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RESUMO

A introducdo de novas tecnologias administrativas é tema de grande relevancia para
académicos e executivos. Esta pesquisa pretende analisar a questdo das modas e
modismos em gestdo empresarial por meio de uma investigacdo sobre a adocdo e
implementacdo de sistemas integrados de gestdo. Tais sistemas, popularizados nos
ultimos anos, representam investimentos vultosos para as empresas. Pressionadas
pelo aumento da competicdo, empresas em todo o mundo os tem adotados.
Estabelecemos e testamos as hipoteses que o processo de tomada de decisdo sobre a
implantacdo é inconsistente, que a estratégia de implantacdo é inadequada e que 0s
resultados sdo decepcionantes. Ao final, para explicar o fendmeno, propomos um
qguadro conceitual que inclui fatores substantivos, fatores institucionais e fatores
politicos.

PALAVRAS-CHAVE

Modas gerenciais; Modismos gerenciais; Inovagdo administrativa; Sistemas
integrados de gestao.

ABSTRACT

The introduction of new managerial technology is a theme of great interest for
academics and practitioners. This research intends to analyze the subject of fads and
fashions in management by means of an investigation about the adoption and
implementation of enterprise resource planning systems. Such systems, which
became very popular lately, represent large investments for the firms. Challenged by
increasing competition, companies all over the world adopted these sort of systems.
We hypothesize that the decision making process that lead to the adoption is
inconsistent, that the implementation strategy is poorly defined and that the results

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 2[77

are far below the expected. A framework, based on substantive, institutional e
political factors is proposed. This work seeks to understand the phenomenon.

KEY WORDS

Management fashion; Management fad; Managerial innovation; Enterprise resource
planning.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 377

SUMARIO
I 1 011 oo [T o RSO PUPRRSRRR 6
1. Formulacédo do problema de PesquiSa .........ooooeuuviiiiiiiiiiiiie e 6
2. Justificativa da PESUUISA ......c.vvrrririiieiiieieeee e e e e ee e e e e e e e e e e e e e e naneneees 8
3. Objetivos da INVESTIGACAD .........ooeciiiiiiiiiiiii e e e 10
Il. Introducdo a questdo das modas e modiSmOoS gerencCiais .......ccccvvvvvereeeeeeeeeennnn 10
1. INOVAGAOD QEreNnCial.......ccooiiiiiiiiiiiiiic e 11
2. Modas € modiSMOS QEIENCIAIS ...vvvvrriiiiiiiieeeeieii ittt e e e e 12
3. Ociclo de vida das panaceias gerenCiaiS.........ccceuereiriiiiiiuvirriiiiereereeeaeaaeenn 14
4. INtegrando @S VISOES ...uuvuuieeiiiiii i et 16
5. Os sistemas integrados de geSta0 ........uuuvriiiiiiieeeeeeeiii e e e e e e e 18
[11. Pesquisa exploratoria @MpPIiriCa ......cccuvvieeeeiiiiiriee i 22
1. Hipoteses preliminares ......cccvvvvvveeiiiieiieeee e 22
2. Metodologia de INVEStIGAGED .......uuvviiiiiiiiiiaiiiii e 23
2.1. Plano d€ PESOUISA .......vvvvvvririiiiiiiiiiieie i e e e e e e e e e e e e e ee e e e e e e 23
2.1.a. Pesquisa bibliografiCa.........ccoovviviieiiiiiiiiii e 23
2.1.0. Pesquisa de CAMPO.......ccooeiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e 24
2.1.c. Entrevistas com esSpecialiStas ..........ccccceereeeriniiiiiiiiiiiiiiiiieeeenn 25
2.1.d. Analise € CONCIUSAD ........ceviiiiiiiiiiiiieiiiiiee e 26
3. Resultados da pesquisa bibliografica ........ccccceeeeeeiiiiiiiiiiiiiiccceee e 27

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 477

3.1. Midia de negodcios: SIG como panacéia gerencial .............cccceeeeeennee. 28

3.2. Midia especializada: entre a perspectiva tecnicista e a abordagem

CIItICO-PrESCIITIVA 1.eiiviiiiieee sttt e e 29

3.3. Academia: abordagem cCritiCo-prescritiva..........cccceeeeveeeicivivnninnennnnnn. 31

4. Resultados da pesquisa de CAMPO ....ccooevviiiiiiiiiiieiee e e e e eeeeeeas 33
O o [=Y o () [ Lot Lo USSP 33
4.2. Razdes para implantaGao ..........coooiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 34
4.3. Conducdo do processo de implantagao.........cccceveeeeeeeeiiiiiiiinniiineneeen. 36
4.4, Resultados da implantagao............cooouuviiiiiiiiiiiiieiee e 36
4.5, AVATAGAD ..ottt 38

5. Resultados das entrevistas com especialistas .............cccovvvviiiiiiiinnnnnnnnn, 40
5.1. Asrazoes para aimplantacao..........cccccvvvviiiiiiiieeeeee i 41
5.2. A percepcao sobre as dimensfes da mudanga ................evvvvvvvniinnnnnnns 42
5.3. Os resultados das implantagBes..........uuvvvvviiiiiiiieeeeeeeeeieiiiiveeeee e 43

B, DISCUSSED ..eeeieiiiiiiii ettt ettt e et e e e et e e e e e e 45
6.1. Revendo as hipdteses preliminares ........ccccveeeeiiiiiireeeeiiiiiinee e, 45
6.2. Proposta de uma perspectiva integradora............ccccccvvvveriieiiieeeeennnn, 49
6.2.a. Fatores subStantivos ...........coooiiiiiiiiiiiiiiie e 50

6.2.0. Fatores iNStItUCIONAIS .. ...cviiieiiiiiiiiee e 51

6.2.C. Fatores POItiCOS ...ooeeiiiiiiiii e 52

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 5/77

VI.

(Of0] g 1o 11157 Lo J PP PP PP TR 53
Y1 ) (=T OO UOPPPPR 53
2. FULUIAS PESOUISAS. . .iieeeeeeieei ittt ittt e e e e e e e e e e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e nnnnnees 57
Referéncias e bibliografia complementar..............ccoooiiiiiiiiee 58
AANEXOS .. 64
1. Roteiro de entrevista — eSpecialistas ...........ooooviiiiiiiiiiiiiiie e, 65
2. Roteiro de entrevista — EMPreSAS ...uuvvvriieieeeeii i e e e e e e e e e eeenees 68

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 6/77

MODAS E MODISMOS GERENCIAIS: O CASO DOS
SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO

Thomaz Wood Jr.”

I. INTRODUCAO

Este primeiro capitulo do relatorio contém a formulacdo do problema de pesquisa, a
justificativa da pesquisa e 0s objetivos da investigacao.

1. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O tema geral deste trabalho € o fendmeno das modas e modismos de gestdo.
Pretende-se investigar em particular a adog¢do e implementacdo de sistemas
integrados de gestdo (ERP — enterprise resource planning). Este trabalho constitui a
primeira etapa de um projeto mais amplo, realizado em conjunto com o Prof. Miguel
P. Caldas, que sera responsavel pela coordenacdo de sua segunda etapa.

Como a moda, parece que a gestdo empresarial também vive ondas de novidades.
No ritmo da troca de estacdes, executivos vdo adotando cada nova idéia que surge
no horizonte empresarial. Algumas duram pouco. Outras tem melhor sorte, sédo
assimiladas e tem vida mais longa. Como o prét-a-porter, a geracdo de novos
conceitos de gestdo transformou-se em um grande negdcio, movimentando uma
industria de seminarios, cursos e servicos de consultoria.

“Agradecimentos & aluna que participou da pesquisa que originou o presente relatério como auxiliar de pesquisa,
Célia S. M. Barth, e aos profissionais que concederam entrevistas e ao grande nimero de colegas e alunos do
CEAG (disciplina GOT, em Séo Paulo e em Campinas, no segundo semestre de 1998), que colaboraram de forma
direta ou indireta para a realizacao deste trabalho.
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N&do é necessario mais que alguns anos de vida profissional para perceber as ondas
de mudanca que se abatem sobre as empresas (ver diagrama a seguir).

Em razdo disso, algumas questdes devem ser colocadas: qual é o impacto sobre as
empresas? Havera realmente vantagens neste comportamento de assimilacdo quase
compulsiva de novidades?

A principio ndo ha nada errado com essas idéias. Em algum lugar elas funcionaram
bem e geraram beneficios para quem as aplicou. E claro que muitas delas foram
super valorizadas. Jornais e revistas de negdcios costumam mostrar apenas a versao
oficial, ressaltando os beneficios e ignorando as dificuldades. Muitas dessas idéias
acabaram sendo vendidas como poc¢BGes magicas, como solucbes para todos 0s
males. O problema é a obsessdo por novidades que parece caracterizar muitos
executivos, levando as empresas a adoc¢ao e utilizacdo sem critério de novas praticas
administrativas.

Igualmente preocupante é a rapidez com que estas idéias parecem ir e vir. Ha algum
tempo, qualquer projeto de consultoria organizacional tinha que ser vendido com o
rotulo de reengenharia. Porém, menos de um ano de uso foi suficiente para queimar
a marca e, por extensao, a propria idéia. Hoje, consultores continuam ajudando seus
clientes na identificacdo e revisdo de processos criticos, mas a palavra reengenharia
nao pode ser mais utilizada.
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Diagrama

Trés Décadas de Modas e Modismos Gerenciais

década de 70 década de 80 década de 90
( Desenvolvimento Organizacional )
( Planejamento Estratégico )
[ cCQ ]
( Just-in-time )
[ TQM )

( Cultura Organizacional |

[ Downsizing ]

( Reengenharia |

( Aliancas Estratégicas ]

( Sist. Integrados |

( Supply Chain |

(Learning Organization)

[Sist. Remuneragéo]

2. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A introducdo de novas tecnologias administrativas é tema de grande relevancia para
académicos e executivos. Nas publicacdes académicas como Academy of
Management Review e Academy of Management Journal, assim como em
publicacbes mais orientadas para o publico executivo, como Harvard Business
Review ou Sloan Management Review, um volume representativo de trabalhos tem
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tratado do tema. O assunto vem também ocupando as agendas dos executivos
preocupados com a questdo da competitividade.

Esta pesquisa pretende analisar a questdo das modas e modismos em gestdo
empresarial através de uma investigacdo sobre a adocdo e implementacdo de
sistemas integrados de gestdo. Pressionadas pelo aumento da competicdo, empresas
em todo o mundo os tem adotado. Tais sistemas, popularizados nos ultimos anos,
representam investimentos vultosos para as empresas.

Os sistemas integrados de gestdo movimentam negdcios de milhGes de dodlares
envolvendo empresas de software empresarial, como a SAP e a BAAN, grandes
empresas de consultoria e um expressivo nimero de pequenas empresas de
assessoria.

As decisbes de implementacdo tem sido tomadas em clima de urgéncia e sob
impacto das maquinas promocionais dos agentes de venda. Suspeita-se que o
processo de tomada de decisdo sobre a implantacdo seja inconsistente, que a
estratégia de implantacdo seja, em muitos casos, inadequada e que 0s resultados
sejam decepcionantes.

Portanto, as justificativas para a realizacdo desta pesquisa podem ser sintetizadas em
quatro pontos:

e primeiro, pela importancia do tema “inovacéo gerencial” para as empresas;

e segundo, pelos sistemas integrados de gestdo constituirem recurso importante
para a inovacdo gerencial,

e terceiro, pelo volume de negécios envolvidos na adocdo e implementacdo de
sistemas integrados de gestéo; e
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e quarto, pela auséncia de pesquisas com énfase critica sobre o tema.

3. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

O objetivo geral desta pesquisa € contribuir para o aprofundamento do
conhecimento sobre modas e modismos em gestdo empresarial, através de uma
investigacdo sobre a adocdo, implementacdo e resultados da implementacdo de
sistemas integrados de gestéo.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria e empirica.
O objetivo geral definido desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

1) compreender melhor porque as empresas estdo adotando sistemas integrados de
gestéo;

2) compreender melhor como esté sendo feita a implementacéo de tais sistemas; e

3) avaliar os resultados efetivamente alcancados com a implementagdo de tais
sistemas.

