a
saber:

Mudar a cultura organizacional: sintonizar as aties, decisdes e acdes
da empresa aos tempos modernos.

Abrir portas e janelas as pessoas: adotar uma adimacao transparente.

Concentrar no “core business”: definir claramenteia € o0 negocio da
empresa.



SEGeT 31de Outubro e

SiMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA

- 01 de Novembro

= Desenyolvimente de Competéncias =8
= Frente aos Desafios do Armanha -'E... =

Eliminar o supérfluo: o gerente precisa ser objetsua objetividade deve
traduzir-se em saber exatamente o que é importantgue deve merecer seu tempo
e atencao.

Mudar, mudar, mudar sempre: 0 gerente precisa ept@parado para
mudar e modificar constantemente no sentido de orelhe desenvolver
continuamente.

Rodriguez e Ferrante (1995, p. 72) afirmam que:

Os fatores fundamentais para uma organizacao catiyzeha sociedade
da informacao sdo os recursos humanos e a informagantroducéo de mudancas
drasticas ocasionadas pela aplicacdo de técnicasedaegenharia podem produzir
um sentimento de instabilidade em muitas pessoas.

5. LMPLEMENTA(;AO DE SISTEMAS ERP: IMPACTOS NA
ORGANIZACAO E NAS PESSOAS

A implantacdo de sistema ERP envolve um processmudtanca cultural, de visédo
departamental da organizacdo para uma visdo baseageocessos. E importante evitar que
0 projeto seja tratado apenas como um projeto dferfhatica”, pois a participacdao de
usurarios, gerentes e alta direcédo, é essencialgpancesso do projeto. Laurindo e Mesquita
(2000, p. 331) complementam que:

A importancia do envolvimento da alta direcdo degeao fato de que a
implantacdo de um sistema tdo abrangente causa dtopana estratégia e na
cultura da empresa, podendo trazer grandes modifiea (ndo necessariamente
para melhor) no posicionamento da empresa no mexcad

5.1. ADMINISTRACAO DA MUDANCA EM IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS ERP

As pessoas e 0s processos formam o principal patadministracdo da mudanca
organizacional que engloba atividades como o dedamento de maneira a medir, motivar
e premiar o desempenho de seus funcionarios.

A administracdo da mudanca envolve a analise destagd mudancas enfrentadas pela
organizacao e o desenvolvimento de programas pdtair 0s riscos e custos e maximizar os
beneficios alcancados. E recomendam:

Envolver o maximo possivel de pessoas na reenganhar

Fazer da mudanca constante parte integrante daault

Dizer a todos o maximo possivel sobre tudo e comasr frequéncia possivel, se
possivel pessoalmente;

Fazer uso liberal de incentivos e reconhecimengnfieiro;

Trabalhar dentro da cultura da empresa, nao ero tiela.

5.1.1. LIDERAR MUDANCAS BEM SUCEDIDAS E ENFRENTAR
RSISTENCIA

Ao optar por implementacdo de um sistema de ERIganizacdo entende que este
sistema pode atender as suas necessidades, poggwssi&el que este ndo atenda as
necessidades dos seus futuros usuarios. Segunido (ROD5, p. 67):

A mudanca fundamental ndo acontecera facilmente mais que um
observador de objetivos possa enxergar claramelyenaas razées (que 0s custos
sdo altos demais, ou que os produtos ndo sao sof@nente bons, ou que as
necessidades inconstantes dos clientes nédo est@lo séendidas adequadamente),
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a mudanca necessaria ainda pode estagnar devidaulturas centradas nas
necessidades internas, a burocracia paralisantepaditicas provincianas, a um
baixo nivel de confianca, a falta de trabalha emipg, as atitudes arrogantes, a
falta de lideranca na geréncia intermediaria a0 medue o homem tem do
desconhecido.

Geralmente, ao optar por implementar um sistema, BR#&tganizacdo entende que
este sistema pode atender as suas necessidad&s @goossivel que este ndo atenda as
necessidades dos seus futuros usuarios. Parael&siugira (2007, p. 320):

Sao trés os aspectos criticos envolvidos em uneforgpessoas, tecnologia
e processos. Ha necessidade de um tratamento kaquditi entre esses fatores para
gue se obtenha éxito na implantacdo. Logo, alémtrdbalho relacionado a
implantacéo do software, ha o trabalho de realinleato das pessoas, ou seja, uma
realizacdo de mudancas nos modelos mentais e deheaigntos estruturais.

O fator mais critico na gestdo da mudanca € lidar a resisténcia dos empregados
quanto a tudo que € novo. A modificacdo de procendios e controles, por mais adequada
que seja, situa os individuos diante de situacbeasne isto, por si, causa grande desconforto
(HEHN, 1999 apud MEDEIROS; FERREIRA, 2003).

