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Resumo: A utilizagdo bem sucedida das tecnologias avancadas requer, inevitavelmente,
mudangas na organiza¢do e em suas capacidades. Partindo desta premissa, este trabalho
buscou analisar as mudangas organizacionais ocorridas numa empresa de distribuicdo de
alimentos, que passou recentemente por um processo de implantacdo de um sistema de gestao
integrada em sua area operacional. Para tanto, foram adotadas as perspectivas das teorias
contingencial e institucional. Os resultados mostraram que o processo de aquisicdo do
software foi marcado por tracos relacionados a necessidade de alcancar legitimagao
institucional e aceitacdo do ambiente. Além disso, observaram-se aspectos contingenciais,
marcados pela adequagdo da estrutura da organizacdo ao meio ambiente de negdcios onde a
empresa estava inserida.

1. INTRODUCAO

A introducdo da tecnologia de informacdo [] TI nos processos industriais e nas atividades
empresariais como um todo tem sido um importante suporte para a conquista de vantagens
competitivas. Os beneficios advém, sobretudo, da melhoria dos aspectos operacionais e
estratégicos da organizagdo, em termos de confiabilidade de entrega, reducdo da variabilidade
dos resultados, reducao do time to market, velocidade ¢ otimizacao do fluxo de informagdes e
materiais, melhoria da qualidade, produtividade, flexibilidade, reducdo de custos, penetracao
em novos mercados, conquista de novos clientes e oferecimento de novos produtos.
Entretanto, para uma empresa obter os beneficios decorrentes do uso da tecnologia, ¢
imprescindivel o alinhamento das estratégias tecnologica e organizacional com a de negocios,
de modo que as duas primeiras possam facilitar o desenvolvimento dos fatores fundamentais
para o sucesso empresarial no ambiente em que esté inserida a organizacao.

O erro fundamental da maioria das empresas em relacdo a tecnologia, segundo Hammer &
Champy (1993), ¢ acreditar que somente os investimentos em tecnologia, através da
automacao dos processos existentes, por exemplo, serdo suficientes para alcancar os
resultados desejados. Pensando assim, a automag¢do funciona apenas como uma forma mais
eficiente de continuar fazendo as coisas de modo errado.

Nesta perspectiva, a utilizacdio bem sucedida das tecnologias avangadas requer,
inevitavelmente, mudangas na organiza¢io e em suas capacidades. E o que se depreende de
um estudo realizado por Krafcik, apud Walton (1993), o qual analisou cinco empresas
montadoras norte-americanas nos seus esfor¢cos para se tornarem competidoras em nivel
mundial. Os resultados observados sugerem que a tecnologia avangada, por si so, seja incapaz
de garantir vantagens de desempenho significativas, como aquelas decorrentes da inovagao
tecnoldgica acompanhada de uma reorganizagdo do sistema de trabalho.

O fato ¢ que, a tecnologia e a organizacdo sdo sistemas sociotécnicos, onde um depende do
outro, estando claramente interligados; desta forma, transformagdes evolucionarias requerem
uma modificagdo do modo como a organizagdo opera e pensa seu negdocio (MENDONCA &
VIEIRA, 1999); pois, para crescer ela necessita de uma maior estruturagdo de atividades.



Ademais, ela precisa passar confiabilidade ao mercado; o que exige um processo de mudanga
organizacional, tecnologico, estrutural e institucional.

Assim, o objetivo desse artigo ¢ analisar as mudancas organizacionais ocorridas numa
empresa de distribuicdo de alimentos, que passou recentemente por um processo de
implantacdo de um sistema de gestdo integrada em sua area operacional. Para tanto, foram
adotadas as perspectivas das teorias contingencial e institucional.

Nesse sentido, inicialmente foi realizada uma breve fundamentagdo tedrica que discorreu
sobre os aspectos envolvidos com as duas teorias. Na abordagem contingencial, apresenta-se
uma analise das suas principais caracteristicas e os resultados dos estudos empreendidos sobre
o relacionamento entre tecnologia e estrutura organizacional. Na abordagem institucional, sdo
discutidos fatores relacionados aos ambientes técnico e institucional, legitimidade e
isomorfismo, além dos diferentes processos de institucionalizag¢do. Por fim, apresentam-se os
fundamentos e caracteristicas do sistema adotado pela empresa em estudo, observando, ainda,
alguns resultados alcangados por empresas brasileiras que implantaram o mesmo sistema.

Num segundo momento, sdo realizadas algumas consideragdes a respeito dos procedimentos
metodoldgicos aplicados na pesquisa. A seguir, ¢ realizada a apresentagdo do caso.
Posteriormente, ¢ realizada a analise dos resultados obtidos e, finalmente, sdo apresentadas as
respectivas conclusdes.

2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

Atualmente, os consumidores estdo tornando-se mais exigentes, um nimero cada vez maior
de competidores chega a cada dia ao mercado, o ciclo de vida dos produtos reduz-se, a forga
de trabalho requer novo tipo de tratamento; a velocidade torna-se fundamental. Por isso, a
cada dia, ouve-se mais falar de empresas que se reestruturam ou passam por profundas
mudangas.

