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ABSTRACT

Enterprise Resource Planning- ERP systems constitute a phenomenon of relevant dimension in
the current business world. Due to their own construction and operation characteristics, ERPs
can substantially influence relevant aspects related to organizational knowledge. The central
interest of this article is to understand the interaction dynamics of these technologies with
organizational knowledge in a post-implementation phase of an ERP system within a service
oriented organization. For this, a case study was performed using an interpretative approach of
analysis in a regional telecommunication service organization installed in Brazil. The
interpretations of the results of the study indicate that the ERP system was playing a technocratic
role, influencing and being influenced by dominant rationality. Substantial limitations were
observed with regards to the space for learning, local innovation and concerning the contestation
on the knowledge embedded in the ERP system itself.
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RESUMO

Os sistemas integrados de gestdo (ERP) constituem um fendmeno de dimensdo relevante no
mundo dos negdcios atual. Pelas proprias caracteristicas de sua construcdo e funcionamento, o0s
ERPs podem influenciar substancialmente aspectos relevantes, relacionados ao conhecimento
organizacional. O interesse central deste trabalho é a busca da compreensdo da dindmica das
interacdes destas tecnologias com o conhecimento organizacional na fase de pés-implementacao,
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em uma organizacdo de servicos. Desse modo, foi realizado um estudo de caso com utilizag8o de
abordagem interpretativa em uma das regionais de uma empresa de servicos de telecomunicacgdes
instalada no Brasil. As interpretacdes dos resultados indicaram que o ERP foi visto como
desempenhando o papel de tecnocrata, influenciando e sendo influenciado pela racionalidade
dominante. Também foram observadas muitas limitagdes no espago para aprendizado, inovacéo
local e contestagdo dos conhecimentos inscritos no ERP.

Palavras-chave: Sistemas integrados de gestdo; Conhecimento organizacional.

1 INTRODUCAO

Os sistemas integrados de Gestdo, denominacdo no Brasil dos sistemas
“Enterprise Resource Planning — ERP”, constituem um fendémeno de dimenséo
relevante no mundo dos negdcios e na gestdo da tecnologia da informacdo. Pelas
préprias caracteristicas de sua construcdo, os ERPs podem gerar impactos significativos
no conhecimento organizacional, afetando as habilidades exigidas, os tipos de analises e
processos decisorios utilizados, assim como o modo como os individuos aprendem e
inovam.

Estudos apresentam diversos beneficios dos ERPs, tais como, redugdo de custos
e prazos de entrega (RAGOWSKY; SOMERS, 2002), melhores desempenhos em
indicadores financeiros em relagdo a empresas ndo adotantes (HITT; WU; ZHOU,
2002) e altos niveis de satisfacdo com a maioria das dimens@es analisadas (SOMERS;
NELSON; KARINI, 2003).

Segundo Kalling (2003), sendo o sistema ERP um fenémeno relativamente
novo, existem muitos aspectos que ndo tém sido ainda estudados na literatura. Isto
principalmente no que se refere ao uso, ou seja, a analise dos esforgos gerenciais e
atividades organizacionais, centradas nos neg6cios que ocorrem na pos-implementacao
do sistema e ndo na tecnologia. O autor defende que a cognicéo deve ser o principal
objeto de atencdo gerencial na analise do ERP em uso, pois é fundamental entender: os
tipos de conhecimento que sdo necessarios; qual o preparo dos usuarios para lidar com
esses conhecimentos; e como estes conhecimentos devem ser orquestrados para se ter
condigcdes de se gerar novos conhecimentos, contestar 0s existentes, assim como as
normas e valores inerentes.

Mudangas de grande porte, como as que ocorrem com a implementacdo de
sistemas ERP, tendem a gerar alteragdes substanciais no conhecimento organizacional,
devido a propagacdo do racionalismo e valores implicitos nestes produtos. Estas
alteragdes podem dificultar a capacidade para competir e prosperar em ambientes
competitivos, onde, de acordo com Meralli (2002), o conhecimento organizacional
precisa perceber como o contexto estd mudando, saber o que constitui comportamentos
apropriados, que papéis devem desempenhar nestes contextos, e como executar as agoes
apropriadas em funcéo dos papéis percebidos.