Para obter sucesso ao fim do projeto de implem&otagempresa devera se adequar
devera se adequar e superar os desafios do ambientgie esta inserida. Entra em cena a
entdo ja citada gestdo da mudanca, atuando em t@dosmentos do projeto, atentando a
harmonia entre desenvolvimento do projeto e ingerdas usuarios e comunicados
permanentes sobre o andamento das acfes. Mantsuasos a parte do projeto, fazendo
com que eles se sintam parte do projeto, a emprt=ea como um time s6. E importante,
para buscar um pouco de apoio, diminuindo naturdlensua resisténcia, jA que com o
pensamento de “eu fagco parte” o usuario acabaqataa melhor a novidade. Nesta mesma

linha de pensamento, Serpa (2006, p. 62) afirma que
Devem ser criados meios de sensibilizar, consaants usudarios sobre os
beneficios que a organizacao e trabalhadores ted&mn de envolvé-los 0 maximo
possivel nas discussdes, participacdo nos grupdsatialho, banco de sugestdes e
tira-davidas, além de promover um clima de segusamgn torno do tema
manutencéo de empregos, fato gerador de grande pia$ boicotes.

5.1.2. MUDANCAS ORGANIZACIONAIS ESPERADAS EM UMA
IMPLEMENTACAO DE SISTEMA ERP

Na visdo de Souza e Saccol (2003, p. 177), ha inmsiid nas mudancas
organizacionais ocorridas em uma implementacadstensas ERP:

Mudancas Tecnoldgicas: mudancas na tecnologia dernmacdo (TI),
mudancas nas técnicas de gestédo e processos ddhtoalmudancas nos produtos e
na eficacia organizacional, mudancas na qualifica¢écnica das pessoas;

Mudancas Estruturais: mudancas quanto aos mecamsistaacoordenacao,
mudancas nas partes basicas da organizacdo, mudaganto aos parametros de
desenho das organizacdes;

Mudancas Comportamentais: mudancas na cultura amgaional,
mudancas quanto ao grau de motivacdo dos funciosarimudancas nas
habilidades e capacidades requeridas das pessoas.

5.2. FATORES CRISTICOS DE SUCESSO AO IMPLEMENTAR
SISTEMAS ERP

Bergamaschi (1999, p. 35) cita os nove fatoregostconsiderados por Bancroft et al.
(1998) em sistemas complexos do tipo ERP:
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Compreender a cultura da empresa,;

Iniciar a mudanca nos processos de negdcios argdesglementacéo;

Manter uma comunicacgdo constante, mas néao ter ®témicos;

Garantir um forte apoio dos executivos para o pimje

Possuir um gerente de projetos que possa negogiaondos o0s niveis;

Escolher uma equipe de projeto balanceada (entéeea de sistemas e a
area de negdcios);

Escolher uma boa metodologia de projeto;

Treinar os usuarios e garantir apoio para mudandascargos;

Esperar que problemas surjam.

Uma organizacdo que esta implantando um sistemadeR€® considerar 0s recursos
humanos e organizacionais associados. Normalmentpraetos de implantacdo desses
sistemas sdo complexos e tem grandes impactos aobngpresa, sua organizagao e seus
processos de negocio (JUNIOR, 2005, P. 60). Espdaimtacdo implica em mudancas nos
processos de negoécios, em atribuicbes e respadsale$s dos individuos, fronteiras
departamentais e estruturas organizacionais.

5.3. SUCESSOS E FALHAS DE IMPLEMENTACAO

Larsen e Myers (1997) afirmam que néo existe uns@aso claro para definicdo de
sucesso ou fracasso de um projeto. Sauer et &7 Edgerem que o0 sucesso e o fracasso de
um projeto variam com o tempo e que sO podem sestamdos mediante a opinido de
diversos interessados.

Por outro lado, Laudon e Laudon (2001) afirmam @quesucesso ou nhao das
implementacgdes de sistemas dependem, em grande g@stseguintes fatores:

Envolvimento e influéncia do usuario: o grande dwineento dos usuarios
no projeto e na operacédo pode dar-lhes mais opadages de moldar o sistema de
acordo com suas prioridades. Também ha uma maimbaiilidade deles reagirem
positivamente ao sistema, uma vez que foram paatités ativos no processo de
mudanca. Um dos maiores cuidados a ser tomado @naumicacdo entre os
projetistas/implementadores e os usuarios finasudJios e especialistas tendem a
ter diferentes informacdes, interesses e prioridade frequentemente, perseguem
diferentes metas;

Suporte gerencial: se um projeto de sistema dernmdg&o tiver o apoio e
aprovacdo da geréncia em varios niveis, provavelenefe sera percebido mais
positivamente tanto por usudrios como pelo pessealervicos de informacéo
técnica. A retaguarda gerencial também assegura goe projeto de sistemas
recebera verba e recursos suficientes para se leedsdo;