Este € o contexto em que também se encontram as organizacdes brasileiras, pois o Brasil ¢
uma nag¢do ocidental a qual caminha no sentido de uma integracdo cada vez maior com a
economia mundial. Com a abertura dos mercados, as organizagdes, principalmente as dos
paises periféricos como o Brasil, tiveram que passar por mudangas visando a modernizagao
de suas estruturas e processos para enfrentar 0 novo cenario competitivo que se apresentava
(MENDONCA & VIEIRA, 1999). Através desta globalizacdo econdmica, as organizacdes e
sua dinamica sofrem fortes impulsos homogeneizadores, mas ha de se respeitarem as
diferencgas e especificidades locais.

Nesse contexto, o processo de mudanga organizacional pode ser compreendido sob diferentes
aspectos, de acordo com os enfoques teoricos adotados.

2.1 — Mudanca organizacional sob a perspectiva contingencial

Até os anos 50, a visdo da Escola Classica era generalista, ou seja, determinava uma estrutura
organizacional unica com o objetivo de aplicagdo em todos os diferentes tipos de organizagao.
Essa estrutura organizacional classica caracterizava-se por decisdes centralizadas no mais alto
nivel da hierarquia, além da defini¢do prévia das tarefas a serem executadas pelos niveis
hierarquicos mais baixos. Visto que essa visdo da Escola Cléssica era limitada, a Escola de



Relacdes Humanas introduziu as questdes humanas dentro da organizagdo, focando suas
necessidades psicologicas e sociais relevantes a estrutura organizacional.

A Teoria da Contingéncia ¢ relativamente nova, comecou a ser estudada nos anos 50, mas foi
nos anos 60 que ela passou a ser mais discutida, época em que foi mostrada a influéncia de
fatores externos nas estruturas organizacionais. De acordo com essa teoria, ndo se pode
estabelecer um modelo padrio de estrutura organizacional que se aplicasse a todas as
organizagdes, uma vez que isso ndo era possivel devido as suas especificidades. Para um
melhor aproveitamento por parte da organizagdo, seria preciso adequar sua estrutura
organizacional aos seus fatores contingenciais (DONALDSON, 1998), a fim de haver uma
maior integracdo ao seu ambiente.

Os primeiros colaboradores da Teoria da Contingéncia foram Tom Burns e G. M. Stalker que,
juntos, pesquisaram as mudangas tecnoldgicas de 20 empresas inglesas de diferentes setores e
com taxas distintas de concorréncia. Desse estudo, Burns & Stalker, apud Motta &
Vasconcelos\ (2002), criaram os “tipos ideais” de organizacdo de acordo com seu meio
ambiente, a saber:

. Organizacdes Organicas sdo aquelas que melhor se adaptam a complexidade
ambiental, competicao acirrada, incertezas e inovacao; €

. Organizagdes Mecanicas, caracterizadas por ambientes estaveis e com forte estrutura
burocrética.

Com isso, os autores ressaltam a importancia da inser¢ao do meio ambiente nas questdes
administrativas, representado por varidveis independentes as estruturas organizacionais.

O ambiente externo pode ser fonte tanto de oportunidades como de ameagas, que podem
interferir no andamento das organizacdes. Estas, através dos individuos, estudam o ambiente
para reduzir suas incertezas, sujeitas & subjetividade. E neste ponto que entra a tecnologia,
apresentada como varidvel independente e que influencia a estrutura organizacional.

Segundo eles, as inovagdes tecnologicas devem ser precedidas por condigdes sociais para tal e
sugerem um melhor aproveitamento dessas inovacdes para garantia de sobrevivéncia da
organizagao.

Mais tarde, a pesquisadora Joan Woodward apud Motta & Vasconcelos (2002) aprofundou-se
nos estudos entre estruturas organizacionais e tecnologia, mostrando um elo entre elas. Tanto
as pesquisas de Burns e Stalker, quanto as de Woodward revelaram o poder que o meio
ambiente possuia sobre as organizacdes, a ponto de interferir no desempenho das mesmas.
Logo, a organizagdo tem que se adaptar ao meio ambiente de forma continua.

Ademais, ela levou em consideracdo em sua pesquisa o nivel hierarquico, o controle exercido
pelos supervisores, forma de comunicacdo, entre outros aspectos. O objetivo dessa pesquisa
foi identificar como a tecnologia influenciava na organizagdo. Observou-se como resultado
que a tecnologia ¢ primordial quando se trata do crescimento da organizacdo no mercado
atuante.

Entretanto, Woodward possui uma visdo diferente de Burns e Stalker quando se refere a
ordem dos acontecimentos. Ela afirma que as mudangas tecnologicas implicam em mudancas
organizacionais e ndo que a organizagao, previamente, tem que criar condigdes para promover



essa mudanca tecnologica. Nao se pode, de antemdo, prever os resultados dessas mudangas,
até porque ela difere de organizacdo para organizagao.