I1. INTRODUCAO A QUESTAO DAS MODAS E MODISMOS
GERENCIAIS

Este segundo capitulo do relatorio contém uma introdugdo conceitual & questdo da
inovacdo gerencial. Além de uma introducdo geral, trata da perspectiva das modas e
modismos, da abordagem do ciclo de vida das panacéias gerenciais e dos conceitos
de ciclo de adocéo e padrdo de adocdo. Apresenta também o fendmeno dos sistemas
integrados de gestao.
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1. INOVACAO GERENCIAL

Inovacdo gerencial é um tema que vem ganhando crescente atencdo. A pressdo por
competitividade produziu um discurso pré inovacdo. Em algumas empresas, o
comportamento inovativo chega a ser obsessivo.

Inovagdo pode ser definida como o desenvolvimento e implementagdo de novas
idéias em um contexto institucionalizado (Van de Ven, 1986). Uma inovacdo pode
aplicar-se tanto a produtos, processos e tecnologias, quanto a formas de organizar o
trabalho.

Inovacdo gerencial é o processo relacionado ao desenvolvimento e implementacao
de novas ideias relacionadas a mudancas na estrutura, na estratégia, na cultura, nos
sistemas e em outras variaveis organizacionais.

Empresas sdo entidades concebidas para garantir confiabilidade e reprodutibilidade.
Isto as leva a dar prioridade a comportamentos de manutencdo em lugar de
privilegiar atitudes inovativas. Inovacdes, em tal contexto, podem ser consideradas
eventos de excecdo na vida organizacional.

Na UGltima década, entretanto, um novo discurso gerencial, relacionando a
capacidade de inovar com temas como globalizagdo e competitividade, tornou-se
dominante. De excec¢Oes programadas, inovacdes passaram a fazer parte do dia a dia
das empresas.

Uma caracteristica das inovacdes gerenciais é a dificuldade para determinar seus
efeitos sobre o desempenho organizacional (Kimberly, 1981). Isto inviabiliza
analises puramente objetivas sobre a conveniéncia de se adotar determinadas
inovagOes e agrava um dos problemas centrais das inovagdes: a mobilizacdo das
pessoas para aceitar novas idéias e oportunidades (Van de Ven 1986).
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2. MODAS E MODISMOS GERENCIAIS

Abrahamson (1991), baseando-se em um trabalho de sistematizacdo sobre a difusdo
de inovacdes realizado por Rogers (1983), afirma que a literatura sobre inovacgédo é
marcada por um discurso racionalista e pro inovagdo. Este tipo de abordagem — a
perspectiva da escolha eficiente — é sustentada por dois pressupostos: primeiro, que
as organizacBGes, em um determinado grupo, podem escolher de forma livre e
independente a inovacdo gerencial a ser adotada; e segundo, que as organizacgdes
conhecem seus objetivos e possuem alta capacidade de predigdo sobre os impactos
da inovacéo adotada.

Buscando estruturar uma tipologia que contivesse e ampliasse estes pontos de vista,
Abrahamson propde dois contra-pressupostos. Ao primeiro pressuposto, ele
contrapdem o da influéncia externa, que afirma que organizacbes fora do grupo
influenciam as escolhas das organizagdo dentro do grupo. Ao segundo pressuposto,
Abrahamson contrapdem o da incerteza, que afirma que organizacdes tem
freqlientemente pouca clareza quanto aos objetivos e a eficiéncia das tecnologias
administrativas. Por isso, elas tendem a imitar outras organizacgdes.

Os dois pressupostos dominantes e seus respectivos contra-pressupostos constituem
quatro perspectivas que ajudam a compreender a difusdo de inovagbes gerenciais
(ver quadro a seguir).
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Quadro 1
Adocédo e Rejeicao de Inovacgdes

Dimensao da influéncia externa

Processo de Processo de
imitacdo ndo induz | imitagéo induz a
a difuséo ou difusdo ou rejeicao
rejeicéo
Organizag¢Ges em um Perspectiva Perspectiva
determinado grupo da do
Dimensio da dete_rr_niNnam a difusdo e | Escolha Eficiente Modismo
rejeicdo neste grupo
imitacéo Organizag0es fora de Perspectiva Perspectiva
um determinado grupo da da
determinam a difuséo e | Selecé@o Forgada Moda
rejeicdo neste grupo

fonte: Abrahamson (1991: 591)

Vejamos as caracteristicas essenciais de cada uma destas perspectivas:

A perspectiva da escolha eficiente pressupde que determinada inovacao,
racionalmente escolhida, maximizara a eficiéncia da organizacéo.

A perspectiva da selecdo forcada afirma que as organizagbes ndo sdo
completamente independentes para escolher que inovag6es administrativas adotar ou
rejeitar. Agentes externos podem influenciar ou impor decisdes.

A perspectiva da moda e a perspectiva do modismo partilham o seguinte
pressuposto: sob condi¢Oes de incerteza as organizacdes tendem a imitar outras
organizacGes. O que diferencia estas duas perspectivas € o seguinte: na perspectiva
da moda as organizacdes sdo influenciadas por atores fora do seu grupo; na
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perspectiva do modismo inovacdes sdo difundidas quando organiza¢des imitam
outras organizagdes dentro do mesmo grupo.

3. O CICLO DE VIDA DAS PANACEIAS GERENCIAIS

A tipologia desenvolvida por Abrahamson ajuda a entender a questédo da adogéo e
rejeicdo de inovacdes e introduz os conceitos de moda e modismo, formas tipicas
nos processos de inovagdo nas organizagGes contemporaneas. Uma abordagem
complementar a estas idéias é o conceito de evolucdo da inovacdo, que enfoca o
percurso das inovacdes gerenciais, desde o aparecimento até o abandono. O conceito
da evolucdo da inovacdo procura explicar, a partir da metafora do ciclo de vida,
como uma inovacéao surge, evolui e experimenta o declinio.

Gill & Whittle (1992) afirmam que técnicas administrativas sdo criadas e vendidas
como panaceéias em pacotes de consultoria. Estas panacéias possuem um ciclo de
vida que vai do entusiasmo da adocdo a desilusdo do abandono, quando uma
panacéia substituta reinicia o ciclo (ver figura a seguir).

Este fenbmeno pode ser relacionado a razdes culturais. Empresas sdo entidades
geradoras de acgdo (Starbuck, 1983). Organizagfes que adotam inovacgdes sdo
percebidas como flexiveis e adaptaveis. Organiza¢gbes que ndo adotam inovacgOes
sdo vistas como inertes ou patologicas, ignorando as mudancas e isolando-se do
meio ambiente®.

Em grau crescente executivos, individualmente, e empresas, institucionalmente,
cultivam uma imagem de movimento. Esta imagem, e o discurso correspondente,

! Organizagdes que adotam inovacdes em larga escala podem, de fato, estar tendo problemas de adaptacdo ao meio
ambiente, pois ndo conseguem dierenciar entre inovagdes adequadas e inadequadas. Ver Kimberly (1981: 92).
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tem forte impacto sobre a conducéo de processos de inovagao. A pressdo criada por
resultados pode levar tanto ao abandono prematuro de novas idéias, ainda ndo
amadurecidas, quanto a introducdo continua de novas praticas gerenciais, em uma
comportamento anti-intelectual e avesso a reflexdo critica. O resultado €
proliferacdo de receitas e pacotes®.

Figura

Ciclo de Vida de uma Panacéia

Recursos

envolvi- iniciador consultores, custos superam

dos carismatico, | pacotes e beneficios,
livro "grifes"” ——\surgem
seminal bstitutos

pburocratizacao
e cristalizacéo;
Status interno

cimento | adolescéncia | maturidade declinio Tempo (anos)
0 10 20 30 40

fonte: Gill & Whittle (1992)

Outra razdo para o fendmeno do ciclo das panacéias pode ser encontrada na analise
dos fatores psicodinamicos (Gill & Whittle, 1992). Esta perspectiva mostra como a
adocdo ou rejeicdo de inovacdes pode refletir ansiedades e caréncias dos individuos
e grupos. Em contextos complexos e ambiguos respostas pretensamente inovativas,

2 Ha, de fato, um distanciamento entre a imagem e a substancia das inovacdes gerenciais. Cultivar uma retérica
puramente laudatoria quanto aos resultados parece ter se tornado habito entre fornecedores — consultores — e
clientes — executivos — de panacéias gerenciais.
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que simplificam a realidade e apresentam-se como tabuas de salvacdo, podem ser
aceitas sem questionamento.

4. INTEGRANDO AS VISOES

Ocorre que estas duas abordagens, possuindo distintos angulos de analise, mesmo
tomadas em conjunto, talvez ainda sejam insuficientes para a compreensdo de
fendmenos relacionados a inovacdes gerenciais (Caldas & Wood, 1995). O angulo
de analise de Abrahamson é cada decisdo tomada para adotar ou rejeitar uma
determinada tecnologia administrativa. O de Gill & Whittle é o processo evolutivo
de uma determinada inovacdo, da criacdo ao desaparecimento.

A tipologia de Abrahamson é mais adequada, por exemplo, para explicar como uma
organizacdo adota uma determinada tecnologia administrativa utilizando a l6gica da
abordagem da escolha eficiente enquanto outra o faz simplesmente por um processo
imitativo.

Seu modelo também pode ser aplicado a angulos de anélise mais amplos para
explicar comportamentos de grupos de organizacdes. De qualquer forma, neste
altimo caso existem limitagbes. De fato, existe largo corpo de pesquisa sustentando
que uma inovacdo especifica pode ser adotada através de diferentes logicas por
diferentes organizacGes e que, no mundo real, decisdes de adocdo sdo muito
complexas, combinando fatores internos e externos, elementos racionais e
irracionais, pressdes politicas e institucionais.

Embora se tenha, com estas duas abordagens, um quadro tedrico capaz de auxiliar a
compreensdo de fendmenos de difusdo e evolucédo, pode-se especular que tal quadro
é ainda insuficiente para compreender os complexos fendmenos envolvidos no
desenvolvimento de inovagGes administrativas.
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As justificativas mais importantes para tal afirmacdo sdo as seguintes: (i) ambas as
tipologias tratadas compreendem apenas partes do processo: uma a criacdo e
substituicdo de inovacdes, outra as decisfes individuais de adocédo e rejeicdo; (ii)
nenhuma delas subordina os fatores organizacionais ou inter-organizacionais aos
elementos contextuais; e (iii) nenhuma delas oferece elementos para compreensao
dos agentes, padrdes, ciclos e dependéncias existentes.

O desenvolvimento de inovacgdes gerenciais € funcdo da interacdo entre trés grupos
de fatores — contextuais, estruturais e conceituais — que tem existéncia entre o
momento de criacdo — ou quando espalham-se — e cada decisdo individual de adogéo
ou rejeicao.

Em ambientes turbulentos, como o Brasil ou outros paises emergentes, as decisfes
organizacionais sdo moderadas por fatores contextuais. Tais fatores aceleram a
criacdo e dissipacdo de inovacdes e agem sobre o ambiente inter-organizacional —
dominio estrutural — e sobre cada organizagdo ou campo — dominio organizacional.

Entre os fatores estruturais, os agentes e padrdes de difusdo controlam o fluxo do
sistema. Vejamos sua agéo:

e Agentes de difusdo sdo os principais atores organizacionais que influenciam
deliberadamente outros atores a adotar e/ou rejeitar determinada inovacédo ou
afetam os padrdes relacionados a tais adocdes e rejei¢cdes. Agentes como a midia
de negocios e consultores conduzirdo impulsos a favor ou contra a inovacao,
influenciando os atores organizacionais.

e Padrdes de difusdo sdo as formas pelas quais a adoc¢do ou rejeicdo flui através
das organizacdes, definindo o ritmo da difusdo - lento/rapido,
impositivo/contagioso — e seu escopo — penetrante/limitado. O padréo de difusdo
e as respostas dadas pelas organizacdes vao, por sua vez, afetar o comportamento
dos agentes.
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No dominio organizacional, elementos racionais e irracionais interagem por resposta
a impulsos externos e por autodeterminacdo. No limite, as a¢bes no dominio
organizacional irdo influenciar os dominios estrutural e contextual e somente a
interacdo global determinaréa se o fluxo de difusdo sera direcionado para a adocdo da
inovagdo — ciclo de adogcdo — ou sua rejeicdo — ciclo de rejeicdo (Caldas & Wood,
1995).

