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The research aims to comprehend the changes generated by the introductions of ERPs,
from the points of view of two key individuals in the process — the IT manager and the
business processes analyst — of a food company (Alfa), that has installed the R3, by SAP.
Methodologically, it is a qualitative research that utilized an in-depth survey as its field
technique. The data was analyzed in the perspective of the model by Saccol, Madacar and
Soares (2003) about changes linked to the introduction of ERPs, made up of two
dimensions: personal and organizational. In the organizational sphere, the changes of the
technological and structural kind were analyzed. As for the personal dimension, an
analysis of variables related to behavioral changes was carried out. Beyond the categories
and variables referred in the reference theoretical chart, the study discusses other
emerging dimensions: manifestations of organizational and career hybridism related to
technological insertions. The technological innovation occurred in Alfa has generated a
hybrid organization, concerning its structure and relationships, and, similarly, has
fomented a career hybridism to one of the individuals, clarifying the type of profile required
from professionals in the IT field.

Keywords: ERP Systems, Innovation, Structural Hybridism, Hybrid Career.

SISTEMAS DE INFORMACAO, INOVACAO ORGANIZACIONAL, HIBRIDISMO:
LEITURAS ALTERNATIVAS SOBRE AS MUDANCAS GERADAS PELOS ERPS

A pesquisa objetiva compreender as mudancas geradas pelas implantacdes de ERPs, a
partir da visdo de dois sujeitos chave do processo - o gestor de Tl e o analista de
processos empresariais - de uma empresa de alimentos (Alfa), que implantou o R3, da
SAP. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa que utilizou a entrevista
em profundidade como técnica de campo. Os dados foram analisados na perspectiva do
modelo de Saccol, Macadar e Soares (2003) sobre mudancas ligadas a implantacdo de
ERPs, composto por duas dimensfes: organizacional e pessoal. Da esfera
organizacional, foram analisadas as mudancas do tipo tecnoldgica e estrutural. Quanto a
dimensdo pessoal, fez-se a analise das variaveis relacionadas as mudancas
comportamentais. Para além das categorias e variaveis previstas no quadro teérico de
referéncia, o estudo discute outras dimensdes emergentes: manifestacées de hibridismo
organizacional e de carreira ligados a inser¢cfes tecnoldgicas. A inovagdo tecnoldgica
ocorrida em Alfa gerou uma organizacdo hibrida, no que concerne a sua estrutura e
relagbes, e, semelhantemente, fomentou um hibridismo de carreira para um dos sujeitos,
lancando luz sobre o perfil exigido de profissionais ligados a area de TI.

Palavras-chave: Sistemas ERP. Inovacéo. Hibridismo Estrutural. Carreira Hibrida.
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1 Contextualizando objeto e objetivos

A tecnologia, enquanto conhecimento que aplicado a uma atividade, transforma-a
substantivamente, figura como fator inovador fundamental nas empresas contemporaneas, onde a
dindmica de valorizacdo do capital propde como irreversivel a utilizagdo de novas tecnologias
(FARIA, 1997, 2004). Das variadas possibilidades de insercdo tecnoldgica no I6cus produtivo, esta
pesquisa se concentrou no estudo das inovagdes organizacionais com utilizagdo da tecnologia da
informacdo (TI), especificamente os sistemas de informacao (SI), tomando-os como tecnologias de
processo, isto €, aquelas que envolvem um conjunto de técnicas que, ao interferir nos processos de
trabalho, alinhando-os ao processo de negocio, modificam-nos por meio da (re)organizacdo e
racionalizacdo das atividades (FARIA, 1997).

A utilizacdo de TI pelas empresas esta geralmente associada as necessidades de inovacéo e
mudanga organizacional (ROBERTS; GRABOWSKI, 2004; SACCOL; MACADAR; SOARES,
2003) proprias do chamado paradigma da flexibilidade, segundo o qual as organizagdes se
envolvem em processos de reinvencdo, por vezes descontinuas, face as demandas de uma economia
baseada na competitividade (SENNETT, 2006). Assim, a Tl emerge historicamente como um
recurso a ser alinhado a estratégia de negocio (BRODBECK; HOPPEN, 2002; OLIVEIRA et al,
2001), visando a criacdo de valor ao longo da organizacgéo, extrapolando o papel de atividade-meio
de suporte administrativo, ou de simples transito de informacéo, para assumir um papel gerador de
grande impacto no gerenciamento das pessoas, dos relacionamentos, dos processos e sistemas;
incorporado a atividade-fim de uma organizacdo (HOPKINS, 2010; SOUZA; SZAFIR-
GOLDSTEIN, 2005).

Quanto as demandas das organizacdes e sua gestdo, pode-se afirmar que a T1 desponta como
ofertante de solugdes para as necessidades de maior agilidade e integracdo nas relacGes
organizacionais externas e internas, a0 mesmo tempo em que possibilita um maior controle e
otimizacdo na utilizacdo dos recursos. A TIl, em sentido lato, se apresenta atualmente como
solucionadora de questdes historicamente caras ao campo da gestdo (p.ex. controle, velocidade),
especialmente através das suas aplicacGes, donde se destacam os SI.

E neste contexto de valorizagio estratégica da TI, que os S| passam a ser cada vez mais
utilizados nas organizacOes, extrapolando a perspectiva inicial de sistemas voltados ao
planejamento e controle de materiais e da produgdo, como os sistemas MRP 1 e 11, evoluindo, entdo,
para a légica de modulos funcionais integrados. Disto surge o conceito de Enterprise Resource
Planning, o qual traduz a idéia de planejamento dos recursos de toda a organizacdo (SACCOL,
2003). Assim, especialmente a partir da segunda metade da década 1990, tendo uma maior difusao
no entorno da virada do milénio, destacam-se os sistemas ERP: “sistemas de informacao adquiridos
na forma de pacotes comerciais de software que permitem a integracdo de dados dos sistemas de
informacdo transacionais e dos processos de negocios ao longo de uma organizagdo” (SOUZA,;
SACCOL, 2003, p. 19). Rapidamente, os ERPs ultrapassaram a perspectiva focal de planejamento
dos recursos, adotando-se uma visdo ampliada de sistema integrado de gestdo que “prometiam
orientar as empresas para processos através do acesso de um sistema com multiplos modulos
orientados aos diversos setores da empresa.” (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008, p. 12).