2.1.1 A tecnologia como um fator contingencial

Segundo Litterer (1965), tecnologia ¢ o conhecimento da maneira de se fazer algo. J& as
maquinas e equipamentos sdo apenas instrumentos e prolongamentos do homem e ndo sio
tecnologia propriamente dita, fazendo parte da técnica. Logo, as organizacdes necessitam de
técnica e tecnologia (PERROW apud CURY, 1994).

A tecnologia tem duas fungdes basicas: a fungdo automatizadora e a informatizadora. A
tecnologia quando utilizada para automatizar operacdes, tem o objetivo de substituir recursos
humanos, tornando os processos mais rapidos e eficientes com um custo menor. No aspecto
informacional, a mesma ¢ responsavel pela dinamizacdo da gera¢do de novas informacdes.
Essa ultima ¢ uma abordagem sociotécnica, cujo pressuposto estd presente em quase todos
estudos que baseiam a teoria contingencial. Dentro dessa abordagem, para que haja inovagao
tecnologica deve haver também inovacdo social (ZUBOFF apud MOTTA &
VASCONCELOS, 2002), ou seja, tem-se, necessariamente, que prover as pessoas de
conhecimento para que, de fato, sejam maximizadas as possibilidades de um sistema
informacional. O emprego de novas tecnologias (subsistema técnico), demanda maior
flexibilidade por parte dos usudrios dessa tecnologia (subsistema social), assim como uma
melhor qualificacdo do pessoal que a utilizara, pois havera aprendizagem organizacional em
sentido duplo.

Ainda, para que as informagdes geradas sejam realmente eficientes, seguranca, integridade,
consisténcia e agilidade sdo alguns dos fatores fundamentais com o objetivo de dar melhor
suporte as decisdes. Nesse sentido, a Tecnologia da Informagdo, com enfoque na gestao,
deve ser empregada para apoiar eficientemente o sistema de decisdes da organizacdo.
Embora o emprego de uma tecnologia avangada unicamente ndo garanta melhor desempenho
da organizacdo (WALTON, 1993), pode ser crucial para sua integragdo, desde que realizado
em contexto adequado (LAWRENCE & LORSH apud MOTTA & VASCONCELOS,
2002).

Dessa forma, ao serem configuradas as estruturas organizacionais com base na implanta¢do
de novas tecnologias, notadamente de sistemas informacionais, deve-se buscar maior
integracdo e adaptacdo da organizacdo. A configura¢do da estrutura organizacional deve ser
realizada de tal forma que a selecdo dos elementos que a compdem permita o alcance de uma
congruéncia interna e harmonica (MINTZBERG, 1995).

A mudanga organizacional, mesmo quando intencional, ndo pode ser entendida somente
como uma mudanca de estratégias, processos ou tecnologia; ela também significa uma
mudanga de relacdes: do individuo com a organiza¢do, do individuo com seus pares, da
organizagdo com a sociedade, do individuo com a sociedade e do individuo consigo mesmo
(SILVA & VERGARA, 2002). Dessa forma a abordagem institucional ¢ bastante util para
explicar outros aspectos da mudanga organizacional

2.2. A Mudanca sob a perspectiva institucional

A evolugdo da complexidade dos elementos adotados para a compreensdo do sistema
organizacional, com particular énfase nos aspectos que relacionam a organizacdo e o



ambiente, provocou o surgimento de algumas lacunas nos pressupostos teoricos adotados pela
teoria da contingéncia, mais notadamente naqueles que buscam explicar os fatores que
influenciam o comportamento organizacional apenas sob uma perspectiva técnica.

O ambiente técnico, como salientam Scott & Meyer apud Mendonga & Andrade (2002), esta
relacionado com a troca de produtos e servicos no mercado, onde as organizacdes sio
premiadas pela eficiéncia no controle do processo. A influéncia de processos sociais, tais
como a imitacdo ou a conformidade normativa era, até entdo, amplamente ignorada.

Contudo, a essa visdo do ambiente formado em sua totalidade por fluxos e intercambios
técnicos, hd que acrescentar um sistema de crengas e de normas institucionalizadas que juntos
representam uma fonte independente de formas organizacionais racionais. Assim, o ambiente
institucional representa um enriquecimento do que se compreende como ambiente técnico,
ampliado ao dominio simbdlico (CARVALHO, VIEIRA & LOPES, 1999).

Com a mesma linha de raciocinio, Scott apud Mendonca & Andrade (2002), afirma que, além
de uma abordagem técnica, emerge a necessidade de agregar também uma abordagem
institucional, a medida que se percebe a influéncia de fatores socio-culturais como elementos
do ambiente institucional no funcionamento da organizagao.

Na perspectiva institucional, as organiza¢des sdo direcionadas para incorporar valores e
padrdes definidos previamente, os quais nao necessariamente terdo uma forte correlagao
positiva com a eficiéncia operacional, mas que serdo incorporados como requisito
fundamental na busca pela legitimidade, permitindo aumentar, por conseguinte, a sua
capacidade de sobrevivéncia.