A abordagem da moda e do modismo gerencial, o ciclo de vida das panacéias e 0s
conceitos de agente de difusdo e padrdes de difusdo, em conjunto, constituem base
tedrica para compreender o fenémeno dos sistemas integrados de gestao.

5. OS SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO

A recente histdria dos sistemas integrados de gestdo (SIG) parece repetir mais uma
vez o ciclo das modas e modismos gerenciais. Os executivos lhe dedicam horas e
horas de reunides e de sono. Seus atributos despertam devaneios futuristas. As
revistas e jornais de negocios lhe dedicam capas e matérias especiais. Usuarios
declaram suas virtudes e mostram o0s milhGes economizados com sua
implementacdo. Eles parecem ter conquistado coragdes e mentes e se tornado idéia
fixa para gerentes e empresarios.

No final de 1997, o mercado dos sistemas integrados estava estimado em 10 bilhdes
de ddlares. Estimava-se ainda negdécios de 20 bilhdes de ddlares em consultoria e
fornecimento de softwares complementares, e até 10 bilhdes em negdcios com
equipamentos e acessorios (BusinessWeek, 1997).

Os sistema integrados compdem um fendémeno razoavelmente recente no panorama
empresarial. Surgem da confluéncia de trés fatores:
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e primeiro, 0 movimento de integracdo mundial das empresas transnacionais,
exigindo tratamento Unico e em tempo real das informacdes;

e segundo, a tendéncia de substituicdo de estruturas funcionais por estruturas
ancoradas em processos; e

e terceiro, a integracdo, viabilizada por avancos na tecnologia de informacéo, dos
varios sistemas de informacgdo em um sistema unico.

Sistema integrados podem ser aplicados, com pequenas adaptaces, a qualquer
empresa. O ganho de escala traz uma vantagem de custo importante sobre as
solucbes desenvolvidas especialmente para as necessidades de cada empresa.
Sistemas integrados sdo (teoricamente) capazes de integrar toda a gestdo da
empresa, agilizando o processo de tomada de decisdo. Permitem também que o
desempenho da empresa seja monitorado em tempo real.

As expectativas sobre seu impacto nas empresas Sa0 enormes e 0s investimentos
envolvidos gigantescos. O orcamento de algumas empresas brasileiras para a
implantacdo chega a duas dezenas de milhdes de ddlares e alguns gigantes
transnacionais ja divulgaram investimentos na casa de centenas de milhGes de
délares.

O problema é que as decisGes sobre a implementacdo de tais sistemas tem sido
tomadas em uma atmosfera de urgéncia, alimentada pelas maquinas promocionais
dos fornecedores e baseadas nas agendas politicas dos executivos.

A implementacdo destes sistemas tem caracter estratégico e provoca impactos sobre
0 modelo de gestdo, a arquitetura organizacional e 0s processos de negocios. Porém,
muitas empresas ainda ndo perceberam a amplitude e a profundidade das questGes
envolvidas na escolha e implantacdo de um sistema integrado. Muito do que é
declarado e escrito ndo passa, na melhor das hipéteses, wishfull thinking.
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Porém, muitos consultores e professores de administragdo ja procuram romper a
unanimidade pouco esclarecedora, formada em torno do assunto. Alguns ja arriscam
prognadsticos sombrios sobre o futuro destes sistemas. Os mais criticos véem um
pesadelo orwelliano materializando-se, com todos os funcionarios vigiados e
controlados em tempo real por um big brother eletrénico.

Exageros a parte, a questdo é que o assunto esta na agenda do dia e o0s investimentos
envolvidos sdo astronémicos. Infelizmente, muitas empresas tem tomado decises
precipitadas sobre a implantacdo de tais sistemas. As op¢Oes acabam limitando-se
aos lideres de mercado (SAP, BAAN e outros poucos) e as grandes empresas de
consultorias (Andersen Consulting, Price Waterhouse Coopers e outras similares).

Muitas empresas estdo colocando tempo, dinheiro e energia em projetos mal
elaborados, sem avaliar cuidadosamente a estratégia e a visdo de futuro da empresa
e identificar as necessidades de informacao.

Mas as dificuldades ndo terminam com a escolha do software e do implementador.
A etapa mais complexa é a prépria implantacdo, um amplo processo de
transformacdo organizacional, com impactos sobre o modelo de gestdo, a estrutura
organizacional, o estilo gerencial e, principalmente, as pessoas.

A implantacdo de um sistema integrado pode durar 12 a 18 meses e deve envolver
equipes multidisciplinares compostas por especialistas em tecnologia da
informacdo, analistas de neg6cios e consultores com capacitacdo em redesenho de
processos.

Quem chega com sucesso ao final desta maratona costuma comemorar, e com boas
razGes. Porém, terd valido a pena? Talvez. McGee & Pruzak (1997) reconhecem que
hoje o gerenciamento da informacdo € um fator de competitividade. De fato,
empresas como American Airlines e Federal Express devem parte de seu sucesso ao
uso inteligente da informacdo. Mas nem todos os exemplos sdo claros e parece
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dificil esclarecer a relacdo entre tecnologia de informacdo, competitividade e
vantagem competitiva. Segundo os dois especialistas, investimentos macicos em
tecnologia da informacdo ndo tem tido como contrapartida a realizacdo de seu
potencial transformador e a geragdo de lucros adicionais.

Nas palavras de McGee e Pruzak (1977: 6):

“Os investimentos em tecnologia da informacédo foram apregoados por vendedores,
consultores e jornalistas como ferramentas que criariam uma revolu¢cdo no mundo
executivo. A tecnologia de informacao criaria escritérios sem papéis onde todos o0s
empregados, executivos e escriturarios, da mesma forma, teriam autonomia e
poderes para fazer contribuicbes mais criativas e significativas para que suas
empresas alcancassem seus objetivos.”

Como se sabe, muito pouco disso foi concretizado. A verdade € que muito pouco se
sabe sobre a correlacdo entre tecnologia de informagédo, competitividade e vantagem
competitiva. No cerne da questdo parece estar uma crencga quase irracional que a
tecnologia, em geral, e a tecnologia de informacdo, em especial, provém solucdes
para todos os males. A idéia que problemas complexos possam ser rapidamente
solucionados por investimentos em equipamentos sofisticados é sedutora.

Apesar da maioria dos executivos reconhecer a importancia da tecnologia de
informacado, sua experiéncia pratica geralmente é marcada pela frustracdo. Em artigo
recente, Bensaou & Earl (1998: 119) registram 5 problemas comuns apontados pelos
executivos:

e 0s investimentos de T1 nédo se relacionam a estratégia de negocios;

e 0 retorno dos investimentos de Tl sdo inadequados;

e ha muita “tecnologia pela tecnologia”;
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e 0 relacionamento entre especialistas em T e usuarios é insuficiente; e

e 0s analistas de sistemas ndo consideram as preferéncias e os habitos de trabalho
dos usuarios.

Segundo estes autores, a causa-raiz destes problemas relaciona-se a uma perspectiva
questionavel quanto ao uso da TI, adotada principalmente nas empresas da Europa e
Estados Unidos.

111. PESQUISA EXPLORATORIA EMPIRICA

Este terceiro capitulo do relatério apresenta a pesquisa exploratoria empirica.
Contém as hipoteses preliminares, a metodologia de investigacdo (baseada no
conceito de triangulacdo), os resultados da pesquisa e sua discussdo. A proposta de
uma perspectiva integradora para o estudo e compreensdo do fendmeno estudado
encerra o capitulo.

1. HIPOTESES PRELIMINARES

Como ponto de partida, foram estabelecidas 4 hipoteses. Em funcdo do carater
critico do estudo, optou-se por estabelecer hipdteses deliberadamente agressivas.

H1: O contexto e 0os mecanismos que permeiam as decisdes sobre a adocédo e a
estratégia de implementacdo de sistemas integrados de gestdo correspondem
aqueles relacionados a adocdo de modas e modismos gerenciais.

H2: Os critérios para ado¢do de sistemas integrados de gestdo estdo mais ligados a
mimetismo que a analises tipo “custo-beneficio”. O processo decisério
correspondente é inconsistente.
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H3: A forma de implantacdo de sistemas integrados de gestdo ndo considera
fatores-chaves relacionados a transformacdo organizacional e gestdo da
mudanca. A estratégia de implantacdo € inadequada.

H4: Os resultados obtidos com a implantacdo de sistemas integrados de gestdo séo
decepcionantes e ficam abaixo das expectativas das empresas. Tais resultados
sdo consequéncia de decisdes erradas quanto a adocdo e quanto a forma de
implantacéo.

2. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Como mencionado anteriormente, trata-se de uma pesquisa exploratéria e empirica.
Exploratoria porque avanca sobre um terreno pouco conhecido, procurando mapea-
lo. Empirica porque pretende fazé-lo atravées do estudo de casos reais.

2.1. Plano de pesquisa

A pesquisa foi executada em 4 etapas: (1) pesquisa bibliografica, (2) pesquisa de
campo, (3) entrevistas com especialistas; e (4) analise e conclusdo. As 3 primeiras
ocorreram simultaneamente.

2.1.a. Pesquisa bibliogréafica

A pesquisa bibliografica compreendeu o levantamento de referéncias sobre o
fendmeno estudado junto a midia de negocios e a publicacdes académicas na area de
gestdo. Foram pesquisados periddicos nacionais e estrangeiros. Devido a
contemporaneidade do tema, a pesquisa restringiu-se aos dois Ultimos anos.
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2.1.b. Pesquisa de campo

A pesquisa de campo compreendeu entrevistas em organizacbes que haviam
implantado sistemas integrados de gestéo.

A preparacdo da lista inicial de organiza¢des obedeceu aos seguintes critérios:
e ter representantes de diferentes setores de atividades;

e ter empresas de diferentes portes; e

e acesso e disponibilidade.

Originalmente, previa-se que as entrevistas seriam realizadas com 3 pessoas em
cada organizacdo: um usuario do sistema, o responsavel pela implantacdo e um
consultor que tenha trabalhado na implantacao.

Com o decorrer do projeto, verificou-se grande dificuldade para marcar entrevistas
com os consultores. Como os projetos de implantacdo avaliados haviam sido
completados, os consultores envolvidos ja ndo trabalhavam mais na empresa.
Optou-se, por isso, em reduzir as entrevistas consideradas aos 2 primeiros perfis de
respondentes. Portanto, as questdes foram respondidas por 2 entrevistados em cada
empresa, sendo um agente de implantagdo — funcionario da empresa que tivesse
coordenado ou participado intensamente da implantacdo do SIG — e um usuério —
funcionério da empresa que utilizasse em grau consideravel o SIG.

O roteiro utilizado nas entrevistas foi desenvolvido a partir das perspectivas
discutidas no capitulo Il. Tal roteiro continha 55 questdes — sendo 7 questdes
fechadas, 45 questdes avaliadas em escala Lickert e 3 questBes abertas. Dividia-se
em 5 partes: (1) identificacdo da empresa e do respondente; (2) razbBes para a
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implantacdo do SIG; (3) forma de implantacédo; (4) resultados da implantacéo; e (5)
avaliacdo da implantacéo (ver anexo VI.2).

A amostra (ndo randbmica) consistiu de organizacdes voluntarias dos mais
diferentes areas. Predominaram empresas de grande porte.

A pesquisa de campo foi realizada de agosto a novembro de 1998.

Apo6s um protocolo de validacdo, 10 empresas (o numero pretendido) foram
mantidas na amostra. Os motivos para eliminacdo foram os seguintes: algumas néo
tinham terminado a implantacdo, apesar de indicagdes iniciais em contrario; outras
forneceram dados insuficientes ou apresentaram apenas um respondente.

Cabe observar a presenca relevante de filiais de empresas multinacionais, que
puderam beneficiar-se da experiéncia anterior de implantacdo ocorrida nas matrizes
européias e norte-americanas.

2.1.c. Entrevistas com especialistas

A pesquisa de campo compreendeu também entrevistas com especialistas em SIG.
Cabe observar que tais entrevistas, ndo previstas no projeto original, foram incluidas
com o objetivo de ampliar a visdo sobre o tema.