Pode-se afirmar que os sistemas ERPs, especialmente quando tomados na perspectiva de um
ERP estendido®, tipificam mais uma espécie de revolucdo na gestido empresarial do que uma
simples inovacdo tecnoldgica incremental, uma vez que por meio deles se torna possivel a
adequacdo dos processos internos a logica do negocio, articulando operacdes a estratégia. Assim,
temas revolucionarios da gestdo como o da reengenharia de processos tornam-se possiveis de
implantacdo pratica atraves dos ERPs, como argumenta Sousa Neto (2009): “na verdade, a
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reengenharia foi feita meio que de trds para a frente com a adocdo dos sistemas integrados de
gestdo. [..] O ERP foi o grande viabilizador do processo de BPR (Business process
reengennering).” Portanto, os ERPs figuraram como o respaldo tecnoldgico dos processos
gerenciais de reengenharia (SOUSA NETO; MEDEIROS JUNIOR, 2008).

Contudo, tal revolucdo tecnologica-gerencial promovida pelos ERPs é alvo de criticas,
dentre as quais a de impor uma légica de camisa de forga - por parte dos fornecedores dos pacotes
comerciais de softwares baseados nas melhores praticas - as empresas, donde estas € que estariam
sendo colocadas dentro dos sistemas, sendo, portanto, o sistema o definidor da légica de negdcio da
empresa, e ndo o contrario, como questiona Davenport (1998, p.125): “A questdo €: esta € a melhor
maneira de fazer negocios? Os imperativos técnicos do sistema coincidem ou conflitam com os
imperativos de negocios da empresa?”.

Contra este pano de fundo, este estudo parte e avanca na discussao dos dados coletados em
uma pesquisa na qual foram ouvidos, através de entrevistas em profundidade, vinte e oito
trabalhadores de uma industria brasileira (doravante Alfa), todos usuarios de um sistema ERP, 0 R3
da SAP. Em seus primeiros resultados, a pesquisa discutiu aspectos ligados ao comportamento
organizacional, refletindo sobre as representacdes de todos os entrevistados quanto ao processo de
implantacdo do ERP, destacando-se as questfes ligadas a relacdo tecnologia-subjetividade.
Posteriormente, a pesquisa avangou analisando a tematica do controle sobre o processo de trabalho
potencializado pelos SI. Em um terceiro momento, a pesquisa discutiu a intersec¢do entre a
tecnologia da informacédo e a teoria das organizacgdes, fazendo uma articulagdo com a teoria da
burocracia de inspiracdo weberiana. Na atual fase da pesquisa, visando a avancar na discussao dos
aspectos multifacetados que o tema suscita, discute-se parte dos resultados desde o foco especifico
da relacéo entre as areas de Tl e de processos, no que concerne a visdo de dois sujeitos chave do
processo de implantacdo do ERP, em Alfa: o gestor de Tl e o analista de processos empresariais.
Tal escolha de corte empirico se fundamenta no entendimento de que “tradicionalmente, o pessoal
da é&rea de Tl e o0 pessoal da area de gestdo de negdcios tém interesses conflitantes em relacdo aos
sistemas de informacdes ou aplicagdes existentes ou a serem desenvolvidas.” (SOUSA NETO;
MEDEIROS JUNIOR, 2008, p. 15)

A pesquisa tem, entdo, o objetivo geral de compreender as mudancas geradas pelas
implantacGes de Sistemas ERP, a partir da visdo de dois sujeitos chave do processo. Este objetivo
geral € operacionalizado pelos seguintes objetivos especificos: (i) identificar a visdo do analista de
processos empresariais sobre as mudancas causadas pela implantacdo do ERP, na empresa Alfa; (ii)
identificar a visdo do gestor de TI sobre as mudancas causadas pela implantagédo do ERP, em Alfa;
(iii) analisar comparativamente as duas visfes sobre as mudancas ocorridas em Alfa em funcdo da
implantacéo do ERP.

2 A insercdo tecnoldgica e as mudancas organizacionais

Para Crozier (1983) a revolucdo tecnoldgica que a informética potencializou nos ltimos
anos do século vinte esta imbricada em um processo de transformacdo da empresa como um todo,
onde a informatica figura como aquela que implanta técnicas indispensaveis para esta
transformacdo. Convergentemente, para Roberts e Grabowski (2004), é necessario entender a
tecnologia como um processo integrado a outros. As autoras defendem a idéia de uma
reconceitualizacdo da tecnologia em que se abandone a antiga visdo desta como uma forca objetiva
e externa, para uma visdo mais atualizada em que a tecnologia é considerada como uma escolha
estratégica, inscrita, portanto, em uma ac¢éo social interessada. Argumentam, ainda, que se trata de
uma dualidade da tecnologia e da estrutura onde “a tecnologia e a estrutura S&0 um processo e um
produto da acéo e da interacdo humanas” (id. p. 326) sendo a tecnologia aquela que esta se tornando
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0 proprio processo de estruturacdo no qual as pessoas se envolvem nas organizacOes
contemporaneas.

Esta pesquisa parte do modelo detalhado por Saccol, Macadar e Soares (2003) sobre
mudancas ligadas a tecnologia. Esses autores entendem que as mudangas organizacionais oriundas
da inovacéo tecnoldgica se dao em trés esferas — tecnologica, estrutural e comportamental - as quais
ndo devem ser estudadas de maneira estanque, mas, em estreita relacdo, uma vez que a tecnologia
intervém no relacionamento entre as pessoas e a estrutura organizacional. Assim, tem-se mudancas
mais ligadas & dimensdo organizacional (tecnoldgicas e estruturais) e mudancas relacionadas a
dimenséo pessoal (comportamentais).

Segundo Saccol, Macadar e Soares (2003), as mudancas tecnoldgicas englobam desde a
adocdo de novas ferramentas até a forma como uma organizacdo desenvolve suas operaces.
Manifestam-se através de mudancgas de know-how e estdo também fortemente fundamentadas no
conhecimento humano. Quanto as mudancas estruturais, elas envolvem alteracbes no projeto e
desenho organizacional, bem como na forma de desempenho das tarefas, as quais geram, numa
perspectiva contingencialista, mudancas no comportamento. Ja essas Ultimas sdo tratadas pelos
autores na perspectiva dos estudos sociotécnicos, considerando, portanto, a acdo conjunta sobre 0s
subsistemas social (relagcdes entre os executantes das tarefas) e técnico (exigéncias da tarefa,
ambiente, equipamento).

Partindo desse delineamento teorico, os autores realizaram um estudo sobre a relacdo entre
mudancgas organizacionais e implantagdo de sistemas ERP, em duas industrias brasileiras. Nas
empresas que pesquisaram, identificaram as mudancas que o Quadro 1 sintetiza. Este é o quadro
tedrico que esta pesquisa toma como referéncia para analise dos dados coletados em Alfa,
especificamente as entrevistas do gestor de TI e do analista de processos.