A partir da idéia de legitimacdo e necessitando sobreviver e ganhar recursos, a maioria das
organizagdes adotard os modelos instituidos no setor onde atuam. Apds um certo tempo,
possuira, conseqiientemente, modelos e formas similares, em uma tendéncia a
homogeneiza¢do de suas estruturas e acdes, num fendmeno denominado de isomorfismo.
Segundo Powell & Dimaggio apud Motta & Vasconcelos (2002), o processo de isomorfismo
pode ser definido através de quatro mecanismos: coer¢ao (referente a imposi¢ao pela forga ou
pela autoridade legitima), normalizagdo (diz respeito a validagdo de estruturas por
organizagdes independentes), indugdo (estimulos indiretos com fins de adesdo) e mimetismo
organizacional (incorporacdo de modelos ou estruturas inspirados em outra organizagao).

Aparentemente, como explicam Machado-da-Silva & Fonseca apud Carvalho, Vieira &
Lopes (1999), a finalidade perseguida pelas organizagdes que demonstram um
comportamento isomodrfico em relagdo a outras parece ser a autodefesa frente a problemas
para os quais nao tém solugdes proprias. Assim, desenvolvem condutas semelhantes, posto
que a similaridade facilita as transagdes interorganizacionais ao favorecer seu funcionamento
por meio da incorporacdo de regras socialmente aceitas.

Por outro lado, Motta & Vasconcelos (2002) observam que a adocdo de modelos
institucionalizados preserva as posi¢oes de poder dos tomadores de decisdo no caso de
fracasso, uma vez que estes podem defender suas escolhas baseando-se nos pressupostos
aceitos pela maioria dos atores sociais pertencentes ao ambiente.



2.2.1 O processo de institucionalizagio

Tolbert & Zucker (1998), apds a realizacdo de uma abrangente revisdo da literatura sobre o
tema, observam que o fenomeno de institucionalizagdo se dd a partir de trés processos
seqiienciais: a habitualizacdo, a objetificagdo e a sedimentagao.

A habitualizagdo corresponde ao desenvolvimento de comportamentos padronizados para a
solugdo de problemas e a associacdo de tais comportamentos a estimulos particulares. Em um
contexto organizacional, este processo envolve a geragdo de novos arranjos estruturais em
resposta a problemas ou conjuntos de problemas organizacionais especificos, como também a
formalizag¢do de tais arranjos em politicas e procedimentos de uma dada organiza¢dao, ou um
conjunto de organizacdes que encontrem problemas iguais ou semelhantes. Assim, estes
processos resultam em estruturas que podem ser classificadas como um estagio de pré-
institucionalizacao.

A objetificagdo, por sua vez, seria o desenvolvimento de significados gerais socialmente
compartilhados ligados a comportamentos padronizados, um desenvolvimento necessario para
a transposi¢do de acdes para contextos além de seu ponto de origem. Representa, assim, o
movimento em dire¢do a um status mais permanente ¢ disseminado da estrutura que sera
difundida na organizacdo, envolvendo, portanto, a constru¢do de um certo grau de consenso
social entre os decisores da organizacdo a respeito do valor da estrutura, e a crescente adogao
pelas organizagdes com base nesse consenso. Tal consenso pode emergir através de diferentes
mecanismos, 0s quais servirdo para avaliar os riscos € os possiveis impactos da adogdo da
nova estrutura na organiza¢do. Deste modo, a objetivacdo da estrutura &, em parte,
conseqliéncia do monitoramento sob os competidores ¢ de esfor¢os para aumentar sua
competitividade relativa. Em complemento a essas idéias, Johnson apud Machado-da-Silva &
Gongalves (1998) observam que a difusdo de dada estrutura para determinada organizagao
também ¢ influenciada pelas condi¢gdes de dependéncia e incerteza do ambiente com o qual se
depara, além dos resultados efetivos das agdes organizacionais implementadas, pois havera
uma tendéncia a inércia enquanto os resultados alcangados estiverem conforme o planejado e,
por outro lado, predisposi¢do ou mesmo necessidade de mudanga diante da deterioragdo dos
indicadores de desempenho como um imperativo para a sobrevivéncia organizacional.

Assim, estruturas que se objetificam e foram amplamente disseminadas podem ser descritas
como estando no estagio de semi-institucionalizagcdo. Para os autores supracitados, apesar
destas estruturas geralmente terem uma taxa de sobrevivéncia mais longa quando comparadas
aquelas do estagio pré-institucional, é certo que nem todas devem perdurar indefinidamente,
caracterizando-se, muitas vezes, como uma qualidade de moda ou mania.