Tal decisdo foi tomada apés a constatacdo da existéncia de pouco material analitico
publicado sobre o tema pesquisado.

A entrevista foi baseada em roteiro com 11 questdes abertas (ver anexo V1.1) sobre
a decisdo da implantacédo, o processo de implantacéo e os resultados da implantacgéo.
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Foram entrevistados cinco profissionais (um consultor, um professor-consultor e
trés executivos), todos com grande experiéncia em tecnologia de informacdes e no
tema especifico:

e Jodo Antonio Cardoso, Diretor da Arthur Andersen Business Consulting;

e Ledo Carvalho, Professor da EAESP/FGV, consultor de empresas e Diretor da
Logo Center;

e Dorival Dourado Jr., Diretor Corporativo de Tecnologia de Informacédo da Abril
S.A;

e Jodo Carlos Rando, coordenador mundial da implementacdo de SIG (SAP/R3) na
Rhéne-Poulenc-Agro®; e

¢ Nivaldo Sanches, Gerente de Tecnologia de Informacdo da Novartis.

2.1.d. Analise e conclusédo

A anélise e conclusdo compreendeu a compilacdo de todos os dados levantados, a
analise das entrevistas nas empresas e das entrevistas com especialistas e a
elaboracdo do relatério final.

% Ap6s a fusdo com a Hoechst, esta divisio tornou-se integrantes do novo Grupo denominado Aventis.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 27177

3. RESULTADOS DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Um exame geral do material coletado na pesquisa bibliografica revela, em linhas
gerais, o seguinte:

e como esperado, encontrou-se pequeno numero de referéncias. Uma das razdes
para isto, como comentado anteriormente, € tratar-sede tema recente na area de
gestdo. Adicionalmente, pode-se especular que existe certa timidez na producéo
de material mais critico sobre o assunto;

e ndo foi encontrado nenhum artigo nas publicacdes mais tradicionais de gestao
como Academy of Management Review, Academy of Management Journal,
Administrative Science Quarterly e Organization Studies®;

e foi encontrado um artigo em revista de divulgacdo — Harvard Business Review.
Este artigo tem carater critico, ainda que possa ser classificado como
gerencialista;

e ainda no dominio académico, foram localizados dois trabalhos critico-
prescritivos nos anais do | Simpoi5;

e no dominio da midia de negocios, foram encontradas algumas referéncias.
Nesses casos, 0s SIG sdo tratados como panacéias gerenciais; e

* Foi encontrado artigo, referenciado a seguir, sobre implementacéo de tecnologia de informag&o, mas no sobre
ERP.

® | Simpésio de Administracdo da Produgéo, Logistica e Operagdes Industriais, promovido pelo POI/EAESP/FGV,
em 1998.
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e no dominio da midia especializada, fora encontradas varias referéncias de cunho
exclusivamente técnico, e também um numero expressivo de referéncias de
carater critico-prescritivo.

As subsecdes a seguir sumariam o material encontrado.

3.1. Midia de negdcios: SIG como panacéia gerencial

Um texto originalmente publicado pela revista BusinessWeek e reproduzido no
Brasil pela Gazeta Mercantil é exemplar do tratamento dado pela midia de neg6cios
ao tema pesquisado (BusinessWeek, 1998). O texto inicia-se com uma competicéo
de vela. De uma lado esta o veleiro da alemd SAP, a lider no mercado de SIG. De
outro, o veleiro da norte-americana Oracle, um de seus maiores concorrentes. O
autor usa a imagem da competicdo acirrada entre os barcos como metafora, para em
seguida introduzir a saga da empresa alemd. Seus fundadores sdo apresentados como
executivos brilhantes e agressivos. A reportagem focaliza os dados da industria:
crescimento em vendas, perspectivas etc.

Uma matéria de capa publicada em Exame (Gurovitz, 1998) segue a linha do texto
de BusinessWeek, enfatizando o crescimento dos negécios da SAP e mostrando
casos de sucesso de utilizacdo do “super-software”. O titulo é significativo: “O
fendmeno SAP — por que as empresas brasileiras estdo fascinadas pelo colosso
aleméo do software”.

Outro exemplo de tratamento deslumbrado foi publicado pela revista Expressédo
(Branddo, 1998). Mais uma vez, a chamada de capa € significativa: uma tela de
computador mostra fotos de diversas etapas de uma cadeia produtiva: producéo,
controle administrativo, armazenagem e transporte. O texto acentua a imagem: “A
empresa na palma da mao: eles sdo a nova obsessdo dos executivos. Afinal, pela
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primeira vez, tudo esta ao alcance do mouse. A industria da informatica sorri: esta
faturando - e vai faturar - bilhdes com isso”.

3.2. Midia especializada: entre a perspectiva tecnicista e a
abordagem critico-prescritiva

Se a midia de negdcios (se nos basearmos nas referéncias encontradas) pode ser
caracterizada pelo deslumbramento, a midia especializada adota, ora uma posi¢do
puramente tecnicista, ora uma posic¢ao critico-prescritiva.

A perspectiva tecnicista concentra-se nos aspectos puramente tecnoldgicos,
desconsiderando as questdes de gestdo (e.g. Bonassis, 1998).

A abordagem critico-prescritiva procura identificar os pontos criticos e as barreiras
a implantacdo de SIG, definindo “boas praticas” e fornecendo receitas.

Vejamos alguns exemplos:

Campos (1998) comenta pesquisa da empresa inglesa Ovum, sobre as fragilidades
técnicas e tendéncias arquitetonicas dos SIG.

Farias (1998) alerta para a necessidade de garantias legais para evitar problemas
durante a implantacdo e Manzoni Jr. (1998) comenta a importante garantia de
suporte apds a implantacéo.

Taurion (1998) mostra os SIG como tendéncia irreversivel, porém procura alertar
para as dificuldades e riscos do processo de escolha, sugerindo o envolvimento dos
usuarios como pratica fundamental.
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Corréa (1998a) analisa os processos de implantacdo de SIG como processos de
mudanga organizacional. O autor lembra que os “8 erros da mudanca
organizacional” assinalados por John Kotter podem também atingir implantacdes de
SIG. S&o eles:

(1) ndo estabelecer um senso de urgéncia grande o suficiente;

(2) ndo criar uma coalizdo em torno da idéia;

(3) néo ter uma viséo clara sobre a mudanca;

(4) comunicacéo falha da nova viséo;

(5) falhar em remover obstaculos a nova visao;

(6) ndo planejar sistematicamente vitorias de curto prazo;

(7) declarar vitéria cedo demais; e

(8) ndo “ancorar” as mudancas na cultura da empresa.

Corréa advoga a reversdo destes erros é fundamental para garantir o sucesso da
implantacdo e operacdo de um SIG.

Em uma série de matérias sobre SIG, o jornal “Guideline” alerta para: (a) os custos
ocultos dos SIG, enfatizando os gastos com treinamento, testes, conversao e analise
de dados (CIO/USA, 1998a); (b) as dificuldades de implantacdo (Guideline, 1998a);
(c) a falta de comprovacdo pratica (histérias de sucesso), quando se usa
metodologias de implantacdo rapida (Guideline, 1998b); (d) a tendéncia de
terceirizacdo da operacdo do futuro sistema, uma vez instalado (CIO/USA, 1998b).
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Ainda nessa linha critico-prescritiva, Appleton (1997), num artigo com o sugestivo
titulo de “How to survive ERP”, alerta para “perigosos efeitos colaterais” da
implantacdo de SIG. Para contrapor-se a eles, a organizacdo deve cuidar de pelo
menos 5 aspectos:

(1) envolver toda a comunidade de usuarios, desde a fase de definicdo de requisitos
do projeto e analise dos processos de trabalho existentes;

(2) examinar o0s processos internos de negocio, para garantir que o sistema
selecionado seja adequado;

(3) adotar uma preferéncia para mudar os processos de trabalho e torna-los
compativeis com o sistema, e ndo vice-versa, customizando apenas quando
essencial;

(4) colocar o sistema em operacdo somente quanto houver confianca nos dados e 0s
usuarios estiverem preparados; e

(5) lembrar que problemas com processos de negocios ndo sdo solucionados
simplesmente pela ado¢do de um sistema que trate de forma mais eficiente os dados.

A mensagem, subliminar ou explicita, que todos esses artigos transmitem, € que 0s
SIG constituem tendéncia irreversivel. Porém, alertam os autores, é preciso
cuidados na escolha, implantacéo e operagéo.

3.3. Academia: abordagem critico-prescritiva

Como observado em capitulo anterior, a midia académica vem tratando ha algum
tempo da questdo da inovagdo gerencial e, mais recentemente, do tema dos

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 32/77

modismos e modas gerenciais. Entretanto, a questdo dos SIG, provavelmente pela
contemporaneidade, continua praticamente ausente das revistas de gestao.

Como excecdo poder-se-ia citar os trabalhos de Carvalho (1998) e Davenport
(1998). Ambos poderiam ser caracterizados como criticos-prescritivos.

Davenport (1998), em artigo publicado na revista académica de divulgacao
“Harvard Business Review”, desenvolve uma andlise cuidadosa do fenébmeno ERP.
O autor mostra a febre dos SIG como resultado da necessidade de integrar
informacOes e responder & crescente complexidade da gestdo empresarial.
Entretanto, para muitas empresas, a implantagdo, ou tentativa de implantacédo, de um
SIG, vem acompanhada de frustracéo.

Carvalho (1998) analisa variados aspectos do fendbmeno ERP, apresentando uma
apreciacgéo critica e buscando construir um painel amplo do tema. Seguindo a linha
de Davenport, procura alertar potenciais compradores e usuarios de SIG para a
complexidade do tema. Seu trabalho procura envolver: (i) questdes estratégicas, (ii)
questdes praticas ligadas a escolha, instalacdo e operacdo, (iii) questdes
tecnoldgicas e (iv) terceirizagdo.

Sobre a escolha do pacote, Carvalho (1998: 286) dirige-se diretamente ao leitor,
observando que:

“Ao escolher o pacote que sua empresa vai utilizar, lembre-se que ndo se trata de
produto de consumo. N&o confie na midia. Mais caro o projeto, menor o numero de
pessoas que o aprovaram que admitirdo um erro. Neste caso, o peso do fator ‘novas
roupas do imperador’ é forte. Quando todos dizem que algo € um sucesso, é preciso
coragem para declarar que ndo funciona. A implantacdo de um ERP é uma excelente
oportunidade para conseguir as conhecidas mudancgas necessarias que vocé sempre
quis, mas elas ndo podem ser implantadas com uma agenda secreta. Descubra as
fraquezas de sua empresa 0 mais cedo possivel e todos estardo mais preparados para
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lidar com elas. Esconda-as, e elas ainda estardo la quando o sistema estiver
operando.”

4. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

O objetivo desta secdo é apresentar os resultados da pesquisa. Tais resultados estdo
organizados em 5 grupos: (1) identificacdo da empresa e do respondente; (2) razbes
para a implantagdo do SIG; (3) conducdo do processo de implantacdo; (4) resultados
da implantacéo; e (5) avaliagdo da implantacéo.

4.1. ldentificacéo

A amostra final contou com 10 empresas (ver setores no quadro a seguir). Como
observado anteriormente, em cada empresa foram entrevistados 2 profissionais: um
responsavel pela implantacdo e um usuério importante do sistema.

Quadro 2

Setores de Atividade das Empresas Participantes

e Agroquimica

e Autopecas

e Bebidas

e Eletrodomésticos

e Equipamentos de telecomunicacdes
e Materiais de construcao

e Produtos de limpeza

e Quimica (2 empresas)

o Téxtil
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4.2. Raz0es para implantacéao

Esta parte do questionario avaliou os principais antecedentes da implantacdo. O
quadro a seguir tras os resultados. Os niveis com maiores freqliéncias de respostas
sdo visualmente destacados pelas fontes expandidas.

Quadro 3

Raz6es para Implantacgao

a) Necessidade efetiva de integracdo de processos e
informacg6es na empresa: um sistema integrado
era essencial.

b) Influéncia de consultores externos e/ou gurus de
gestdo.