Assim, considerando a importancia do fendmeno ERP, as consequiéncias
potenciais do uso desta tecnologia e a relevancia da dimensdo conhecimento na fase
pos-implementacdo, o objetivo geral do presente artigo é contribuir para a compreensao
da dindmica de interacdes, entre um sistema integrado de gestdo e o conhecimento
organizacional. O artigo é baseado em pesquisa realizada em uma regional de uma
empresa multinacional de servicos de telecomunicacg6es, instalada no Brasil. A pesquisa
teve como objetivos especificos:
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a) Compreender o processo de implementacdo do ERP na regional e seu uso
poés-implementacao;
b) Descrever a integracao existente dos sistemas e verificar a orientacdo da
organizagao para processos;
c) Analisar como é percebido o papel do ERP nas diversas geréncias da
regional;
d) Conhecer a natureza dos conhecimentos que sdo produzidos com o uso dos
ERP e como sdo compartilhados e distribuidos;
e) Compreender as habilidades necessarias para os funcionarios
desempenharem suas fungfes com o ERP;
f) Analisar o aprendizado e inovacdo com o0 ERP e como o conhecimento,
inscrito no mesmo, tem sido contestado.
Na sequéncia, sdo apresentados elementos do referencial teérico utilizado, bem
como a metodologia empregada, os resultados obtidos e, por fim, as conclusdes e
recomendacdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Em organizacdes, o conhecimento, além de estar na mente dos individuos, esta
embutido, ndo apenas em documentos e repositorios, mas também em rotinas
organizacionais, processos, praticas e normas. Este conhecimento, em termos de uma
visdo ampla, é denominado de conhecimento organizacional (BASKERVILLE;
PASLOWSKY; MCLEAN, 2002).

Para Kakihara e Sorensen (2002), os sistemas de informacdo ndo sdo meramente
artefatos tecnoldgicos que tornam as operacfes mais eficientes e menos conflitantes.
Sdo, também, instituices sociais que modelam os processos de decisdo dos gerentes e
as formas organizacionais das empresas.

A interacdo entre a utilizacdo de sistemas de informacdo, nas operacgdes
cotidianas, e 0s processos de mudanca estratégica e estrutural de uma organizacao,
desempenha um papel critico na criacdo e coordenacgdo do conhecimento organizacional
(ORLIKOWSKY; HOFFMAN, 1997).

Dado que o conhecimento é de contexto especifico e a experiéncia € bastante
sensivel, em termos de tempo e situacdes (percepcdes em tempos especificos sob
determinadas circunstancias), a transferéncia para memarias organizacionais, baseadas
em tecnologias de informacdo e comunicacdo, como os sistemas ERP, faz com que o
conhecimento t&cito do passado seja simplificado e convertido. Assim, 0s usuarios
tendem a ndo questionar os pressupostos subjacentes do conhecimento codificado, até
que seja recuperado para futuras referéncias (HATAMI; GALLIERS; HUANG, 2003).
Devido a este fato, segundo os autores, ha o risco de percep¢bes ou interpretacbes
errdneas sobre os dados codificados. Solugdes tecnoldgicas facilitam maiores controles
sobre ativos intangiveis e aumenta a rapidez e a eficiéncia. Mas 0s repositorios de
conhecimentos baseados em tecnologias da informagdo e comunicagdo imp6em limites,
preconceitos e rigidez, que restringem o pensamento flexivel e critico.

Para Galliers e Newell (2003) é fundamental reconhecer que sistemas ERP séo
abordagens de padronizacdo que promovem o uso de solucgdes e definicbes comuns nas
organizacOes. Apesar das tecnologias de informacgdo poderem gerar eficiéncias, estas
ocorrem em detrimento de inovagdo. Uma vez que o sistema seja implementado, resta
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pouco espago para a individualidade e a criatividade, que ficam tolhidas sob a égide da
consisténcia e conformidade, ditadas pelo ERP. Ora, esta consequéncia conflita com as
doutrinas centrais das modernas estratégias de negdcios, que consideram que inovacao e
flexibilidade, para responder as mudancas ambientais, Sdo requisitos essenciais.