Por fim, a sedimentacdo refere-se ao processo por meio do qual as agdes adquirem a
qualidade de exterioridade, representa a institucionalizacdo total, um processo que
fundamentalmente se apdia na continuidade historica da estrutura e, especialmente, na sua
sobrevivéncia pelas varias geracdes de membros da organizacdo. Nesse sentido, a
sedimentacdo caracteriza-se tanto pela propagacdo de suas estruturas por todo o grupo de
atores teorizados como adotantes adequados, como pela perpetuagdo de estruturas por um
periodo consideravelmente longo de tempo. A total institucionalizacdo, entretanto, depende de
um conjunto de efeitos, os quais poderdo limitar a disseminagdo da estrutura entre outras
organizagoes, tais como: resisténcia de grupos de oposi¢do, promog¢do e apoio cultural de
grupos de defensores e a comprovagao de uma correlagdo positiva com resultados desejados.
Além desses efeitos, estudos demonstram que outros aspectos podem impactar na



institucionalizagdo, sdo eles: variedade das organizagdes para as quais uma dada estrutura
seria teoricamente relevante (quanto maior o leque de organizagdes, mais dificil seria oferecer
evidéncias convincentes da efetividade de estruturas e, por tanto, mais baixo o grau de
institucionalizagdo); grau pelo qual a ado¢do de uma estrutura esta vinculada a mudancgas que
envolvem altos custos para as organizac¢des adotantes (investimentos mais elevados deveriam
atenuar tendéncias entrépicas, resultando, deste modo, em um alto grau de
institucionaliza¢do); entre outros.

3. O SISTEMA SAP R/3

A SAP (Systemanalyse and Programmentwicklung) ¢ uma das maiores empresas do mundo
em software de gestdo empresarial (ERP — Enterprise Resource Planning), tem sede na
Alemanha, 30 anos de mercado e conta com mais de 10 milhdes de usuarios. No Brasil sdo
mais de 400 empresas que se utilizam dos beneficios proporcionados pelos seus softwares.

O sistema R/3, que foi lancado em 1992, ¢ um sistema de gestdo integrada construido com
uma estrutura modular capaz de planejar todos os recursos empresariais. Esse sistema foi
concebido considerando os padrdes da industria em sistemas abertos, oferecendo capacidade
de integragdo com diversos sistemas externos. Este software possui moédulos compativeis com
diversas areas da empresa, (como por exemplo: Recursos Humanos, Produ¢ao, Manutengao,
Tesouraria, etc.), os quais podem se adaptar conforme o crescimento da empresa (MARTINS,
1997).

Diversas foram as empresas que redesenharam seus processos vitais de negocios e buscaram
eficiéncia operacional, através dos pacotes integrados de gestdo. Sete entre as dez maiores
companhias do mundo ja utilizam os recursos do SAP R/3 ou nove entre as dez empresas
mais lucrativas do planeta (MARTINS, 1997). Em pouco tempo, o R/3 tornou-se uma
ferramenta padrdo entre as multinacionais.

As expectativas em torno dos ERPs sdo grandes; em uma andlise geral, os administradores
esperam que a implantagdo desse sistema alavanque o desempenho operacional da empresa.
Entretanto hd um longo caminho a ser percorrido desde a compra de uma solugdo ERP até
que, com ela, obtenha-se de fato um desempenho operacional melhorado. Ha diversas etapas a
se vencer, entre elas: analise de adequacdo, implantagio ¢ manutengdo (CORREA &
GIANESI, 2000). Porém, o que as empresas negligenciam ¢ que a implantacdo de um sistema
ERP ¢ na verdade um grande processo de mudanca organizacional abrangente e
multifuncional, que vai alterar toda forma com que uma organizacio faz seus negocios. Na
maioria dos casos as empresas consideram a implantacdo de um sistema de gestdo integrada
como uma simples introdu¢do de um novo software, isso € que muitas vezes contribui para o
seu insucesso. Pelo simples fato de ndo considerarem essa implantagdo como um amplo
processo de mudanga organizacional, o ERP ficou conhecido no meio empresarial como um
sistema carissimo e muito dificil de implantar (PADUAN, 2002).

Ao longo da histéria de implantacdes de sistemas ERPs no Brasil existem diversos casos de
sucessos ¢ fracassos, os quais podem ser utilizados como referéncia para estudos ou analises
posteriores, seguem abaixo dois exemplos de grandes empresas brasileiras:

Caso 1
A Unifi do Brasil, um das principais fabricantes de fios de poliéster texturizados do pais,
acertou por 1 milhdo de dolares a atualizacdo de seu sistema de gestdo empresarial com a



alemd SAP. A implantacdo do sistema otimizou em até 70% todos os processos internos,
inclusive o industrial (GUIMARAES, 2002).