Tipo de Mudanca Variaveis

Tecnoldgica Mudancas na tecnologia de informacéo e na qualidade da informacéo
Mudancas nas técnicas de gestao e processos de trabalho
Mudancas nos produtos e na eficacia organizacional

Mudancas nas qualificagBes técnicas das pessoas

Estrutural Mudancas quanto aos mecanismos de coordenacédo

Mudancas nas partes basicas da organizagédo

Mudancas quanto aos parametros de desenho das organizagdes
Comportamental Mudancas na cultura organizacional

Mudancas quanto ao grau de motivacao dos funcionarios
Mudancas nas habilidades e capacidades requeridas das pessoas
Quadro 1 - Tipos e variaveis de mudancas ap6s implantacéo de ERP

Fonte: adaptado de Saccol, Macadar e Soares (2003, p. 181-186)

3 Metodologia

Dado o objetivo da pesquisa, que foca na compreensdo de um fendmeno social desde a viséo
dos sujeitos envolvidos, realizou-se uma pesquisa de natureza integralmente qualitativa, isto &,
aquela que parte de dados qualitativos e procede a uma analise também qualitativa
(DESLAURIERS; KERISIT, 2008). A pesquisa qualitativa é aqui entendida como “uma atividade
[historicamente] situada que coloca o pesquisador no mundo, consistindo num campo de praticas
materiais e interpretativas que tornam o mundo visivel” e compreensivel (DENZIN; LINCOLN,
2000, p. 3), posto que a pesquisa qualitativa mantém o foco nos processos de significado visando a
compreensdo de individuos, grupos e organizacbes (GOLDENBERG, 1997). Como afirmam
Goulart e Carvalho (2005, p. 123), “a pesquisa qualitativa quando bem realizada contribui para a
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ampliacdo da consciéncia humana” a respeito dos fenémenos sociais, tendo a dimensédo subjetiva
peso destacado nesta abordagem.

Quanto a sua tipicidade, a pesquisa se classifica como exploratorio-descritiva por visar a
exploracédo e descri¢cdo de um fendmeno social ocorrido em um contexto no qual o pesquisador néo
tem controle (DESLAURIERS; KERISIT, 2008). Ela ¢é descritiva quanto a relagdo teoria-empiria na
medida em que descreve um campo empirico a partir de um modelo tedrico prévio; e é exploratoria
no sentido de que busca - para além da descricdo de um determinado modelo tedrico em um campo
de pesquisa - explorar o objeto de estudo nas suas mais diversas manifestacoes, discutindo as novas
possibilidades que o “real” lIhe oferece. Assim, abre-se para novas problematizacdes do objeto em
estudo, ainda pouco exploradas.

Dada a orientacdo qualitativa da pesquisa, utilizou-se a entrevista como técnica de campo
pela possibilidade que oferece de coletar dados através da fala dos individuos, levando-os a falar a
respeito de fendbmenos em que se acham imersos (MINAYO, 2004). A entrevista possibilita a
emergéncia de narrativas que se abrem como textos passiveis de compreensdo, uma vez que sao
originadas na fala individual, instancia “reveladora de condicGes estruturais, de sistemas de valores,
normas e simbolos e que transmite, através de um porta-voz, as representacfes de grupos
determinados, em condic@es historicas, sécio-econdmicas e culturais especificas” (MINAYO, 2004,
p. 109). Foram realizadas entrevistas narrativas, forma de entrevista que visa a reconstrucao
discursiva de algo anteriormente vivido, visando a ultrapassar o classico modelo pergunta-resposta
(JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002). Elas centraram-se no discurso de rememoracao do vivido.

Vergara (2003) define a pesquisa de campo como uma investigacdo empirica realizada no
local onde ocorre um fendbmeno, ou que dispde de elementos para explica-lo, que, nesta pesquisa,
compreendeu uma empresa (Alfa) do setor industrial, na area de producédo de alimentos. Alfa é uma
empresa sediada em uma cidade do Nordeste, com filiais por todo o Brasil, atualmente participante
de uma joint venture com um grupo internacional. A pesquisa foi realizada na sede da empresa,
onde, & época da coleta de dados, trabalhavam trezentos e oitenta e seis funcionérios: 66 na unidade
fabril; 196 em um centro de distribuicdo; 124 na unidade integradora. O grupo total de
entrevistados, que fundamentou as analises dos primeiros resultados da pesquisa, consistiu de 28
funcionarios cujo critério de escolha era a condigdo de trabalharem em Alfa desde antes da
implantacdo do R3 e que, portanto, vivenciaram todo o processo de mudanca gerado pela inovacao.

Neste estudo, sdo analisadas apenas as entrevistas de dois atores-chave do processo de
implantacdo: o gestor de Tl (doravante Igor) e o analista de processos empresariais (Max), sendo
este ultimo o Unico funcionario dedicado integralmente ao Sistema ERP, em Alfa. A pertinéncia da
escolha desses sujeitos de pesquisa é analisar comparativamente as visdes de atores especificos do
processo de insercdo tecnoldgica: aquele que “olha” desde o ambito da tecnologia e aquele que se
posiciona desde o lado do negocio e dos processos empresariais. Os dados de caracterizacdo dos
sujeitos da pesquisa sdo apresentados na Figura 1:

Igor Max
35 anos 32 anos
Formagdo: superior incompleto Formagao: superior em
Cargo: coordenador de contabilidade
informatica/gestor de TI Cargo: analista de processos
Tempo na empresa: 8 anos Tempo na empresa: 6 anos

Figura 1 — Dados de caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa
Fonte: elaboracao propria (2010)

As entrevistas, que foram realizadas a partir dos topicos-guia apresentados na Figura 2,
foram gravadas com consentimento escrito dos entrevistados e da direcdo da empresa, sendo,
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posteriormente, transcritas e categorizadas. Ambas as entrevistas tiveram uma duragao aproximada
de 60 minutos, sendo realizadas em sala do prédio da empresa.

Topicos-guia:
As fases de procura e selecdo do Sl
O trabalho em Alfa antes do R3
O processo de mudanca: de outros sistemas ao R3
Participacéo na implantacdo do R3
Mudancas, em Alfa, apds a implantacdo do R3

v

Organizacionais Mudancas via Sl Pessoais
(eixo tedrico-analitico)

Tecnoldgicas Comportamentais
Estruturais

Figura 2 — Topicos-guia das entrevistas versus eixo tedrico-analitico da pesquisa
Fonte: dados da pesquisa (2010)

Os dados foram analisados utilizando-se a técnica analise (qualitativa) de contetdo, do tipo
analise tematica (BARDIN, 1977; DELLAGNELO; SILVA, 2005; RICHARDSON ET AL, 2008).
Os dados foram categorizados pela emergéncia de temas ligados direta ou indiretamente as trés
dimensdes teorico-analiticas norteadoras da pesquisa (cf. Quadro 1). Por razdes de espago, apenas
trechos mais significativos das narrativas sdo socializados na analise que segue.