Nivel de complexidade e de risco: os sistemasaeatifedrasticamente em
seu tamanho, escopo, nivel de complexidade e canfEm organizacionais e
técnicos;

Gerenciamento do processo de implementacéo: oditosrd as incertezas
inerentes a qualquer projeto de implementacio desias, inclusive ERP, serdo
ampliados quanto este projeto for mal gerenciadoat organizado. Um projeto de
desenvolvimento e implementacdo de sistema semremcgg@mento adequado
provavelmente sofrerd mais com vastas extrapolagéesistos, maiores deslizes de
tempo e desempenhos técnicos e baixo nivel dammemo aos usuarios finais.
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Delone e Mclean (1992, p. 60) definem na figUra pabaas dimensdes
interdependentes do sucesso de projetos de sisteEniaf®rmacao:

/ Qualidade
do Sistema Uso
Qualidade Qualidade
j do Sistema |:> do Sistema
Qualidade Satisfacdo
da do Usuario
Informacéao

N

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Cada uma dessas dimensdes interdependentes deBoeesso de um projeto: a
qualidade do sistema, a qualidade da informacdiaada, o uso do sistema, a satisfacdo do
usuario, o impacto nos individuos e o impacto ngawizacdo. Sauer et al. (1997)

complementam as seguintes razdes para uma implecdender considerada um fracasso:
Fracasso de correspondéncia: o sistema ndo cormd@@os requisitos;
Fracasso de processo: estouro no custo ou prazo vigice
desenvolvimentos ou implementac8es problematicas;
Fracasso de interacdo: o sistema néo é usado.

6. CONCLUSAO

Este artigo analisou os impactos gerados pela mgiéacédo de sistemas ERP nas
organizacdes. Este sistema de gestdo empresanatasa vez mais sendo utilizado pelas
empresas, pois uma boa gestdo da informagéo passeuum meio para estas alcangcarem
seus objetivos, como, por exemplo, reducdo de sustdiferenciagcdo de seus produtos e
servigos no mercado.

Foram utilizadas bases tedricas que capacitassemteadimento de sistemas ERP e
suas caracteristicas, assim como os temas mudaggaizacional e gestdo com pessoas.
Conforme apresentado, o sistema ERP é o refleypateca empresarial, ou seja, a empresa
que desejar implementa-lo precisara alinhar o ERkaa agbes, processos e estratégias. Mas,
para isso, € necessario ter consciéncia que umanreptacdo de ERP ndo consiste somente
em uma mudanca tecnolégica, mas sim em algo mafanuo, envolvendo a organizacao
como um todo, sendo uma nova maneira de condumgocio da empresa, com custo de um
alto investimento.

Nesta linha de pensamento surgiu 0 assunto analiszgte estudo que foi: “Quais 0s
possiveis impactos na organizacdo e na gestdo essogs gerados pela adogdo de um
sistema ERP nas Organiza¢fes? Ja que, conforrde eitéma, um projeto de implementagéo
de um sistema ERP é bem mais que um simples pbgetecnologia. Estes impactos seriam
as mudangas geradas nas pessoas, na tecnologigpmoessos da empresa, e estes trés itens
necessitam da mesma atencdao, ja que os trés gaandie importancia.

Através deste estudo ficou claro que apesar desgatis beneficios que o sistema ERP
oferece, sua implementagdo é bastante complexgeitasa fracassos devido as grandes
mudancas que este sistema gera nas organizacGaseWRtar isto, sdo necessarios uma
adequada selecdo do fornecedor do sistema, dalttrizstesponsavel pela implementacao e



SEG T 31de Outubro e

SiMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA

- 01 de Novembro

~ Desenyolvimente de Competéncias

& Frente aos Desafios do Amanha == =
3 = =

um bom gerenciamento dos impactos que as mudamgasonam nas organizacdes e nas
pessoas envolvidas.

De nada adianta entdo uma empresa acreditar queni@ptando um ERP todos os
seus problemas seréo resolvidos e que esta sertatafeasimples. Muito pelo contrario. Os
responsaveis pelo projeto de implementacdo prectsarnonsciéncia do impacto que este
novo sistema causa e administrar bem isto, pois castrario uma ma gestdo da mudanca
pode até levar ao fracasso de uma implementacao.

Pode-se concluir que os beneficios que os sistBfRBsfornecem séo inumeros e que
seus resultados positivos refletidos dentro de omganizacdo superam toda problematica
envolvida em sua implementacéo, fazendo o investionealer a pena.

7. REFERENCIAS

ALBERTAO, Sebastiio Edmar.ERP Sistemas de Gestdo Empresarial:
Metodologia para Avaliacdo, Selecdo e Implantaca@?. Edicdo. S&o Paulo: Iglu, 2005.