Caso 2

A Votorantim Celulose ¢ Papel (VCP), empresa do grupo Votorantim, concluiu em 1998 a
implantacdo do R/3. A agilidade no fluxo da informagdo foi o maior beneficio apontado pela
empresa. Como conseqiiéncia houve uma melhora entre 30% e 40% no giro de estoque € o
nimero de funcionarios administrativos diminuiu 30%, pois todo o trabalho bragal de
consolida¢do de informagdes se tornou dispensavel. A economia anual foi estimada em 6
milhdes de dolares. Tudo isso custou a VCP 12 milhoes de dolares e 19 meses de trabalho, em
que a empresa se viu envolvida com um grupo de consultores e alocou 45 entre os melhores
funcionarios de cada departamento exclusivamente para o projeto SAP. A empresa enfrentou
riscos ao implantar o sistema, mas conseguiu efetiva-lo dentro das condigdes previstas. Os
beneficios finais, segundo o coordenador do projeto, superaram os estimados porque houve
uma mudanga em todo estilo de gestdo da empresa (GUROVITZ, 1998).

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa teve, inicialmente, um carater descritivo, 2 medida que foi investigado o estado
atual do conhecimento existente em torno da tematica em enfoque. Posteriormente, baseando-
se nos pressupostos tedricos escolhidos, foi utilizada uma abordagem explicativa, de modo
que foram identificados os fatores determinantes dos fendmenos estudados, as relagdes entre
as variaveis e a natureza dessas relacdes, de modo a serem produzidos insumos para o
delineamento das observacdes desejadas.

A estratégia de pesquisa adotada foi do tipo sintética de estudo de caso unico, com niveis de
analise imbricados, pois para avaliar os aspectos relacionados & mudanga tecnologica
empreendida e seus respectivos impactos sobre a organizagdo, foram analisadas as mudancas
organizacionais sob as perspectivas contingenciais e institucionais.

O sujeito—alvo da pesquisa foi o coordenador de tecnologia de informagao (TI) da empresa
selecionada, uma vez que, a principio, 0 mesmo deteria a mais completa informagao sobre o
tema objeto da investigacao.

Para a coleta de dados primarios, foi realizada uma pesquisa de campo exploratdria. Nesse
caso, foram utilizadas as técnicas de coleta de dados de observacao direta extensiva (através
da submissdo de questionario) e intensiva (através de uma entrevista ndo estruturada
focalizada).

O questiondrio elaborado foi dividido em quatro se¢des. Na primeira, questionou-se quais 0s
fatores levaram a empresa a realizar o investimento no sistema. A segunda se¢do buscou
informagdes que se relacionassem aos possiveis problemas organizacionais existentes antes,
durante e apés a implantagdo. A penultima se¢do visou avaliar se houve alguma resisténcia
por parte dos empregados e, caso a resposta fosse positiva, como foi administrada.
Finalmente, a ultima se¢do apresentou um conjunto de possiveis mudangas organizacionais,
ao mesmo tempo em que era solicitado ao respondente identificar a adog¢do, ou nao, das
mesmas na organizagao.

No intuito de suprir aspectos ndo contemplados, ou nio devidamente explicados no
questionario elaborado, foi também realizada uma entrevista, a qual seguiu um roteiro de



topicos relativos ao objetivo em enfoque, tendo o pesquisador, ainda, a liberdade de sondar
razdes € motivos que sustentassem determinadas decisdes da empresa.

Uma vez que os dados coletados foram eminentemente qualitativos, os mesmos foram
devidamente classificados de acordo com os niveis de analise desejados, de modo a gerar
subsidios para um diagndstico e uma interpretagdo clara e consistente sobre o problema objeto
de estudo.

5. APRESENTACAO DO CASO

A empresa objeto de estudo foi fundada em 1978 inicialmente comercializando derivados de
leite e carnes. De estrutura tipicamente familiar, a empresa atualmente conta com 300
funciondrios e estd sediada em Recife. Seu foco estd na distribuicdo de alimentos e no
momento atual realiza uma média de 12.000 entregas por més. A empresa possui 3.200
clientes ativos (entre hospitais, hotéis, restaurantes, refeitérios industriais e supermercados
localizados na regido Nordeste do Brasil), 50 fornecedores, e seu faturamento em 2002 foi de
R$ 86 milhdes. Em 2000, a empresa foi considerada o maior distribuidor do estado de
Pernambuco e o 33° do Brasil.

Em 1999 a empresa se aliou a IGA (International Grocery Alliance) que ¢ um sistema global
de varejo que oferece tanto suporte operacional, como o desenvolvimento de uma série de
atividades mercadoldgicas e promocionais. O intuito dessa alianga era agregar mais qualidade
aos servigos da empresa.

O contexto ap6s a alianga mudou. A empresa tinha grandes perspectivas de crescimento e seu
sistema de operacionaliza¢gdo da producdo ndo condizia com essa realidade. O sistema
utilizado no momento ndo estava suportando o crescimento das operagdes da empresa. Diante
dessa situagao, foi iniciado um programa de migragao para o sistema de gestdo integrada SAP
R/3, que foi batizado de “Projeto Integragdo”.

Os participantes desse projeto eram pessoas de diferentes areas da empresa, totalizando nove
pessoas, que foram denominadas “key users”. A missdo dessa equipe multidisciplinar era
trazer os problemas e dificuldades da sua area e procurar adequé-los as ferramentas do
sistema. Essas pessoas também eram responsaveis pela implantagdo do sistema em suas areas
e treinamento dos usuarios.