4 Os resultados

Convergente ao que geralmente se observa quanto a maior utilizacdo dos SI em grandes
empresas (ZANELA; MACADAR; SOARES, 1999), o R3, em Alfa, foi introduzido no contexto de
uma empresa em crescimento, com freqliente aumento do numero de funcionarios, em que a
expansdo se dava de forma acelerada. Os sujeitos de pesquisa relatam que, nesse periodo de
crescimento, alguns problemas comecaram a surgir, a padronizacdo de procedimentos foi definida
como necessaria, e um sistema de informacdo foi defendido como um instrumental indispensavel
nesse processo, como resultado de uma escolha estratégica (ROBERTS; GRABOWSKI, 2004)
tendo em vista a continuidade e crescimento da empresa.

Inicialmente, um grupo ficou responsavel pela prospeccdo do ERP mais adequado. O grupo
era composto por dois diretores e Igor, responsavel pela area de tecnologia. ApoOs seis meses de
prospeccdo, que envolveu contato com pelo menos trés fornecedores e visitas a empresas que
operavam com 0s respectivos sistemas, optou-se pelo R3, da SAP.

4.1 Descrevendo as mudancas organizacionais

De acordo com o0 modelo teérico norteador da analise, séo descritas, neste item, as mudancas
organizacionais ocorridas em Alfa. Nos quadros 2, 3, 4 e 5, tem-se falas representativas das
mudancas organizacionais do tipo tecnoldgicas; e nos quadros 6, 7 e 8, trechos da narrativa
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exemplificam como se deram as mudancas organizacionais do tipo estruturais, em Alfa, durante e
apos a insergédo do R3.

4.1.1 Mudangas tecnoldgicas
As falas de Max e Igor, constantes no Quadro 2, evidenciam a valorizacdo do conteudo
essencial da insercdo de um sistema ERP: a informacdo (A1, A2, A3, A4).

An Assertivas

Al | Ela [a informagdo] nunca era confidvel, nunca existia uma confianga e um problema é que nada era integrado
com nada. A gente ndo tinha ferramenta de automacao, automacao de informacdes. (Max)

A2 | E...comegcamos a ter dificuldade com, com esse pessoal que tem ansia de informacéo, né? Esse mundo corrido de
hoje, entdo pelo nosso sistema ndo ser on line a gente comegou a ter umas dificuldades, né? Entdo a gente
comegou a prospectar no mercado um sistema que substituisse o atual que, assim, 0 nosso ja tinha dado o que
tinha que dar. Ja tinha feito o que ele se propunha a fazer na época. (lgor)

A3 | Hoje em dia, se for perguntar a qualquer um, todo mundo acha o sistema excelente, tem as informacgdes que o
pessoal quer, sai informagdo na hora que vocé precisa. Ha integridade das informacGes, é tudo muito garantido.
Que a gente tinha muito, os problemas de integridade é complicado, né? (Igor)

A4 | [Com o R3] Alfa vai ter veracidade nas informac6es e rapidas. Extremamente confidveis. (Max)

Quadro 2 — Assertivas por tema: Tl e qualidade da informacéao
Fonte: dados da pesquisa (2010)

Tanto Igor, como gestor de TI, quanto Max, como analista de processos, expdem o que se
esperava do ERP em relacdo a informacdo. As expectativas giravam em torno da obtencdo de
informacdes confiaveis (Al, A3, A4), integradas (Al), e rapidas (A2, A3, A4). Os relatos dos
sujeitos sobre o “transito” de informacGes antes da insercdo do R3 tipificavam, metaforicamente,
uma “torre de babel”, em que inimeras informacdes eram disseminadas dentro da organizacdo de
maneira desorganizada, onde diversas linguas (sistemas transacionais) eram faladas sem que
houvesse uma comunicacdo eficiente. Assim, esta se dava de maneira truncada, com uma
velocidade insuficiente para que 0s processos operacionais fluissem a contento, o que,
consequentemente, prejudicava o processo decisorio sobre 0 negécio da empresa, uma vez que a
qualidade da informagéo era ruim.

Atrelado a forma e qualidade da informacéo circulante em Alfa, os sujeitos apontam que,
quanto as técnicas e processos de trabalho (Quadro 3), 0 R3 serviu para melhorar 0 caos outrora
dominante em Alfa (A5). Antes do R3, 0s processos nao estavam integrados, operando apenas via
sistemas transacionais em conflito ou sobrepostos. Igor e Max véem um avango em relacdo a
organizacdo dos processos, reconhecem que o sistema integrado ndo soluciona por completo essa
questdo (A6), e entendem que a insercdo do R3 demandava uma sistematizacdo dos processos
empresariais, e padronizacao de procedimentos, independente da localizacdo geografica por onde o
processo estivesse fluindo (A7). Havia, portanto, que se pensar a adequagdo dos processos de
trabalho ao processo de negdcio de maneira unificada, sendo o0 R3 0 meio que possibilitava tal nivel
de unificagéo e sistematizacao.

An Assertivas

A5 | Ana, eu ja trabalhava na Alfa, eu fui usuario no outro sistema que teve aqui e do processo como era antigamente,
realmente, era um caos elevado ao quadrado. (Max)

A6 | E assim, ela (Alfa) tem certeza que o processo dela, embora seja falho em alguns momentos, esta bem mais
redondo que outrora. (Max)

A7 | E, a gente ter as informag@es, assim, de uma forma, de uma forma assim, bem, bem sistematica, é... e, e todo
mundo, em todas as filiais do mesmo jeito que &, anteriormente, antes de colocar esse sistema, cada filial tinha
um sistema diferente, no final , ndo entendia nada. (Igor)

Quadro 3 — Assertivas por tema: Técnicas e processos de trabalho
Fonte: dados da pesquisa (2010)
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O Quadro 4 apresenta falas em que Max e Igor relacionam o R3 com os alvos estratégicos
de Alfa, donde temas como competitividade (A8), crescimento (A9, A10), melhoria continua (A10),
dentre outros, sdo evocados.