¢) Influéncia da midia especializada e/ou
publicacbes de negdcios.

d) Percepcdo da empresa de que sistemas integrados
eram tendéncia; era preciso adotar para ficar na
frente.

e) Decisdo de ndo ficar para trds; concorrentes;
concorrentes ou empresas admiradas ja tinham
decidido implantar.

f) Pressdo de pessoal técnico da area de tecnologia
de informacao.
g) Motivos politicos internos & empresa.

h) Pressdo da matriz e/ou dos acionistas.

i) Pressdo de clientes e/ou fornecedores.

Concordo
inteiramente
(%)

80

60

15

20

Concordo
parcialmente
(%)

15

30

30

30

20

25

25

25

Neutro

(%)

5

40
40

5

35

20

40

20

20

Discordo Discordo
parcialmente inteiramente
(%) (%)

0 0
10 20
5 25
5 0
10 15

35 15
10 20
5 30
20 55

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 35/77

O quadro seguinte reapresenta os dados do quadro anterior, ordenando as razdes
para implantacdo em ordem decrescente. As porcentagens correspondem ao ndmero
de respondentes que apontaram cada razdo como relevante para a decisdo de
implantacdo (soma dos percentuais correspondentes as respostas “concordo
inteiramente” e “concordo parcialmente”).

A principal razdo apontada para a implantacdo do SIG foi a necessidade de
integracdo de processos e informacdes na empresa, uma razdo real ou substantiva.
Em seguida aparecem a necessidade de “acompanhar a tendéncia” e de “néo ficar
atras dos concorrentes”, duas raz6es ligadas as pressdes institucionais para adogao.

Quadro 4

Por que as Empresas na Amostra Estdo Implantando SIG (%)

a) Integracdo de processos e informacgGes 95
b) Acompanhar tendéncia 90
¢) Pressdo da matriz e/ou acionistas 45
d) N&o perder terreno para concorrentes 35
e) Pressdo da area de Tl 25
f) Motivos politicos internos 30
g) Influéncia da midia 30
h) Influéncia de consultores e gurus 30
i) Pressdo de clientes e/ou fornecedores 5
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4.3. Conducdo do processo de implantacao

A pesquisa revela, sob a Gtica dos respondentes, praticas variadas quanto a forma de
implantacdo: 30% afirmam que o processo de implantacdo foi consensual, enquanto
25% afirmam que tratou-se de processo coercitivo.

Quanto a participacdo do usuario, 75% dos respondentes observam que o nivel de
envolvimento foi alto.

Quanto a abordagem, 25% afirmam que o processo teve foco no lado humano e nos
aspectos de transformacdo organizacional, enquanto que 35% admitem que o
processo teve foco nos aspectos tecnoldgicos.

O uso de apoio externo também foi avaliado: 100% dos processos de implantacédo
foram conduzidos com apoio de consultoria. Porém, apenas 60% dos respondentes
consideraram-na influente e atuante e ndo mais que 25% afirmaram que a equipe de
consultoria tinha experiéncia e conhecimento adequados.

4.4. Resultados da implantacao

Esta parte do questionario avaliou os resultados da implanta¢do. O quadro a seguir
apresenta a compilacdo das respostas. Os niveis com maiores freqléncias de
respostas sdo visualmente destacados pelas fontes expandidas.
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Quadro 5

Resultados da Implantacao

a) Integracdo efetiva das funcdes e processos da
empresa.

b) Aumento da produtividade.

¢) Aumento da competitividade (empresa consegui por
isso diferenciar-se da concorréncia).

d) Melhoria do (desenho e) controle de processos.
e) Melhoria da consisténcia de dados e/ou informagoes.
f) Aumento da flexibilidade.

g) Diminuicdo dos ciclos produtivos e/ou ciclos de
processos.

h) Melhoria da comunicagdo e/ou coordenacao.
i) Melhoria da eficiéncia e/ou eficacia dos processos.
j) Melhoria do atendimento ao cliente (externo).

k) Melhoria da utilizacédo de recursos do sistema ou da
tecnologia de informacao.

1) Diminuicdo dos custos com pessoal.
m) Diminuicdo dos custos com equipamentos e/ou ativos.

n) Diminui¢do da utilizagdo de capital.

0) Diminuicdo dos custos com materiais.

Alto
resultado
positivo

(%)

60

35

20

40

35
20

20

30

35

20

45

20

10

Algum
resultado
positivo

(%)

35

35
40

40
55
30
40

50
35

30

35

20
25

40

40

Neutro

(%)
0
25

35

15

30

35

15
20

45

15

45
35
40
45

Algum
efeito
negativo
(%)

5

10

20

10

Altamente
negativo

(%)

0
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A percepcdo geral é de que a implantacdo gerou ganhos relevantes para a empresa.
Porém, ndo se pode falar em unanimidade e, ao se analisar topicos especificos,
percebe-se uma quebra de expectativas.

Alguns exemplos: 35% afirmam ndo ter havido ganhos em termos de
competitividade; 35% observam ndo ter havido ganhos em termos de reducdo de
ciclos e 45% admitem néo ter havido ganhos em termos de atendimento ao cliente.

Alem disso, porcentagens ndo despreziveis, entre 5% e 25%, mencionam efeitos
negativos em relacdo a varios topicos como flexibilidade, eficacia, integracdo e
custos (com ativos e pessoal).

4.5. Avaliacao

Esta parte do questionario avaliou aspectos variados da implantacdo. O quadro a
seguir tras a compilacdo das respostas. Os niveis com maiores freqiiéncias de
respostas sdo visualmente destacados pelas fontes expandidas.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES

39/77

Quadro 6

Avaliacdo da Implantacao

a) O software foi inflexivel; a
empresa teve que adaptar-se
aos requisitos do sistema.

b) As mudancas positivas
trazidas pelo sistema
integrado teriam ocorrido de
qualquer jeito, com ou sem o
sistema.

c) Se a empresa pudesse voltar
no tempo (sabendo o que
sabe hoje), ndo implantaria o
sistema integrado.

d) Se a empresa pudesse voltar
no tempo (sabendo o que
sabe hoje), mudaria o escopo
e/ou forma de implantar o
sistema integrado.

e) De forma geral, a mudanca
foi totalmente mau
sucedida.

5 20 40
0 10 0
0 0 5

10 15 20

0 0 5

25 10
45 45
0 75
30 *

0

55

a) O software foi flexivel; foi
adaptado as necessidades da
empresa.

b) O sistema integrado viabilizou
mudancas (de processos, de
atitudes) que ndo teriam
acontecido se ndo fosse a sua
implantacéo.

c) Se a empresa pudesse voltar
no tempo (sabendo o que sabe
hoje), implantaria o sistema
integrado.

d) Se a empresa pudesse voltar
no tempo (sabendo o que sabe
hoje), ndo mudaria o escopo
e/ou a forma de implantar o
sistema integrado.

e) De forma geral, a mudanca foi
extremamente bem sucedida.

Para muitos respondentes, a implantacdo foi um processo arduo de trabalho, com
erros que poderiam ser corrigidos: 95% dos respondentes concordam que, se
colocados novamente diante da escolha, decidiriam pela implantacdo do SIG.
Porém, 35% deles afirmam que mudariam o escopo ou a forma de implantacéo.
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O quadro a seguir mostra as vantagens e desvantagens da implantacdo, apontadas
pelos respondentes com maior frequéncia em questdes abertas. Embora as vantagens
sejam consideraveis, a lista de desvantagens apresenta informacdes preocupantes,
como o “ndo atendimento das necessidades especificas dos negocios” e a “perda de
funcdes essenciais”.

Quadro 7
Vantagens e Desvantagens da Implantacdo de um SIG

Vantagens Desvantagens

Ndo atendimento das

e Maior integracéo entre

areas e entre unidades necessidades especificas dos
negocios
e Maior integracéo de e Perda de algumas funcdes
informac0es e processos essenciais dos negocios

e Melhoria da qualidade da Visdo superficial dos
informacéo processos

e Oportunidade de repensar Dependéncia de um Unico
processos fornecedor

Excesso de controles

e Melhoria do nivel de
controle

5. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS COM
ESPECIALISTAS

Como observado na se¢do 2.1.a, foram realizadas 5 entrevistas com especialistas em
sistemas integrados. As secdes seguintes apresentam um sumario dessas entrevistas.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 41177

E conveniente assinalar que, apesar da diversidade quanto a origem, ocupacdo e
historico profissional, pode-se identificar, entre os entrevistados, inUmeros pontos
de convergéncia e opinibes comuns.

5.1. As razdes para a implantacéao

Em sua maioria, 0s entrevistados apontam a necessidade de ter sistemas de
informagdes compativeis com a crescente complexidade do ambiente de negocios
como a principal razdo para a implantagdo de SIG.

Além desta, as razGes mais comuns apontadas para a implantacdo de um SIG foram
as seguintes: a necessidade de fazer frente a questdo do “bug do milénio”, a
possibilidade de racionalizacdo das operacdes pela integracdo e a reducdo de custos
(principalmente aqueles relacionados a inventario e méo de obra).

Significativamente, alguns entrevistados reconheceram o papel (e a pressao) que a
midia de negocios e as empresas de consultoria tem tido nos processos de decisdo
sobre a compra de SIG. Muitas empresas estariam simplesmente “embarcando na
onda”, imitando concorrentes ou acreditando que, se ndao acompanharem o
movimento, estardo condenadas a ficar fora do jogo competitivo.

Como declarou Dorival Dourado Jr., da Abril:

“... todo mundo esta correndo atras da data limite ou estd correndo atrds de um
resultado méagico para a empresa. Esta tudo muito direcionado para o marketing de
mercado. As empresas estdo fazendo um marketing muito forte, principalmente a
SAP, e isso tem levado as empresas a pensar pouco se isto traz realmente vantagens
e se & o remédio que realmente elas estdo precisando. As vantagens sdo enormes,
mas ndo é feita uma analise criteriosa. As empresas de consultoria viram neste
mercado um fildo de ouro e forgam ou induzem os seus clientes a trabalhar nesta
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linha, pois para cada ddlar pago para a ferramenta de ERP as empresas de
consultoria ganham 5 vezes mais.”

Assumindo uma postura ainda mais critica, ao refirir-se ao alinhamento entre a
estratégia da empresa e a decisdo de implantacdo de um SIG, um dos entrevistados
observou que a auséncia de alinhamento caracteriza a maioria das implantacoes, isto
por que a maioria das empresas simplesmente “ndo tem estratégia”.

No conjunto, ha consenso que a decisdo sobre a implantacdo d eum SIG e
estratégica, porem néo esta sendo percebida ou tratada como tal nas empresas.

5.2. A percepcéao sobre as dimensfes da mudanca

As questbes que envolviam a percepcdo sobre as dimensdes da mudanca
compreendiam: (a) a visdo dos entrevistados (como deveria ser), e (b) a préatica
observada nas empresas.

Quanto a primeira parte, existe consenso que a implantacdo de um SIG gera
impactos em todas as dimensbes da organizacdo: tecnologia, estrutura
organizacional, modelo de gestdo e, certamente, estratégia empresarial. Existe
igualmente consenso que a mudanca nao € facil nem rapida, exigindo grande esforco
de todos na organizagao.

Por outro lado, muitos admitem que as empresas ndo percebem estes impactos antes
da implantacéo, ou sé chegam a percebé-los com o avanc¢o do projeto.

Segundo Jodo Carlos Rando, da Rhone-Poulenc:

“... as empresas ndo possuem a visdo, ou ndo se dao conta da oportunidade de rever
toda a sua organizacdo, ndo somente com a visdo de Tecnologia de Informacéo, ou
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de Business Process Reingeneering, mas com a visao mais completa da combinacéo
destas duas vertente e alinhadas com uma mudanca do modelo organizacional
otimizado para explorar o full potencial que o novo modelo devera trazer [...] as
empresas, ao iniciar este tipo de projeto, o estdo fazendo muito mais voltado para
resolver um problema de sistemas, seja porque o0 existente ndo possui
funcionalidades que suportam plenamente os negocios, seja porque estdo buscando
meios mais eficientes de reporting (finance) ou controle, ou ainda para resolver
problemas criticos eminentes como € o caso do year 2000 issue (um assunto bem
vendido pelas empresas de sistemas ou consultorias).”