O SAP R/3 foi implantado em 2000 e atualmente conta com 100 usudrios na empresa. Nao
houve demissdes decorrentes da automatizagdo. Os reflexos no faturamento da empresa apos
a implantagdo do sistema s6 vieram a ser percebidos em 2002, ano em que a empresa
apresentou um crescimento de 30%. O custo total da implantagdo foi em torno de R$ 5
milhdes. Reflexos positivos também puderam ser percebidos na relacio com clientes e
fornecedores.

Uma vez que alguns relatérios gerenciais ainda ndo sdo gerados e o modulo de recursos
humanos ndo estd integrado, existe uma equipe de tecnologia de informagdo dentro da
empresa trabalhando para otimizar o sistema. No momento, esse sistema apenas integra o
nivel operacional.

A introducdo dessa nova tecnologia de informacao, apesar dos beneficios gerados, ocasionou
alguns impactos organizacionais no decorrer da sua implantagdo. Nesse sentido, a proxima



secdo tem o objetivo de analisar os principais problemas ocorridos ao longo do processo de
implantacdo do ERP e as mudangas organizacionais exigidas para o sucesso do investimento
realizado.

6. ANALISE DO CASO

Ao se analisar as razdes que levaram a empresa a investir uma alta soma de capital na
mudanga do software que apdia suas atividades operacionais, observa-se claramente a
existéncia de mecanismos de institucionalizacdo no processo de tomada de decisdo de seus
gestores. A seguir, para melhor compreender a abordagem institucional intrinseca ao caso em
estudo, sdo apresentados os dois principais fatores apontados para a mudanga:

1- promover o alicerce para o crescimento da empresa. Segundo o coordenador de TI da
empresa, o sistema até entdo utilizado era um software desenvolvido por uma empresa local
de médio porte. Apesar de servir muito bem durante algum tempo, com as perspectivas de
crescimento da empresa, 0 mesmo comegou a apresentar algumas limitagdes, a medida que se
necessitava de um sistema integrado que provesse uma base para o alcance dos novos
objetivos de dividir a empresa em unidades de negdcio, de acordo com o planejamento
estratégico. Assim, empreendeu-se estudos para encontrar solugdes que se adequassem as
novas exigéncias. Varias foram as empresas avaliadas, tais como: SAP, Oracle, Peoplesoft,
entre outras. Entretanto, um dos principais requisitos para que um software fosse incluido no
elenco de alternativas de investimento, era que o mesmo pertencesse ao rol de solugdes de
"primeira-linha" de empresas consideradas de “grande porte”;

2- adotar uma tecnologia ja desenvolvida e aprovada por outras organizagdes que
pertencessem ao seu ambiente, credenciando a organizacdo para competir no mercado em que

aquelas empresas que adotam tal tecnologia sdo vistas como mais atualizadas e de maior
credibilidade.

A expectativa apés a escolha pela implantagio do sistema R/3 da SAP, segundo o
entrevistado, era que uma empresa familiar e regional com esta credencial, sem duavida,
chamaria muita atengdo no mercado, pois significaria que possuiria capital para crescer,
aliado a uma visdo estratégica. Para o mesmo, foi inegavel que o software, aliado a infra-
estrutura fisica e ao investimento em recursos humanos, representou fator determinante para a
entrada de grandes clientes, tais como: Bomprego (Royal Ahold), Kibon, Leco/Vigor, Itambé
e General Mills.

Logo, o processo de aquisicdo do software R/3 foi marcado por tragos relacionados a
necessidade de alcancgar legitimacao institucional e aceitagdo do ambiente. O fato ¢ que ndo
foi apenas uma questdo técnica que levou ao investimento. Se assim o fosse, ndo haveria a
necessidade de investir milhdes de reais em um sistema extremamente complexo e projetado
para atender a milhares de usuarios, afinal, atualmente, apenas 100 usuarios estdo conectados
e somente 30% do potencial do software estao realmente sendo utilizados.

Observam-se, pois, aspectos estratégicos eminentemente institucionais, na tentativa de
tornarem homogéneas as agdes da organizacdo em relagdo as demais organizagdes do
ambiente. Para tanto, s3o utilizados mecanismos isomorficos miméticos que buscam
desenvolver condutas semelhantes e preservar as posi¢des de poder dos tomadores de decisao
no caso de fracasso, posto que a similaridade facilita as transa¢des interorganizacionais ao
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favorecer seu funcionamento por meio da incorporagdo de regras socialmente aceitas
(CARVALHO, VIEIRA & LOPES, 1999; MOTTA & VASCONCELOS, 2002).

O fato do sistema de gestdo empresarial da SAP ser adotado pela maioria das grandes
empresas do mercado e ser associado as learning organizations, representa um forte estimulo
para criagdo de uma imagem de uma empresa moderna, que se utiliza de sistemas de
informagdo atualizados. Assim, o desejo de pertencer a um grupo seleto de organizacgdes e
credenciar-se para penetrar em novos mercados exigiu que a empresa investisse macicamente
em tecnologia, indo em busca da conformidade com os modelos institucionalizados vigentes
no setor.