An Assertivas

A8 | Ana, eu acho que [0 R3] serviu pra, serviu para n fatores. Acho que os principais: deixar a empresa
extremamente mais competitiva, certo, dar velocidade a minha informacao. (Max)

A9 | [O R3 serviu] pra dar seguranca e informacéo que a empresa precisava para manter esse crescimento que a gente
tem hoje, né? (Igor)

A10 | Foi um ano assim, muito interessante, porque além da gente t4 implementando, todo sistema de gestdo ele vive,
sempre tem que viver num processo de melhoria continua. E o R/3 por ser uma ferramenta de gestdo, entdo o
papel dele é esse também. E porque a empresa esta crescendo e o sistema tem que acompanhar o crescimento da
empresa. O grande detalhe é que normalmente ele acompanha e até passa. [O crescimento da empresa €] abertura
de novas filiais, novas participagdes no mercado, entrada em novos mercados, pra mim, isso é crescimento.
(Max)

Quadro 4 — Assertivas por tema: Produtos e eficacia
Fonte: dados da pesquisa (2010)

Assim, os sujeitos identificam a possibilidade do sistema integrado contribuir para o
crescimento e eficacia empresarial de Alfa, na medida em que podia dar celeridade ao seu insumo
mais estratégico, a informacéo (A8), gerando assim maior agilidade para alcance dos resultados do
negocio. Especificamente Max, entende o R3 como algo para além de uma ferramenta tecnoldgica.
Ele a toma como uma ferramenta de gestdo, devendo assim ser tratada, ligada, portanto, aos
resultados estratégicos esperados por Alfa (A10). Neste sentido, Max estabelece uma relagéo entre
R3 e eficacia organizacional e ndo apenas com eficiéncia operacional via tecnologia.

De acordo com o Quadro 5, os sujeitos sinalizam que a insercdo do R3 demandou novas
habilidades dos trabalhadores de Alfa, e o treinamento foi fundamental para dar conta dessas
habilidades que se tornaram necessarias (A11l, A12). Importa observar que a qualificagdo requerida
se diferenciava dos tipos tradicionais de qualificacdo, em que os trabalhadores se qualificavam
tecnicamente para o bom desempenho de uma determinada profissdo, em que 0s cursos de
qualificacdo e requalificacdo profissional diziam respeito ao desenvolvimento de habilidades
ligadas a um oficio, a um saber-fazer profissional. Com a insercao dos Sl, a qualificagdo parece ser
de outro tipo, o de saber ser usuario de um sistema, pondo em segundo plano a destreza ou dominio
de um oficio especifico. Segundo as narrativas de Max e lgor, importava, em Alfa, aprender a usar
o R3.

An Assertivas

All | Aio R3, agente ia entrar num mundo de sistema integrado. O pessoal, ninguém conhecia um sistema integrado.
Assim, 0 usuario, 0 usuario que esta la no contas a pagar operando... o pessoal ndo tinha essa nogao. Foi feito um
trabalho, acho que foi, um trabalho inicial, né, pra conscientizar o pessoal. (Igor)

Al2 | Ha a area de treinamento, que a gente esta constantemente treinando o usudrio final. (Max)

Quadro 5 — Assertivas por tema: Qualificacdo técnica das pessoas
Fonte: dados da pesquisa (2010)

4.1.2 Mudangas estruturais

Dentre as mudancas estruturais observadas em Alfa, 0os novos mecanismos de coordenacéo
foi um tema evocado nas entrevistas, conforme falas constantes no Quadro 6. A este respeito, as
falas destacam especialmente a possibilidade de uma comunicacdo eficiente e mais rapida entre as
filiais de Alfa (A13), donde a coordenacdo das areas funcionais de Alfa independeria de tempo e
localizacdo geogréfica; e a potencializacdo do controle das informacBes que circulam entre as
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unidades, dando, entdo, mais tranquilidade quanto a maneira de obter niveis 6timos de coordenacéo
(A14).

An Assertivas

Al3 | A gente via 0 nivel de performance dos sistemas acessando remotamente como a gente acessa hoje, as filiais
ficam interligadas online e a gente via, via nos outros sistemas que a gente chegou a avaliar, via que a gente ia
ter dificuldades pra ter isso ai funcionando. No R/3, a gente viu funcionando em outras filiais. Entdo, a gente
optou pelo R/3. (Igor)

Al4 | [O R3 serviu] pra dar essa tranquilidade de controle das filiais. A gente hoje, assim, se vocé quiser saber
qualquer uma das empresas, 0 pessoal sabe. Se vocé quiser saber se uma pessoa fez um lancamento errado, ou
indevido em alguma filial, a gente sabe daqui e... o sistema velho a gente ndo sabia de nada disso. A gente ndo
tinha esse nivel de informagédo, esse nivel de controle. Hoje a gente tem isso ai na ponta do lapis. Com muita
tranqilidade. (Igor)

Quadro 6 — Assertivas por tema: Mecanismos de coordenacao
Fonte: dados da pesquisa (2010)

Uma mudanca estrutural reincidente em quase toda a narrativa dos sujeitos foi sobre a
criacdo de um novo “6rgdo” em Alfa: o comité R3, conforme Quadro 7. Metaforicamente, pode-se
afirmar que, de uma parte periférica, de apoio, ao estilo apéndice, o Comité R3 evoluiu para uma
espécie de 6rgdo vital, donde se ressalta o fato de, & época de realizacdo da pesquisa (cinco anos
apos a implantacdo do R3), o Comité R3 ainda estar em pleno funcionamento dentro da
organizacdo, ndo como uma comissdo de apoio técnico, mas como um grupo com poder de
planejamento e decisdo sobre os processos empresariais. Os integrantes do Comité R3 eram 0s
“donos” dos grandes processos existentes em Alfa, sendo o Comité um 6rgédo paralelo a estrutura
funcional convencional da empresa.

An Assertivas

Al5 | A gente tem um comité pra fazer, assim, ta analisando sempre o que precisa ser feito de melhoria ou novidade
pra fazer no R/3. (Igor)

Al6 | Eu acho se Alfa ndo tivesse o comité R3, ndo as pessoas, mas o comité em si, 0 R3 ndo teria funcionado. Teria
sido um caos o projeto SAP. Seria muito dinheiro jogado no mato. Entéo, é um projeto de tecnologia, mas acima
da tecnologia existem pessoas e sem pessoas nada funciona. (Max)

Quadro 7 — Assertivas por tema: Mudancas nas partes basicas da organizagao
Fonte: dados da pesquisa (2010)

A criacdo e a manutencdo do Comité R3 parecem também estar atreladas a necessidade de
definicdo de novos parametros para o desenho organizacional, conforme Quadro 8. A panacéia de
sistemas, outrora utilizados sem a devida comunicacdo, gerava, para Max, uma espécie de tipo
organizacional disfuncional, como se multiplas empresas convivessem numa s6 (A17). Assim, 0 R3
é visto por eles como a ferramenta para desenhar coerentemente uma Unica organizacao, pelas vias
da padronizagdo dos processos de trabalho (A18), e pelo controle estrito do acesso e utilizacdo das
informacdes, via poder da senha.