Sobre o papel das empresas de consultoria no esclarecimento da amplitude e
Impactos de um projeto deste tipo, houve relativa divergéncia entre os entrevistados.
O Consultor entrevistado afirmou que as grandes empresas de consultoria tem
auxiliado efetivamente os clientes a perceber a complexidade da implantacdo de um
SIG. Os demais entrevistados, entretanto, observaram que a clareza de visdo ndo é
homogénea entre os consultores e que algumas empresas de consultoria chegam a
omitir informacdes para ndo “assustar e perder o cliente”. O resultado, segundo
alguns entrevistados, é que os projetos de implantacdo tem muito foco operacional e
pouco foco estratégico.

5.3. Os resultados das implantacdes

Os resultados das implantacbes foram avaliados em trés questdes: a primeira
focalizava a percepcdo dos entrevistados sobre o grau de sucesso das implantacdes;
a segunda procurava identificar os ganhos que as empresas tem conseguido; e a
terceira procurava identificar os principais problemas enfrentados.

Os ganhos e dificuldades sdo sumariados no quadro a seguir.
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Quadro 8

Ganhos e Dificuldades na Implantacdo de um SIG

Ganhos

Dificuldades

o Realinhamento e racionalizacdo de
processos

¢ Melhoria do nivel de controle

e Maior agilidade nos processos
decisorios

e Reducdo de ciclos operacionais

e Maior integracdo de informagdes

o Reducdo de custos internos

¢ Reducdo de estoques

Falta de envolvimento da alta
direcéo

Planejamento inadequado

Perda de algumas funcdes essenciais
dos negocios

Perda de informacdes (histérico)
durante o processo de “conversao”

Baixa adequacdo entre os “pacotes”
e 0 contexto empresarial do pais

Falta de apoio (suporte) adequado
para a manutencao e
desenvolvimento do sistema

Pouca adequacgéo da infra-estrutura
da empresa

No tocante ao sucesso das implantagOes, a variedade de respostas abrangeu toda a
gama possivel. Alguns consideram que as implantacdes, em geral, estdo sendo bem
sucedidas e estdo propiciando os resultados esperados. No outro extremo, alguns
entrevistados afirmaram que as implantag6es tem sido problemaéticas e marcadas por
atrasos, retrabalhos e até casos de abandono completo do projeto. Em posicdo
intermediaria, alguns entrevistados afirmaram que o sucesso tem sido apenas
relativo: atinge-se as metas quanto a operacédo do sistema, geralmente com um custo
além do previsto. Além disso, os ganhos gerados ndo atendem as expectativas

existentes.
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6. DISCUSSAO

Nesta secdo cabe rever cada uma das hipoteses preliminares em vista dos resultados
apresentados na secdo anterior. E importante ressaltar a fragmentacdo do quadro
obtido. De fato, ao tratar-se de um tema complexo como o fendmeno dos SIG, deve-
se estar preparado para lidar com opinides e percepcdes divergentes e resultados
algumas vezes paradoxais.

Todavia, a metodologia de pesquisa, que envolveu a triangulacdo — compreendendo:
pesquisa bibliografica, pesquisa de campo e entrevistas com especialistas; tudo isto
mediado pela analise critica do pesquisador —, oferece robustez suficiente para
sustentar a discussao e as proposi¢cfes expressas a seguir.

6.1. Revendo as hipdteses preliminares

H1: O contexto e 0s mecanismos que permeiam as decisdes sobre a adogéo e
a estratégia de implementacdo de sistemas integrados de gestdo
correspondem aqueles relacionados a adocdo de modas e modismos
gerenciais.

Foram encontradas evidéncias, especialmente na analise do material veiculado pela
midia de negdcios e por meio das entrevistas com especialistas, de um contexto
empresarial capaz de gerar pressdes institucionais para a adog¢do de SIG. Pode-se
deduzir que este contexto é também indiretamente responsavel pela inibicdo de
atitudes mais criticas e pela timidez analitica que tem caracterizado o material
produzido sobre o tema.

Quanto aos mecanismos, foram encontrados indicios, nas entrevistas com
especialistas, que as decisfes sobre a implantagdo de SIG, em muitos casos, podem:
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(a) ser influenciadas por pressGes externas ao ambiente da empresa e suas
necessidades especificas; e (b) estar pouco alinhadas com a estratégia da empresa.

A hipoétese 1 deve, portanto, ser aceita como vélida.

H2: Os critérios para adocdo de sistemas integrados de gestdo estdo mais
ligados a mimetismo que a analises tipo “custo-beneficio”. O processo
decisorio correspondente € inconsistente.

As evidéncias relacionadas a hipotese 1 podem também ser relacionadas a
hipotese 2.

Adicionalmente, informacdes colhidas junto aos especialistas e a consultores (fora
do grupo entrevistado) confirmam que anéalises tipo custo-beneficio ndo sdo ainda
tdo comuns quanto seria razoavel de se esperar para investimentos vultosos como a
implantacdo de um SIG.

Observa-se, € claro, um crescimento na pratica de estudos tipo “business-case”.
Porém, na maioria dos casos conhecidos pelo autor, esta (saudavel) pratica destina-
se mais a justificar o investimento e avaliar aspectos especificos, que propriamente
a avaliar se a implantacdo deve ou ndo deve ser feita. Pode-se deduzir que a decisdo
de implantacéo, na maioria dos casos, antecede o “business case”.

Colaboram ainda para processos decisérios duvidosos a visdo restrita sobre as
dimensdes da mudanca. Isto foi constatado tanto no exame das referéncias
bibliograficas (que raramente revelam visdo ampla do processo), quanto nas
entrevistas com especialistas, como também pelos respostas referentes a
implantacdo na pesquisa de campo.
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Por outro lado, ndo se pode afirmar, com base nos dados coletados, que 0 mimetismo
seja uma causa maior para a ado¢do de SIG. Existem indicios de que tal fator seja
relevante, mas a pesquisa revela varios outros fatores como igualmente importantes.

Portanto, a Hipédtese 2 deve ser parcialmente aceita como valida.

H3: A forma de implantagdo de sistemas integrados de gestdo ndo considera
fatores-chaves relacionados a transformacédo organizacional e gestdo da
mudanca. A estratégia de implantacéo é inadequada.

Para a hipdtese 3 foram encontradas evidéncias nas trés frentes de pesquisa.

A pesquisa bibliografica, como mencionado, revelou uma visdo reducionista e
tecnicista do tema. Tal abordagem caracteriza em especial os veiculos de maior
circulacdo que, pode-se deduzir, atingem com maior amplitude o publico executivo.
Ha de se registrar, entretanto, um processo de consolidacdo de uma visdo mais
sisttmica, que considera também dimensdes ndo tecnoldgicas nas implantacdes de
SIG (e.g. Davenport, 1998).

Indicios dessa visdo foram também constatados na pesquisa de campo. Vale lembrar
que 35% dos entrevistados admitiram que o processo teve foco nos aspectos
tecnologicos, enquanto que 25% afirmaram que o foco foi no lado humano e nos
aspectos de transformacdo organizacional.

As entrevistas com especialistas confirmaram tais indicios, com alguns
entrevistados declarando textualmente que muitas empresas (incluindo ai as de
consultoria) ainda ndo tem uma visdo adequadamente ampla dos impactos e das
variaveis envolvidas numa implantacao de SIG.
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Na pratica, mesmo quando advogam uma visdo mais ampla, muitos consultores
referem-se apenas a programas de treinamento e atividades superficiais de
Desenvolvimento Organizacional.

Cabe ainda observar que a Gltima frase da hipotese — “A estratégia de implantacéo é
inadequada” — ndo foi objeto de avaliagdo na pesquisa. Deve ser lida, portanto,
como uma deducdo da condi¢do de implantacao.

Portanto, a hipotese 3 deve ser aceita como valida.

H4: Os resultados obtidos com a implantacdo de sistemas integrados de
gestdo sdo decepcionantes e ficam abaixo das expectativas das empresas.
Tais resultados sdo consequéncia de decisdes erradas quanto a adocéo e
guanto a forma de implantacéo.

A hipoétese 4 é certamente a mais problematica em termos de comprovacao.

Para sua avaliacdo contribuiram a pesquisa de campo e as entrevistas com
especialistas.

A pesquisa de campo revelou um quadro de avaliacdo bastante favoravel. A maioria
dos entrevistados afirma que os resultados da implantagcdo sdo positivos e que 0s
ganhos gerados sao relevantes.

Por outro lado, ha de se considerar que tal visdo ndo é unanime, existindo percentual
significativo de respondentes com visdo critica, que apontaram frustracbes e
problemas resultantes da implantacéao.

Por outro lado, as entrevistas com especialistas revelam um quadro bastante variado,
com opinides divergentes sobre o sucesso e 0s resultados alcangados.
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De qualquer forma, é interessante notar a distancia colossal entre o que se constatou
na pesquisa de campo e nas entrevistas com especialistas, de um lado, e o discurso
simplista das publicacdes de negodcios e a retdrica agressiva dos vendedores de
servicos de consultoria e de software, de outro.

Apesar da existéncia de indicios quanto ao ndo atendimento de expectativas, a
Hipotese 4 deve ser rejeitada. Isto ndo equivale a afirmar que os resultados sao
positivos, mas apenas que o quadro é variado e complexo e o enunciado original da
Hipdtese 4 ndo pode ser validado. Recomenda-se, neste caso, uma ampliacdo da
pesquisa de campo.

6.2. Proposta de uma perspectiva integradora

Cabe, neste ponto do trabalho, buscar uma contribuicdo tedrica. Nesse caso, iSsoO
sera feito por meio da proposi¢cdo de uma perspectiva conceitual, construida a partir
da formulacéo teorica inicial e dos resultados da pesquisa exploratéria empirica.

A compreensdo do fendbmeno ERP deve beneficiar-se de uma perspectiva
integradora, que rompa O Viés introduzido pelas abordagens usuais, ora
caracterizadas pelo reducionismo tecnolégico, ora influenciadas pela visdo dos
sistemas integrados como panacéias gerenciais (ver Caldas & Wood, 1999; Wood &
Caldas, 1999).

Tal perspectiva, proposta a seguir, foca fundamentalmente a difusdo dos sistemas
integrados. Todavia, pode também ser utilizada para explicar os problemas de
implantacdo e a dificuldade de avaliacdo (mais critica) dos resultados da
implantacéo.
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Os elementos essenciais da perspectiva proposta sdo 3 conjuntos de fatores:
substantivos, institucionais e politicos. Eles interagem entre si, dando origem a um
processo caracterizado pelo dinamismo e complexidade.

6.2.a. Fatores substantivos

Os fatores substantivos compreendem todos os imperativos reais, problemas e
oportunidades que as organizagOes enfrentam e para os quais 0s SIG constituem
(presumidamente) resposta efetiva. Tais fatores sdo usualmente mencionados na
literatura técnica e nos folhetos de consultoria, e incluem tanto elementos
direcionadores quanto elementos habilitadores (ou catalisadores), que resultam na
necessidade de integracdo da informacdo e melhoria do controle.

Entre os principais elementos estéo:

e 0 movimento de integragdo mundial das empresas transnacionais. Ate
recentemente, as subsidiarias destas empresas operavam como unidades isoladas,
algumas com grande autonomia. A tendéncia atual é a integracdo regional e
mundial destas atividades. Com isso, surgem as unidades estratégicas mundiais,
que geram linhas de negdcios a partir de um direcionamento estratégico Unico.
Esta configuracdo, para ser eficaz e eficiente, precisa apoiar-se em uma base de
informacdo bem estruturada, funcionando em tempo real,;

e a tendéncia da aplicacdo de modelos de gestdo baseados em processos. Até
alguns anos atras, predominava nas empresas a estrutura funcional, ancorada em
silos (operacdes, financas, marketing, vendas, engenharia etc.). A necessidade de
construir sistemas organizacionais mais enxutos, ageis e flexiveis fez surgir os
modelos baseados em processos. Os processos principais de uma empresa
cruzam varias &reas funcionais e orientam as atividades essenciais da
organizacgao para o atendimento das necessidades dos clientes;
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a integracdo dos varios sistemas em um Unico “macro-sistema”. Até alguns anos
atras, a tendéncia era o desenvolvimento de sistemas isolados para cada area da
empresa. Assim, o sistema financeiro ndo se comunicava com o0 sistema de
producéo, que ndo falava com recursos humanos etc. etc. Paralelamente a todos
estes, rodava o sistema de informacgdo gerencial. A tendéncia atual, representada
pelos SIG, € a integracdo total de todos estes sistemas, conectados a partir de um
banco de dados comum; e

0 surgimento de tecnologia de sistemas de informacgdo que sustenta a integracéo
destes diferentes sistemas.