Por outro lado, esse estudo de caso também pode ser entendido através da Teoria da
Contingéncia. De acordo com essa teoria, a empresa deve estar atenta as mudangas externas, a
fim de adequar-se a elas. Nao ¢ inteligente retroceder, e sim acompanhar as inovagdes
ambientais. Fatores contingenciais geram incertezas, exigindo da organizacdo uma maior
flexibilidade na distribuicdo de tarefas. Nesse caso, tem-se a tecnologia como principal fator
contingencial.

Considerando o momento vivido pela empresa, a mudanca tecnologica ndo foi marcada por
uma mudanga organizacional prévia. Esta aconteceu durante a implementacdo do sistema de
gestdo em questdo. Ajustes se fizeram necessarios no decorrer da implantagdo, porém nao
houve grandes conflitos, apenas pequenos focos de resisténcia, que foram pouco a pouco
solucionados. Na maioria, o envolvimento dos usuarios foi grande, assim como o suporte que
a alta administragdao deu foi extremamente relevante ao sucesso da implantagcdo do sistema,
em forma de treinamento aos usuarios e de bonus ao final do projeto.

Analisando a organizagdo como pertencente a um sistema aberto ¢ considerando o ambiente
no qual a empresa se encontrava, onde se observava a iniciativa dos competidores, a mudanga
nas estruturas da industria e a introdug¢do de novas tecnologias, o melhor seria adaptar sua
estrutura ao conceito de organizagdes organicas. Esses tipos de organizagdes sao
caracterizados, no entender de Burns & Stalker apud Motta & Vasconcelos (2002), por uma
descentralizagdo do poder, com maior autonomia para os niveis gerenciais € uma maior
comunicagdo entre os diferentes niveis hierarquicos.

Buscou-se, entdo, adequar a estrutura da organizagdo ao seu meio ambiente de negocios,
analisando-o, para ajustar a estrutura organizacional a ele. Assim, os gerentes e supervisores
assumiram novos papéis, a medida que houve uma maior delegagdo de autoridade
(anteriormente, havia uma grande centralizacdo na tomada de decisdes por parte das
diretorias). Além disso, aumentou o nivel de responsabilidade de todos os integrantes da
empresa, pois todos passaram a ter a necessidade de uma visao mais ampla de como seu setor

de trabalho estaria inserido no sistema da empresa.

Desta forma, paralelamente a implantagdo deste sistema, a empresa modificou seu
organograma (pois os seus diretores ndo delegavam especificamente sobre uma area, todos
tinham os mesmos poderes de decisdo e autoridade, gerando conflito). Hoje, seu organograma
conta com um diretor-superintendente e quatro diretorias especificas a ele subordinadas (todos
ainda membros da familia).

Por fim, verificou-se que o novo sistema oferece maior eficiéncia no acesso, pois permite,
por exemplo, que os proprios usudrios obtenham informacdes quando e como desejarem.
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Funcionalidades, inexistentes no sistema anterior, possibilitam também interagdes com
outros aplicativos, com o proposito de melhorar e enriquecer as informacdes geradas
(andlises comparativas, uso de graficos, etc). Observou-se, também, que ha maior
dinamismo e descentralizacdo no acesso as informacgdes, influenciando positivamente o
processo decisorio.

7. CONCLUSAO

O estudo descrito nesse trabalho tentou contribuir para um melhor entendimento de como a
implantacdo de novas tecnologias implica em um processo de mudanga organizacional. Neste
caso, foram relatadas as mudancgas organizacionais sob a perspectiva de duas teorias: Teoria
Contingencial e Teoria Institucional. As mudangas organizacionais, na empresa objeto do
estudo, ocorreram simultaneamente a implantacdo do novo sistema.

Observa-se que, apesar das dificuldades existentes em todo processo de mudanca, nos dois
anos em que se verificou a implantagdo do novo software na empresa, ocorreram mais
problemas operacionais do que de resisténcia por parte dos funcionarios; o que ajudou
bastante no sucesso desse projeto.

Em sintese, pode-se inferir que esse processo de implantagdo de nova tecnologia, em conjunto
com as mudangas organizacionais, foi responsavel pelos seguintes aspectos positivos:

« maior autonomia da geréncia;

- agilidade, seguranca e transparéncia das informagoes;

« eliminacdo do retrabalho caracteristico do sistema anterior;

« agilidade do processo decisoério;

« descentralizacdo das informacdes; e

« funcionarios da administragdo passaram a ter uma visao geral da empresa.

Dessa forma, pode-se afirmar que os objetivos iniciais da empresa foram atingidos, o ERP
implantado concedeu o suporte necessario ao crescimento da empresa e a legitimidade foi
alcancada perante clientes e fornecedores.
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