An Assertivas

Al7 | O problema era que tinha sistemas demais e eles ndo conversavam entre si. Na contabilidade a gente tinha um,
no financeiro a gente tinha um sistema de pagamento, um sistema de cobranca, o almoxarifado tinha um sistema
de estoque, a expedicdo também tinha um sistema de estoque é o RH tinha outro sistema é... enfim a
contabilidade tinha dois, sistema de contabilidade e outro de imobilizado, de patrimdnio, quer dizer, sistemas
existiam, s6 que eram varios e eles ndo se comunicavam. Entdo eram como se fosse empresas separadas dentro
da mesma empresa, cada um com sua informacdo. (Max)

Al8 | A gente tinha um, um... a gente tinha na época do sistema X, por ser um sistema desenvolvido internamente e a
gente tinha o poder de td modificando ele a cada hora, né? E...a gente fazia muita adequagdo porque fulaninho
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queria aquilo, sicraninho queria aquilo outro. E... a gente queria acabar com isso, e a gente também imagina que
0 R3 por ser um sistema alemao, tudo mais complicado, a gente tinha que mais ou menos, padronizar. A gente
ndo tinha que ta fazendo um relatério para filial de Belém e um relatério pra filial de Aracaju. Todo mundo ia
usar o0 mesmo relatério e vice-versa. [...] SO tem acesso ao que a gente da. Tem controle de acesso pra tudo.

(Igor)

Quadro 8 — Assertivas por tema: Parametros de desenho das organizacGes
Fonte: dados da pesquisa (2010)

4.2 Descrevendo as mudancas pessoais

As mudangas pessoais ocorridas em Alfa, durante e ap0s a insercdo tecnoldgica, sdo
descritas nos termos de mudancas comportamentais ligadas as seguintes dimensfes: cultura
(Quadro 9), motivacdo (Quadro 10), habilidades e capacidades requeridas (Quadro 11).

Como tematica corrente nas organizacbes contemporaneas, a referéncia a cultura
organizacional emergiu nas falas de Max e Igor ligada aos aspectos mudanca e linguagem (Quadro
9). Sendo a linguagem um dos elementos principais - ao lado de ritos, simbolos, crencas, dentre
outros - para consolidagdo de uma cultura organizacional forte (FREITAS, 1991), é exatamente a
sua dimensdo mais exterior que Max faz referéncia — a lingua — estabelecendo uma relagdo com o
R3. Para ele, 0 R3 possibilitara uma unificacdo linglistica, garantidora, portanto, de uma nova
identidade cultural de Alfa (A19). Ja Igor, evoca a tematica da mudanca necessaria em Alfa, para
que o R3 tivesse sucesso. A introducdo do R3 demandou uma postura proativa de areas como a de
desenvolvimento organizacional (DO) e recursos humanos (RH) para que as mesmas
instrumentalizassem as mudancas de comportamento necessarias a uma nova cultura organizacional
(A20).

An Assertivas

Al19 | Quando eu comecei a trabalhar com o R3 a gente comecgou a ter contato com muita gente, porque a gente
comecou a falar a mesma lingua. A gente deixou de ser aquela torre de babel pra ser um idioma s6. (Max)

A20 | E assim, 0, 0, a area de desenvolvimento organizacional junto com, o RH ¢ ligada a ela né, fez um trabalho ai de,
é...gerenciamento de mudanga, né? O nome bonito é esse, né? pra conscientizar o pessoal do nivel de integracéo
que era o sistema. [...] Se a gente ndo tivesse envolvido as pessoas, a gente ndo tinha conseguido resultado.

(Igor)

Quadro 9 — Assertivas por tema: Mudancas na cultura organizacional
Fonte: dados da pesquisa (2010)

Essas mudancas culturais tanto demandavam quanto promoviam manifestacdes individuais e
coletivas de adesdo a nova realidade que a inser¢do tecnoldgica impunha. Entdo, havia a
necessidade de mecanismos que levassem todos a estarem motivados a participar do processo,
conforme indica o Quadro 10. Igor destaca dois atores chave que deveriam estar motivados e
envolvidos: os diretores e os usuarios finais do R3. A participacdo ativa desde o inicio da
implantacdo foi o caminho acertado entre Alfa e consultores para que o0s niveis desejados de
motivacdo e adesdo fossem garantidos (A21). E Max indica a estratégia utilizada para que tal
disposicdo interna (motivacdo) redundasse em mudanca comportamental: uma “imagem ideal” foi
“vendida” pela area de DO, RH e consultores externos, inclusive através de eventos motivacionais,
para que todos “vestissem a camisa” (A22).

An Assertivas

A21 | Tem que ter dois envolvimentos-chave no processo, que é a diretoria pra validar e dizer que quer aquilo ali,
aquele projeto tem que ser implementado realmente, e o usuario final. Entdo é melhor que essas pessoas sejam
envolvidas no processo inicial porque ele vai, ele vai se sentir até melhor em ta participando, né? E, pd, esse
negécio aqui eu participei também,né? Entdo, pd, se funcionar eu também tenho crédito disso aqui ter
funcionado, né? Assim, envolver mais as pessoas faz com que o projeto tenha, acho que, seja mais facil dele ter
sucesso. (lgor)
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A22 | Eu acho que foi, foi... acho que foi a primeira coisa que a diretoria fez muito acertadamente, foi ela conseguiu
vender muito bem a imagem do sistema. Entdo, as pessoas que fizeram o projeto na época, naquela primeira
fase, vestiram realmente a camisa da empresa. (Max)

Quadro 10 - Assertivas por tema: Mudancas quanto ao grau de motivacao dos funcionarios
Fonte: dados da pesquisa (2010)

Para além da qualificacdo técnica requeridas das pessoas, conforme apresentado no item
sobre mudancas tecnoldgicas (Quadro 5), um dos pontos focais das mudancas pessoais identificadas
em Alfa foi a busca por habilidades e capacidades individuais de novo tipo, gerando demandas
especificas inclusive para Max e Igor (Quadro 11).

An Assertivas

A23 | Eu cumpri o plano de acdo que tava sendo montado, treinei os usuarios, fiquei sendo responsavel, Unica pessoa
do comité responsavel, totalmente dedicado ao projeto, estudei muito o sistema, estudei demais, as vezes eu saia
daqui até 10 ou 11 horas pra entender algumas coisas que eu ndo tinha conseguido entender, entdo, treinei
bastante, procurei ganhar uma experiéncia, um know how a mais que os outros ndo tinham. Entdo eu procurei
ser, como € que vou dizer, a fortaleza do negdcio, procurei que os problemas viessem a mim pra que eu
conseguisse resolver. (Max)

A24 | T6 terminando o curso de MBA, gestdo empresarial pela FGV. (Max)