Segundo Galliers e Newell (2003), a verdade e o conhecimento sdo sempre
contestaveis e é justamente esta contestabilidade do conhecimento que os sistemas ERP
buscam obscurecer e negar. E a contestabilidade do conhecimento e da verdade que
conduz a inovagdo e criatividade. Os autores argumentam que os dados do ERP
precisam ser interpretados em cada contexto novo ou distinto. Quando o contexto é
bastante similar ou estavel, os dados podem ser usados sem muito esforco de
interpretacdo. Quando os contextos sdo diferentes e dindmicos, a busca por significado e
reinvencdo torna-se crucial. Os autores hipotetizam que as organizagfes que
implementaram sistemas ERP, com a visdo de reconhecer a natureza contestavel do
conhecimento, obtém maiores beneficios do que outras que ndo adotam esta filosofia.
De acordo com estudos preliminares, os principais beneficios podem ser sentidos na
melhoria da comunicacgdo, no compartilhamento de conhecimentos, na criacdo de novos
conhecimentos e em inovacao.

Segundo Dinis Souza e Goodhue (2003), tecnologias complexas de informacao
como os ERPs freglientemente ficam subutilizadas ap6s sua implementacdo. Um modo
de as organizagdes passarem do uso superficial para a utilizagdo mais compreensiva é
fazer com que, através de uso exploratorio, seja possivel aos usuarios irem além das
capacidades basicas do sistema. Segundo os autores, para se engajar no uso exploratorio
de tecnologias complexas de informacgdo, os usuarios precisam superar significantes
barreiras de conhecimento procedural, conceitual da aplicacdo e contextual dos
negocios, além de barreiras motivacionais.

Gattiker e Goodhue (2000) alertam, com base em estudo de casos, que 0sS
sistemas ERP podem constituir um obstaculo para a inovacdo local de processos. Os
autores observaram que a alta integragédo dos sistemas ERP faz com que muitos gerentes
de linha e pessoal de assessoria tenham dificuldades para entender os modelos de
referéncia implicitos e as inter-relacfes entre 0s processos da empresa. Se 0s gerentes e
o staff ndo compreendem suficientemente os modelos de negdcios, estes ficam em
posicdo fraca para propor possiveis inovagdes nos processos e controles. Além do mais,
também ndo ficam em condicBes para testar suas idéias inovadoras, por falta de
autoridade e know-how para conduzir as mudancas. Mesmo que estas barreiras sejam
superadas, ha possibilidades de estas mudancas impactarem negativamente em outras
partes da organizacdo. Desse modo, o papel da inovacdo pode ficar restrito ao
fornecedor de ERP ou a um grupo corporativo especializado.

Scappens e Jazayeri (2002), analisando os impactos do ERP na contabilidade em
uma grande empresa multinacional, observaram que o SAP atuou como um estimulo
para a reengenharia e uma maior integracdo das areas de finangas e contabilidade com
outras areas da empresa. O ERP deu uma visdo de negdcio como soma de processos, ao
invés de fungdes. Como consequéncia da natureza integrada do SAP e de sua estrutura
orientada para processos, 0 trabalho em grupos se tornou muito mais importante e o
papel dos gerentes ou lideres se tornou muito mais complexo. Tradicionalmente, o0s
papeis estavam focados em alcancar metas que estavam definidas para suas areas
funcionais. Com o ERP, estes lideres tiveram de desenvolver uma rede de
relacionamentos cooperativos. Tiveram de aprender como identificar metas
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compartilhadas, compartilhar informagéo, alcangcar consenso e promover a confianga
necessaria para dar sustentacdo a estes relacionamentos.