AURELIO. Mini Dicionario Aurélio. 22. Edicdo. Rio de Janeiro: Nova Fronteira,
1998.

BANCROFT, Nancy H. et. almplementing SAP R/3: how to introduce a large
system into a large organization2. Edition. Uppe Saddle River, NJ: Prentice Ha898.

BAPTISTA, Renato DiasA comunicacdo empresarial e a gestdo da mudanca.
2002. Disponivel em: http://www.bocc.uff.br/pag/bsia-renato-comunicacao-gestao.pdf.
Acesso em 25/04/2014.

BERGAMASCHI, SidneiUm estudo sobre projetos de implementacao de sistam
para gestao empresarial Séo Paulo, 1999. Disponivel em:
www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12133/td@-2003-224740/Acesso em 18/04/2014.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos Novos Tempo&? Edicdo. Rio de
Janeiro. Editora Campus, 1999.

CHIAVENATO, IdalbertoComportamento Organizacional: A Dinamica do Sucesso
das Organizac6e? Edicdo. Rio de Janeiro. Editora Elsevier, 2005.

CHIAVENATO, Idalberto.Gerenciando Pessoas3? Edicdo. Sao Paulo. Editora
Makron Books, 1994.

CHU, Rebeca AlveResisténcia as mudancas: aspectos positiedsAMPAD, 2003,
EAN BRASIL. Atuacdo setorial da ean Brasil: calgado Disponivel em:
www.eanbrasil.orga.bAcesso em 21/04/2014.

COSTA, Flavio Martins da.Resisténcia a mudancas2009. Disponivel em:
www.rh.com.br Acesso em: 29/05/2014.

CURY, AntonioOrganizacado e métodos: uma visao holistié&. Edicdo. Sédo Paulo,
Atlas, 2005.

DeLONE, William H., McLean, Ephraim Rformation systems success: the quest
for the dependent variable. Information Systemm Rarch,v. 3, n. 1, p. 60-95, mar-1992.

FERREIRA, Denise. A resisténcia a mudanca. 2008. Disponivel em:
www.fesppr.br/denisePsicologia_Social/Textos/ResiMudanca.doc Acesso em:
20/04/2014.

HABERKORN, ErnestdJm bate papo sobre A Gestdo Empresarial com ERRo
Paulo. Editora Saraiva, 2007.

HEHN, Herman F. PeoplewareComo trabalhar o fator humano nas
implementacdes de sistemas integrados de informa@P). Sdo Paulo. Editora Gente,
1999.

JESUS, Renata Gomes de; OLIVEIRA, Marilene Oliketreira de. Implantacdo de
sistemas ERP: Tecnologia e pessoas na implantagioSAP R/3. Disponivel em:
www.jistem.fea.usp.brAcesso em: 09/05/2014.




SEGeET 31de Outubro e

SiMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGL

- " 01de Novembro

= Desenyolvimente de Competéncias E= 5

o Frente aos Desafios do Amanhi E &

JOIA, Luiz AntonioReengenharia e Tecnologia da Informacéo: O paradigndo
Camaledo.Sao Paulo; Pioneira Administracdo e Negocios, 1994

JUNIOR, Cicero CaicaraSistemas Integrados de Gestdo ERP. Ed. Curitiba:
IBPEX, 2008.

JUNIOR, Luiz Carlos Valeretto.Analise dos impactos organizacionais na
implementacéo de sistemas integrados de gestao esapial: um estudo de caso. Taubaté —
SP. 2005. Disponivel em &ttp://www.scribd.com/doc/4672875/Tere-Estudo-dedza
Analise-nos-impactos-organizais-Implementacao-de-ER

Acesso em: 05/05/2010

LARSEN, Melissa A., MYERS, Michael BPR sucesso or faiulure? A business
process reeingeneering Project in the financial sees industry.In: INTERNATIONAL
CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS, 18, 1997, Atl&@¢orgia, Proceedings...
Atlanta, Georgia: [s.n], 1997.p.367-382.

LAUDON, K.C,; LAUNDON, J.P.Gerenciamento de Sistema de Informacé&o
3.ed.Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientifi@ix)1.

LAURINDO, Fernando José Barbin; MESQUITA, Marco d&dlir de. Material
Requirements Planning: 25 anos de histéria — umavisiio do passado e prospeccao do
futuro. Dez de 2000. Disponivel em: kttp://www.scielo.br/pdf/gp/v7n3/v7n3a08.pdf
Acesso em 01 Jul 2009.

LIMA, Cicero Adriano deGestdo da mudanca organizacional — Estudo de caso d
processo de mudanca na secretaria de financas (S¥Fdo municipio de dias d’avila/BA.



http://www.tcpdf.org