A25 | Na época do sistema antigo, o pessoal ficava: Igor, a gente precisa fazer isso, isso e aquilo. Ai eu analisava e
tal... ficava dando o prazo pra fazer, né? Pra aquilo ali ta pronto. Se desse um problema no sistema, era eu que
tinha que resolver mesmo. No R3, assim, mudou um pouco. Assim, 0 sistema nao é mais um, um programinha
da area de informatica. Era SAP. Quem resolve os problemas era o SAP. Tem o pessoal interno, a gente tem o
Max, o Marcos, 0 Savio, o Marcelino, o Ronaldo, eu, Cleiton que interagem com os usuarios. (Igor)

Quadro 11 — Assertivas por tema: Mudancas nas habilidades e capacidades requeridas das pessoas
Fonte: dados da pesquisa (2010)

Em especial Max se envolveu plenamente com a insercdo do R3, tendo 0 seu tempo no
trabalho, e fora do trabalho, atrelado a implantacdo da aplicacdo de TI. Ele entendera que além da
habilidade para estudar e dar conta de um novo tipo de contetddo profissional, uma das capacidades
que lhe fora requerida era a da entrega e identificacdo total com o processo de implantacdo, de
modo que ele pudesse figurar, dentro de Alfa, como um “ponto de seguranga” para todos, em
relacdo as incertezas envoltas na inovacdo (A23). O seu papel no processo, como alguém que tinha
gue monitorar tanto o novo sistema com suas especificidades técnicas, mas, especialmente, 0s
processos de negocio de Alfa, acabou por lhe sugerir uma nova necessidade de formacéo, em area
diferente da sua graduacéo, para dar conta da sua realidade profissional modificada (A24). Quanto a
Igor, tem-se uma fala que pontua uma mudanca quanto as demandas a ele dirigidas (A25). Ele havia
saido de uma situacdo de total dependéncia dos usuérios ao seu trabalho como coordenador de
informatica, quando do sistema antigo - pois ele houvera participado do desenvolvimento e de todas
as alteracGes no mesmo - para uma nova configuragdo, com o R3, em que os pedidos eram dirigidos
ao Comité R3 e, especialmente, a Max, como analista de processos e unico funcionario dedicado
integralmente ao R3. A lIgor, ficaram atreladas apenas as demandas relacionadas a infraestrutura de
tecnologia necessaria ao pleno funcionamento da aplicacdo: o R3.

4.3 Discussdo: da inovacao tecnologica as organizagdes e carreiras hibridas

Para além das analises realizadas em consonancia com o modelo teérico, quando tomadas
todas as mudangas em conjunto, dois aspectos — um organizacional e outro pessoal — emergem dos
dados, e demandam discusséo.

Quanto ao aspecto organizacional, os dados autorizam afirmar que existia uma Alfa, antes
do R3, e outra, depois do R3. Sobre esta nova empresa, as falas de Max e Igor sugerem tratar-se de
um tipo especifico e diferenciado de organizacdo hibrida. Wood Jr (2010) esclarece que os termos
organizacdo hibrida, hibridismo, hibridizacdo, foram apropriados - metaforicamente, dada sua
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inscricdo original na biologia - nos ultimos anos, pelos campos da sociologia, dos estudos culturais,
e com crescente intensidade também pelo campo dos estudos organizacionais. Neste Gltimo, sdo
muitas as perspectivas de utilizacdo desses termos, desde as novas e variadas formas de relagdes
interfirmas, como também a criacdo de organiza¢cBes que intercambiam as dimensdes de ente
publico e privado em um mesmo Idcus organizacional, até tipos novos de organizacdes emergentes
em contextos de transformacao organizacional ligada a processos e sistemas, donde destacam-se 0S

hibridos oriundos das implantacdes de ERPs:
[uma das dimensdes do hibridismo] é a dos processos e sistemas. Um processo de mudanga
que costuma gerar hibridos sdo as implantacdes de sistemas integrados de gestdo
empresarial (Enterprise Resource Planning). (WOOD JR, 2010, p. 244)

Wood Jr. (2010) detalha que esse tipo de hibridismo organizacional se manifesta da seguinte
forma no cotidiano organizacional: ao implantar o ERP, as empresas padronizam seus processos de
trabalho para se ajustarem ao mesmo. Porém, por razdes diversas como resisténcia das pessoas,
tempo exiguo ou particularidades do negocio, as adequagdes dos processos aos padrdes do ERP
nem sempre sdo feitas a contento. Nesse contexto, muitas empresas acabam permitindo a
convivéncia, em paralelo, do sistema ERP com os sistemas legados. Pode-se dizer que se trata de
um hibridismo tecnologico. Em Alfa, segundo relatos de Max e Igor, isto s aconteceu na primeira
fase da implantacéo, e por um periodo de apenas dois meses, quando, entdo, a migracao total para o
R3 foi completada. Diferentemente, este trabalho argumenta que em Alfa, foi de outra natureza o
hibridismo emergente, uma espécie de hibridismo estrutural.

Quanto a este aspecto estrutural, destaca-se a reconfiguracdo na hierarquia de Alfa, fruto da
criacdo do Comité R3. Embora a primeira vista o papel do Comité R3 parecesse apenas técnico, as
falas dos entrevistados sugerem que 0 mesmo gozava de certo grau de autoridade e prestigio no
contexto organizacional, estando inclusive atrelada ao Comité a liberagéo da senha de acesso ao R3,
senha esta que pode ser entendida como o simbolo, ndo de todo visivel e discernivel, da nova
piramide hierarquica prevalente em Alfa. Esta hierarquia de “novo tipo”, que convivia com a
hierarquia tradicional, € inclusive exemplificada, no discurso dos ERPs, pelo vocabulario atrelado
ao sistema: havia os key-users (usuarios-chave) e o0s end-users (usuarios finais) e, nao
obrigatoriamente, os usuarios-chave correspondiam aos cargos de chefia da hierarquia tradicional.

Diferentemente dos organogramas tradicionais que expressavam de maneira clara e explicita
a piramide hierarquica das organizagdes, com os Sl, a visualizacdo da estrutura organizacional
parece ficar menos nitida, embora ndo menos rigida. Este hibridismo estrutural, quando visto em
conjunto com a nova forma de padronizacédo e controle do processo de trabalho potencializado pelo
SlI, sinaliza na dire¢do da criacdo, via tecnologia, do que Paula (2002) nomeia como burocracias
flexiveis, isto é, a “[adaptacdo] da burocracia ao capitalismo flexivel, reinventando formas de
controle” (PAULA, 2002, p. 8). Isso corrobora a visdo de Motta e Pereira (1983, p. 9) quando
afirmam que “através da histéria a burocracia modifica-se, sem perder algumas caracteristicas
essenciais.” Assim, com o R3, Alfa faz uma reengenharia de processos e, com o Comité R3, adota
uma ldgica de gestdo por processos, porém, a mantém em paralelo com a gestédo tradicional calcada
nas func@es tradicionais, vivenciando, na pratica, esse hibridismo estrutural que bem tipifica as
chamadas burocracias flexiveis. E forcoso admitir, como advoga Wood Jr (2010), que as situagdes
de hibridismo se apresentam como um desafio novo para a gestdo, ao gerarem situagdes por vezes