6.2.b. Fatores institucionais®

Fatores institucionais compreendem as forcas atuando sobre a na organizagdo. Tais
fatores sdo usualmente mencionados na literatura sobre modas e modismos
gerenciais (e.g. Gill & Whittle, 1992; Abrahamson & Fairchild, 1997; Caldas, 1996;
Caldas & Wood, 1995; Abrahamson, 1991, 1996).

Os principais fatores institucionais sdo 0s seguintes:

o0 interesse dos agentes primarios de difusdo: tais agentes sdo aqueles envolvidos
na criacdo de novas tecnologias gerenciais, que sobrevivem dos ganhos gerados
por sua difusdo e adocdo. No caso dos SIG, pode-se incluir entre eles os
desenvolvedores de hardware e software, as empresas de consultoria que
fornecem apoio para escolha, implementacdo e operacdo, e as diferentes
organizacgOes que fornecem diferentes servigcos de apoio; e

® Os fatores institucionais podem ser relacionados ao que foi denominado dominio estrutural e dominio
organizacional no capitulo 2.
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e 0 interesse de agentes secundarios de difusdo: tais agentes vivem nas fronteiras
do mercado criado por panacéias gerenciais. Incluem-se entre estes: (a) a midia
técnica e de negocios, (b) as editoras de livros técnicos e de negdcios, (c) 0s
gurus empresariais, e (d) as escolas de administracdo e outras instituicdes
voltadas para ensino e treinamento.

A influéncia combinada desses dois tipos de agentes gera intensa pressao
isomorfica, que leva as organizacBes a conformar-se as praticas gerenciais
institucionalizadas (e portanto legitimadas)’.

6.2.c. Fatores politicos®

Os fatores politicos refletem o interesse dos grupos de poder dentro da organizagao.
Eles relacionam-se a necessidades para as quais 0s SIG ndo proporcionam respostas
diretas, mas para as quais os SIG constituem meio para obter uma solugcdo ou
configuracdo mais favoravel.

Apesar de sua grande relevancia, fatores politicos sdo raramente mencionados na
literatura de inovacgdo gerencial (e.g. Frost & Egri, 1991) e na literatura sobre SIG

(e.g. Brown, 1998; Davenport, 1998).

Os mais importantes fatores politicos sao:

" Boa parte da teoria neo-institucionalista (e.g. Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 1987) tem
procurado explicar por que praticas organizacionais — como 0s SIG — transformam-se em padrfes dentro dos
campos institucionais. Segundo os modelos usualmente aceitos, isto ocorre por imposicdo (isomorfismo coercitivo),
legitimagdo social (isomorfismo normativo) ou por imitagdo (isomorfismo mimético).

8 Os fatores politicos podem ser relacionados ao que foi denominado dominio organizacional no capitulo 2.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 53/77

0 interesse de centralizacdo: SIG podem ser usados pela diretoria, ou por
gerentes de areas corporativas, para centralizar decisdes e aumentar o nivel de
controle sobre subsidiarias e unidades de negécio (ver Mintzberg, 1983);

o0 interesse de padronizacdo e concentracdo de atividades: gerentes de areas ou
funcdes corporativas podem usar o SIG para reforcar a padronizagcdo de
processos e operacdes e a concentracdo de atividades, por eles vistas como
estratégicas, em suas areas. Reverteriam, desta forma, tendéncias de autonomia e
descentralizacdo que caracterizou os Gltimos anos; e

0s interesses de grupos de poder: a implantacdo de SIG pode resultar em
profundas mudancas na coordenacdo do trabalho, na estrutura organizacional e,
portanto, na configuracdo interna de poder. Por isso, tal implantacdo pode tornar-
se uma arena na qual diversos grupos procuram, por meio do controle dos rumos
do projeto, expandir sua autoridade e influéncia.

Como mencionado, esses conjuntos de fatores ligam-se uns aos outros. Portanto,
ndo se pode entender o fendmeno dos SIG recorrendo-se de forma fragmentada a
apenas um deles, ou a seus componentes individuais.

I\V. CONCLUSAO

1. SINTESE

Esta pesquisa insere-se no dominio mais amplo do estudo da inovacdo gerencial,
tema de grande relevancia para académicos e executivos.
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O objetivo central foi investigar a questdo das modas e modismos em gestdo
empresarial, por meio de uma investigacdo sobre a adocdo e implementagdo de
sistemas integrados de gestéo.

Como visto nas sec¢fes iniciais, tais sistemas, popularizados nos ultimos anos,
representam investimentos vultosos para as empresas. As empresas os tem adotado
em massa, pressionadas pela comunicacao agressiva dos fornecedores de software e
das empresas de consultoria.

Para montar um quadro inicial de referéncia, foram tomados os estudos sobre modas
e modismos gerenciais, especialmente aqueles referentes a difusdo e adocdo de
inovacdes, e ao ciclo de vida das chamadas panacéias administrativas.

Como ponto de partida, foram estabelecidas 4 hipdteses preliminares,
compreendendo o contexto de adocdo, o processo de decisdo, a forma de
implantacdo e os resultados da implantacgéo.

Para testar estas hipoteses, foi desenvolvida uma metodologia baseada em 3 frentes
de trabalho: uma pesquisa bibliogréfica, uma pesquisa de campo e entrevistas com
especialistas.

Das 4 hipdteses preliminares, 2 foram validadas, 1 foi parcialmente validada e 1 foi
negada.

Finalmente, tomando por base o desenvolvimento conceitual preliminar e o0s
resultados da pesquisa de campo, foi proposta uma perspectiva integradora,
fundamentada em fatores substantivos, fatores institucionais e fatores politicos.
Espera-se que tal abordagem ajude a compreender o complexo fendmeno estudado.

Como muitos outros fendmenos organizacionais, 0s SIG ndo se prestam a esquemas
reducionistas e conclus@es fechadas. Em um contexto como o analisado, a missdo do
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pesquisador deve ser propor leituras alternativas que escapem do simplismo que tem
caracterizado a maior parte das abordagens. A “verdade” sobre os SIG em
particular, e sobre as inovagdes gerenciais em geral, ndo se manifesta em “preto e
branco”.

Adicionalmente, ndo se deve deixar de observar o crescente afastamento entre
“substancia e imagem” que tem caracterizado a questdo tratada. A medida que
executivos se véem pressionados a inovar para fazer frente a desafios reais ou
inventados, o espaco para bruxos e feiticeiros, modas e modismos, aumenta
assustadoramente. Cabe ao pesquisador revelar o que vai por tras da “retorica
vendedora” e dos esforgcos bem elaborados (e milionarios) dos relagdes publicas (ver
quadro a sequir).

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 56/77

Quadro 9

Os Sistemas Integrados entre a Substancia e a Imagem

0 que costuma ser dito ...

e sistemas integrados sdo o Gnico caminho para
as empresas que querem melhorar o
tratamento de informagdes

e contém o0 maximo da sofisticacdo em
processos e tratamento de informacdes

e 0 software ¢é flexivel e pode ser adaptado as
necessidades da empresa

¢ ndo € possivel implantar um sistema integrado
sem apoio de consultoria

e sistemas integrados servem para qualquer tipo
de empresa

e as decisOes de implantacdo sdo norteadas por
analises cuidadosas de custo-beneficio

e a empresa fica totalmente integrada

e 0s sistemas integrados melhoram o processo
decisorio

e 0s sistemas integrados aumentam a
produtividade e a competitividade da empresa

0 que deveria ser dito ...

e muitas empresas estdo descobrindo que é mais
vantajoso  usar  sistemas  especializados,
desenvolvidos  especialmente  para  suas
necessidades

e 0S USuarios que esperam requintes de
“inteligéncia  artificial” certamente ficardo
decepcionados

e a flexibilidade é pouca e cara e a interface com
outros softwares ¢é dificil

e a experiéncia com implantagdo das consultorias
ainda é pequena, especialmente quanto a
transformacao organizacional

e as necessidades especificas variam de empresa
para empresa e precisam ser respeitadas, pois
podem representar fontes de vantagem
competitiva

e muitas empresas ndo tem uma visdo clara de
porque estdo investindo ou do que esperam do
sistema e acabam implantando o que é mais fécil,
e ndo o que é mais importante

e 0 grau de integracdo depende da extensdo da
implantagdo; a maioria das implantacdes ¢é
restrita a algumas funcdes

¢ a qualidade da informacéo pode melhorar, mas a
qualidade do processo decisorio depende de
muitos outros fatores

e especialistas afirmam que a relagdo entre
investimentos em tecnologia de informacdo e
competitividade é pouco conhecida; em muitos
casos esta relacdo chega a ser negativa
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2. FUTURAS PESQUISAS

Como observado no inicio do trabalho, esta pesquisa faz parte de um projeto maior,
cuja continuidade devera ser coordenada pelo Professor Miguel P. Caldas.

Entretanto, cabe aqui listar as diversas possibilidades de desdobramento desse
estudo, incluindo aqueles ja previstos para a segunda fase.

Primeiro, seria recomendavel expandir a amostra, incluindo mais empresas. O
numero de empresas pesquisadas, embora seja adequado para uma pesquisa
exploratoria, pode ser considerado insuficiente se tivermos a pretensdo de atender a
um critério estatistico de representatividade.

Segundo, seria também interessante incluir empresas que implementaram outros
softwares, que ndo o SAP/R3. A inclusdo de concorrentes diretos deste lider de
mercado, assim como produtos menos sofisticados, destinados a empresas médias e
pequenas, poderia introduzir novas variaveis e niveis de observacao.

Terceiro, alternativamente, poder-se-ia realizar estudos de caso, tomando-se a
perspectiva integradora proposta e investigando de forma mais profunda um ou dois
processos de adocdo e implantagéo.

Quarto, seria interessante realizar um estudo longitudinal nas empresas que
participaram deste primeiro estudo de campo, comparando os resultados atuais com
os resultados encontrados em pesquisa futura. A razdo para esta proposta é a
seguinte: como a introducdo de SIG nas empresas é fato recente, sdo ainda raras as
empresas que os utilizam ha mais de um ano. N&o tiveram, portanto, tempo habil
para explorar todos 0s recursos ou mesmo de adquirir uma perspectiva critica. Uma
pesquisa de campo longitudinal permitiria uma avaliagdo mais apurada dos
resultados da implantacéo.
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Estas sdo apenas algumas possibilidades. Espera-se que a riqueza do tema e seu
impacto sobre a vida das e nas organizagdes estimule outras iniciativas de pesquisa
e trabalho.
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V1. ANEXOS
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1. ROTEIRO DE ENTREVISTA — ESPECIALISTAS
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ROTEIRO DE ENTREVISTA .
PESQUISA SOBRE SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO
NPP/EAESP/FGV

Este roteiro deve ser preenchido pelo préprio pesquisador. A entrevista deve ser feita
pessoalmente. Se nado for possivel, pode ser feita por telefone.

Faca uma pequena introducéo explicando o projeto de pesquisa e seus principais objetivos.

Em caso de duvida ou qualquer informacéo adicional que ndo possa ser atendida durante o
encontro, peca que o entrevistado entre em contato com o coordenador da pesquisa (Thomaz
Wood Jr. — fone 866.7790 / Email twood@eaesp.fgvsp.br).

IDENTIFICACAO

| Nome do entrevistado:

| Empresa / Organizagéo:

| Cargo / Fungéo:

| Data: | Fone para contato: |
QUESTOES
1. Em sua opinido, quais as principais razdes que tem levado as empresas a implantar Sistemas

Integrados de Gestéo?

Em sua opinido, os processos de tomada de decisdo para a implantacdo de tais sistemas tem
sido bem conduzidos? Justifique sinteticamente a resposta.