paradoxais na organizacdo, como ja argumentava Davenport (1998, p. 127) em relacdo aos ERPs:

sistemas empresariais causam um impacto paradoxal na organizacdo e cultura da empresa.
Por um lado, ao prover acesso universal e em tempo real aos dados financeiros e de
operacdo, 0s sistemas permitem que as empresas simplifigquem suas estruturas de
gerenciamento, criando estruturas mais flexiveis e organizagBes mais democréaticas. Por
outro lado, eles também envolvem a centralizagdo do controle sobre a informacédo e a
padronizacdo dos processos, que sdo qualidades mais consistentes com organizagdes
hierarquizadas, baseadas na l6gica comando e controle, com culturas uniformizadas.
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E assim que, imbricadas nessas mudangas organizacionais, igualmente se manifestam
mudancas pessoais decorrentes da insercdo de sistemas ERP, que a metafora do hibridismo também
ajuda a compreender. Como decorréncia desse hibridismo estrutural, também se tornaram hibridas
as relacdes entre, por exemplo, as chefias tradicionais (de funcdes) e os atuais “donos” (de
processos), isto €, 0s membros do Comité R3.

Especificamente no que toca a Max e Igor, a insercdo do R3 representou mudancas
significativas em suas vidas profissionais. Com Igor, tem-se um profissional da area de tecnologia
que ingressara em Alfa com uma perspectiva de profissional de informética. A insercdo do R3 como
que lhe obrigou a passar do universo mais restrito da informatica para um mundo mais amplo e
desafiador que € o da TI. Contudo, das narrativas, tem-se que ele se restringiu a atender as
demandas de infraestrutura de tecnologia demandada pelo R3, em Alfa. Durante a fase de
prospeccédo do sistema, ele teve um papel proativo, mas, quando da sua implantacado, ele parece néo
conseguir atender as expectativas de ser o gestor de Tl da empresa com toda a amplitude que o
termo evoca, isto é, ao estilo CIO (Chief Information Officer). Uma reflexdo possivel é que Igor ndo
conseguiu, diferentemente de Max, ter um olhar ampliado que visualizasse as estreitas ligacOes
entre a triade: negocio-TI-operacBes; ou, mais detalhadamente entre: i) estratégias e processo de
negocio; ii) Tl com toda a amplitude que o termo requer na contemporaneidade: infraestrutura,
arquitetura e aplicacdes; e iii) processos operacionais cotidianos: 0s processos de trabalho. Assim,
ndo conseguindo lancar um olhar gerencial para a TI, Igor confina-se no suprimento de
infraestrutura, por vezes se ressentindo da exigéncia de velocidade feita pelos usuarios.

Por outro lado, a postura assumida por Max sinaliza que a metafora do hibridismo também
ajuda a explicar as possibilidades contemporaneas de carreira, especialmente na area da Tl. Com
Max, uma inferéncia possivel é a de que com a insercdo do R3, ele investiu num certo tipo de
carreira hibrida. Ele via o SI como uma nova oportunidade em sua vida profissional, através da qual
ele poderia sair de uma localizacdo funcional limitada a sua formacdo académica, a de
contabilidade, e algcar maiores v00s, na sua opinido, no intersticio Gestdo-TI. Ele considera, entéo,
que precisaria lancar um olhar de gestdo para a Tl, especificamente gestdo de processos, pensando a
tecnologia com um recurso estratégico de Alfa. Assim, Max como que se aproxima de maneira mais
coerente do perfil de CIO demandado na atualidade por médias e grandes empresas, como Alfa.

Considerac0es Finais

Considerando o objetivo proposto de compreender as mudancas geradas pelas implantagdes
de Sistemas ERP, a partir da visdo de dois sujeitos chave do processo, entende-se que 0 mesmo foi
atingido na medida em que a pesquisa identificou e discutiu dimensfes emergentes em um campo
cujas especificidades tanto confirmaram a pertinéncia do modelo de Saccol, Macadar e Soares
(2003) quanto indicaram outras possibilidades de exame do tema.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, isto é, o de identificar a visdo do analista de
processos empresariais sobre as mudancas causadas pela implantacdo do ERP, os resultados
autorizam afirmar que a visdo de Max é de aceitacdo e motivacao quanto ao processo de insercéo da
tecnologia, também vendo neste uma oportunidade de encarreiramento em Alfa e de versatilidade
profissional. Semelhantemente, quanto ao segundo objetivo especifico, que tinha em vista
identificar a visdo do gestor de Tl sobre as mudancas causadas pela implantacdo do R3, as falas de
Igor também expressam concordancia com o processo deflagrado em Alfa, mas, sugerem
perspectiva e participacdo relativamente diferenciadas quando comparadas as de Max. Neste
sentido, o terceiro objetivo especifico, que buscava analisar comparativamente as duas visdes sobre
as mudancas ocorridas em Alfa em funcdo da implantagdo do ERP, foi alcancado a contento na
medida em que a analise dos dados identificou que Max, partindo de uma visdo mais ampliada e
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estratégica do que estava ocorrendo em Alfa, assumiu uma postura proativa na direcdo da
intersecgdo entre T1 e gestdo dos processos empresariais; e Igor, manteve-se com uma Vvisdo mais
focada na tecnologia em si, ficando responsavel especificamente pela infraestrutura de T1, em Alfa.

A partir dos resultados encontrados, sugere-se a realizagdo de novos estudos, numa
perspectiva interdisciplinar dentro do proprio campo da gestdo: i) estudos na interseccao entre Tl e
TO que aprofundem o debate sobre o papel e alcance da TI na reinvencdo aprimorada das grandes
burocracias, agora flexiveis; ii) novas pesquisas que contemplem a relacdo entre Tl e a area da
gestdo de pessoas, especialmente no que concerne ao tema das novas formas de carreira ensejadas
pelos processos de transformacdo organizacional utilizando TI. Certamente, esses novos estudos
podem contribuir com os profissionais que atuam na area.

Notas:

! Para Saccol (2003, p. 330): “as tendéncias de ERP apontam para o ERP ‘estendido’, um sistema que seja capaz de se
interligar a outros sistemas [tais como: CRM, SCM, BI] para integrar agdes entre parceiros de negécios, abandonando o
enfoque interno do ERP e tornando-o passivel de utilizacdo nos processos externos a organizagdo”. Ainda, Saccol e
Souza (2010) esclarecem que sistemas como CRM, SCM e Bl,vieram na esteira dos ERPs justamente para atender as
necessidades informacionais nas fronteiras das organizagoes.
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