Em sua opinido, existe alinhamento entre a estratégia da empresa e a decisdo do Sistema a ser
implantado e a forma da implantacdo? A implantacdo efetivamente colabora para a realizagdo
da estratégia empresarial?

Quais as dimensdes da mudanca provocada pela implementacdo de um Sistema Integrado de
Gestdo nas empresas? (Modelo de gestdo, organizacdo do trabalho, competéncias, estrutura
organizacional, cultura e estilo gerencial, etc.)

As empresas que compram estes sistemas percebem essas dimensdes / 0s impactos sobre
elas?
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6. As empresas (de consultoria) que ajudam a implementar estes sistemas percebem estas
dimensdes / os impactos sobre elas?

7. Na sua opinido, as implantacGes estdo sendo bem conduzidas? Justifique sinteticamente a
resposta.

8. Na sua opinido, as implantacdes estdo sendo bem sucedidas? Justifique sinteticamente a
resposta.

9. Quiais os principais ganhos/vantagens que as empresas estdo tendo com a implantacao de tais
Sistemas?

10.Quais os principais problemas de implantacéo?
11.Comentérios adicionais.
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2. ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESAS
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

INSTRUCOES

Este questionario foi idealizado como apoio (roteiro) de entrevista, e ndo como instrumento a ser
preenchido pela propria empresa ou entrevistado. Todas as respostas devem ser anotadas pelo
entrevistador, com base nos critérios vistos em aula, para evitar o viés na interpretacdo das perguntas ou
das opg¢des. Para qualquer duvida, observacfes ou sugestdes em relacdo a esta pesquisa ou a entrevista
realizada, favor contatar seus responsaveis:

Prof. Miguel Caldas e-mail: mcaldas@eaesp.fgvsp.br Tel.: (011)5504-8326 Prof.
Thomaz Wood, Jr. e-mail: twood@eaesp.fgvsp.br

DADOS DE IDENTIFICACAO

Empresa: No. de Funcionarios:
Setor de Ativ.: PUbl./Priv.:
Entrevistado: Nome:
Area em que trabalha: Cargo:
Telefone de Contato: Papel no processo de mudanca:

O Agente (implantador) O Usuério
O Consultor O Outro ( )

Entrevistador:
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CARACTERIZACAO DA IMPLANTACAO
1. Descreva sinteticamente o processo vivido pela empresa (0 que aconteceu, com quem,
quando e porque):

2. Qual o sistema implantado:

1 SAP

2 Magnus

3 People Soft

4 Baan

5 Interquadr.

6 Outro (especificar):

3. Quanto ao timing da implantacao, vocé diria que hoje:

1 Ao menos um modulo (especificar qual: ) ja foi implantado / ja
“entrou no ar”

2 Todos os modulos projetados ja foram implantados

3 A maior parte dos mddulos projetados ja foi implantada

4 O processo esta nas fases iniciais: implantacdo ainda demora (sugere-se ndo
pesquisar este tipo de situacao)

5 Qutro (especificar):
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Ainda guanto a caracterizacdo do processo, vocé diria que:

4. Quanto a abrangéncia, o
ntmero de médulos 1 2 3 4 5
inicialmente previsto foi de 1 (um) 2a3 4 (quatro) 5a6 Mais de 6
5. Quanto a escolha dos
modulos a implantar, 1 2 3 . 4 ) 5
obedeceu-se ao critério do Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo
que era mais facil implantar, inteiramente parcialmente parcialmente inteiramente
e ndo do que seria mais
importante
6. Quanto ao escopo da
implantacdo, o objetivo foi . 1 i 2 i 3 4 5
abranger 1 dnica area Algumas areas Uma unidade de A empresa como Grupo /
funcional funcionais negocio inteira um todo conglomerado de
empresas

7. Quanto ao escopo da mudanca necessaria em funcdo do sistema integrado, vocé

diria que:

1 Na&o foi necessaria qualquer reengenharia/redesenho de processo — implantacao
0correu com 0S processos como estavam (“as is”)

2 Primeiro se implantou o sistema integrado, depois se fez redesenho

3 A reengenharia/redesenho de processos e a implantacdo do sistema integrado se
deram juntas

4 Primeiro se fez reengenharia/redesenho de processos e, depois, se deu a
implantacdo do sistema

5 Outro (especificar):

8.  Quanto a extensdo da
reengenharia/redesenho 1 i 2 3 4 - 5
de processos, pode-se Extensa e radical Razoavelmente Mediana Pouco Insignificante, ou
extensa significativa ndo houve

dizer que foi -
reengenharia

9. Foi usada consultoria externa ?
1SIM
2 NAO

(Se “ndo” na questdo 9, deixe em branco as questfes 10 e 11; se “sim” na questéo 9,
responda:)Vocé diria que:
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10. Quanto & atuacédo da
consultoria, foi
amplamente atuante e
influente

11.  Consultoria tinha
menor experiéncia e
conhecimento do que 0
esperado: aprenderam
junto com a empresa

4 5 Consultoria foi secundaria
e meramente acessoria no
processo principal

4 5 Consg!toria tinha grande
experiéncia e
conhecimento:
aprendemos muito com
eles no processo

Quanto a forma de conducdo do processo, vocé diria que:

12. A mudanga foi
coercitiva, imposta “de
cima para baixo”

13. O usuério ndo foi
envolvido na
implantag&o, ou se foi,
aconteceu tarde ou ele
nda tinha poder de
influenciar o processo

4 5 A mudanga foi consensual,
baseada na ampla
concordancia de todos

4 5 (¢} u_suério foi intense} e
efetivamente envolvido na
implantacéo, desde o
inicio do processo

Quanto ao enfogue dado & implantacéo, vocé diria que:

14.  Aimplantacéo foi
focada mais no lado
técnico/tecnoldgico do
processo

3

4 5 O foco foi mais no lado
humano (comportamento,
atitudes) e em
transformacéo
organizacional

ANTECEDENTES DA MUDANCA

Quanto as razdes da empresa decidir implantar um sistema integrado, vocé diria que a

decisdo

15. Necessidade efetiva de

integracéo de processos e
informacdes na empresas:

um sistema integrado era
simplesmente essencial

16. Influéncia de consultores

externos / gurus de gestao

foi

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

provocada por:

3 4 5

Neutro Discordo Discordo
parcialmente inteiramente

3 4 5

Neutro Discordo Discordo
parcialmente inteiramente
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Quanto aos antecedentes da mudanca,
deciséo

25.

Influéncia da midia
especializada /
publicagdes de negdcios

Percepcéo da empresa de
que sistemas integrados
eram tendéncia: era
preciso adotar para ficar
na frente

Decisdo de néo ficar para
trés: concorrentes ou
empresas admiradas ja
tinham decidido
implantar

Presséo de pessoal
técnico ou da area de
tecnologia da informacéo

Motivos politicos
internos dentro da
empresa

Pressdo da matriz /
acionistas

Pressdo de clientes /
fornecedores

Outro motivo
(especificar:

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

1

Concordo
inteiramente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

2

Concordo
parcialmente

A empresa ndo sabia
direito o que estava
comprando, ou 0 que
podia ou ndo esperar do
sistema

de

implantar

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

4

Discordo
parcialmente

4

Discordo
parcialmente

4

Discordo
parcialmente

4

Discordo
parcialmente

4

Discordo
parcialmente

4

Discordo
parcialmente

4

Discordo
parcialmente

4

Discordo
parcialmente

5

Discordo
inteiramente

5

Discordo
inteiramente

5

Discordo
inteiramente

5

Discordo
inteiramente

5

Discordo
inteiramente

5

Discordo
inteiramente

5

Discordo
inteiramente

5

Discordo
inteiramente

vocé diria que, a época da

sistema

5

integrado:

A empresa sabia
exatamente o que estava
comprando, e sabia muito
bem o que podia ou ndo
esperar da implantagdo
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RESULTADOS DA MUDANCA

Quanto ao alcance dos seus objetivos, vocé diria que a implantacdo

conseguiu efetivamente atingir 0S seguintes resultados:

26. Integrar efetivamente as

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

funcgdes e processos da
empresa

Aumento de
produtividade

Aumento de
competitividade (empresa
conseguiu por isso se
diferenciar da
concorréncia)

Melhoria do (desenho e)
controle dos processos

Melhoria da consisténcia
dos dados / informagdes

Aumento da
flexibilidade

Diminuicéo dos ciclos
produtivos / ciclos dos
processos

Melhoria da comunicagao
/ coordenagdo

Melhoria da eficiéncia /
eficicia dos processos
internos

Melhoria do atendimento
ao cliente (externo)

Melhoria da utilizagéo de
recursos do sistema ou da
tecnologia da informagéo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

3 4 5

Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo

3 4 5

Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
Neutro Algum efeito Altamente
negativo negativo
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37.

38.

39.

40.

41.

No que tange aos custos finais da implantacéo, vocé diria que os itens abaixo tiveram a

seguinte termos  de

42.

43.

44,

45.

46.

47.

Diminuicéo dos custos
com pessoal

Diminuicéo dos custos
em equipamentos / ativos

Diminuir utilizacéo de
capital

Diminuir custos com
materiais

Outros resultados
(especificar:

Pessoal externo /
consultores

Pessoal interno (tempo de
facilitadores / agentes
etc.)

Compra e implantagdo de
hardware / software
complementar

Compra e implantagdo do
software integrado em si

Treinamento e
capacitacéo de pessoal da
empresa

Custos de adaptagdo do
sistema

relevancia

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

1

Alto resultado
positivo

(em

1

Alta relevancia

1

Alta relevancia

1

Alta relevancia

1

Alta relevancia

1

Alta relevancia

1

Alta relevancia

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Algum resultado
positivo

2

Relevancia
significativa

2

Relevancia
significativa

2

Relevancia
significativa

2

Relevancia
significativa

2

Relevancia
significativa

2

Relevancia
significativa

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

3

Neutro

proporgéo

3

Meédia relevancia

3

Média relevancia

3

Média relevancia

3

Média relevancia

3

Média relevancia

3

Média relevancia

4

Algum efeito
negativo

4

Algum efeito
negativo

4

Algum efeito
negativo

4

Algum efeito
negativo

4

Algum efeito
negativo

dos

4

Pouca relevancia

4

Pouca relevancia

4

Pouca relevancia

4

Pouca relevancia

4

Pouca relevancia

4

Pouca relevancia

custos

5

Altamente
negativo

5

Altamente
negativo

5

Altamente
negativo

5

Altamente
negativo

5

Altamente
negativo

5

Baixa relevancia

5

Baixa relevancia

5

Baixa relevancia

5

Baixa relevancia

5

Baixa relevancia

5

Baixa relevancia
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Por fim, no tocante aos resultados finais do processo, voceé diria que:

48. O software foi inflexivel, 1 2 3 4 5 O software foi flexivel, foi
foi a empresa que teve de adaptado as necessidades
adaptar-se aos requisitos da empresa
do sistema

49. As mudancas positivas O sistema integrado
trazidas ju(r;uo Eom 0 1 2 3 4 5 viabilizou mugangas (de
sistema integrado teriam processos, de atitudes) que
ocorrido de qualquer ndo teriam acontecido se
jeito, com ou sem o ndo fosse a sua
sistema implantagédo

50. Seaempresa pudesse 1 2 3 4 5 Se a empresa pudesse
voltar no tempo (sabendo voltar no tempo (sabendo
0 que sabe hoje), ndo 0 que sabe hoje),
implantaria o sistema implantaria o sistema
integrado integrado

51. Seaempresa pudesse 1 2 3 4 5 Se a empresa pudesse
voltar no tempo (sabendo voltar no tempo (sabendo
0 que sabe hoje), mudaria o que s_abe hoje), NAO
0 escopo e/ou a forma de mudaria 0 escopo e/ou a
imglantar 0 sistema fqrma de_: implantar o
integrado sistema integrado

52. De forma geral, a De forma geral, a mudanca

mudanca foi totalmente
mal sucedida

foi extremamente bem
sucedida

53.Como um todo, as principais VANTAGENS da implantacdo foram:

54.Como um todo, as principais DESVANTAGENS da implantagdo foram:
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55. Outras  observacbes e  sugestdes a respeito  da  pesquisa:
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