O conhecimento de contabilidade deixou de ser restrito a funcdo da gestdo
contabil, com um aumento da responsabilidade dos gerentes sobre grande parte das
atividades contabeis de suas areas. Estas mudancas criaram o espaco e a necessidade de
0s gerentes contébeis exercerem um papel mais criativo junto as equipes gerenciais. Um
destes papéis é a interpretacdo de varios indicadores de desempenho e mostrar como uns
se relacionam com outros. Em especial, os gerentes de contabilidade precisaram estar
aptos para integrar entendimentos do desempenho operacional, resultados financeiros e
desenvolvimentos estratégicos. Uma inovagdo organizacional significativa ocorreu nos
processos de previsdo e orcamentacdo, que se tornaram altamente dindmicos, com
alteragdes constantes no orcamento original sendo discutidas e aprovadas pelas equipes
gerenciais.

Baskerville, Paslowsky e McLean (2002) desenvolveram um estudo de caso para
analisar os impactos do ERP no conhecimento organizacional na fase de pos-
implementagdo em uma grande empresa multinacional. Foram realizadas entrevistas e
desenvolvidos mapas cognitivos de dois grupos distintos: profissionais das areas de
negocios usuarios do ERP e profissionais de Tl da companhia, envolvida no suporte ao
sistema.

Alguns dos impactos observados através dos mapas cognitivos dos profissionais
de TI foram:

a) Os usudrios e o pessoal de Tl em geral gastam muito tempo tentando fazer
com que o ERP realize coisas, para as quais ndo foi programado. Em funcdo das
dificuldades para alteragdes no software, o foco muda para a modificagcdo dos processos
de negdcios como elemento-chave para a solucéo;

b) Em decorréncia do primeiro impacto supracitado, ha uma mudanca
substancial na atividade do Professional de TI, de desenvolvimento da tecnologia para o
desenvolvimento de negocios. Assim, as habilidades necessérias do pessoal de TI
mudam e estes precisam de um conhecimento mais profundo da cultura e do contexto
dos negdcios da companhia;

¢) Muitos profissionais de TI, sentindo a falta do desenvolvimento criativo da
tecnologia, deixaram a companhia espontaneamente e foram substituidos por analistas
de negocios, com habilidades de combinacdo do conhecimento do pacote ERP e
negocios.

Os principais impactos nos profissionais das areas de negocios foram:

a) O ERP melhorou o instrumental analitico a disposicdo dos usuarios,
aumentando a importancia das habilidades analiticas dos mesmos. A melhoria do
instrumental analitico ocorreu em grande parte porque o ERP impbés um modelo
integrado do sistema organizacional para os usuarios, eliminando dependéncias de
visdes individuais e parciais da organizagéo;

b) As ferramentas melhoradas e as andalises mais satisfatorias aumentaram a
qualidade dos trabalhos dos usuérios, mas houve aumento da complexidade e fortes
dificuldades para mudar as tarefas. A complexidade aumentou principalmente em
funcdo da necessidade de maiores conhecimentos técnicos (sobre utilizacdo do
software) e de negocios (exigéncias de conhecer com profundidade os processos e 0s
negocios da empresa como um todo);

c) Houve mudancas fundamentais no modo de os membros organizacionais
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aprenderem e inovarem. A adocdo do ERP afetou a forma como os individuos transitam
em postos de trabalho na organizagdo. Apesar de aumentar as exigéncias de
conhecimento técnico e de negdcios, o software reduziu as dificuldades para as
transicoes em funcdo das facilidades de treinamento, possibilitadas pelos modelos
embutidos no software. O modelo imposto pelo ERP exigiu maior aprendizado sobre os
negocios e também mediou a obtengdo deste conhecimento.

Baskerville, Paslowsky e McLean (2002) concluem que o conhecimento, na
companhia, estudada se tornou tanto mais convergente como mais divergente. A
convergéncia ocorreu sob uma perspectiva ampla da organizacédo, pois o pessoal de TI
precisou aprender mais sobre processos de negdcios e 0s Usuarios precisaram aprender
mais sobre tecnologia da informacdo e outras areas. De acordo com as perspectivas
individuais, ocorreu uma divergéncia no conhecimento. Os usuérios e pessoal de TI
precisaram aprender mais sobre areas distintas de seus focos originais.

Segundo Jones e Price (2004), o compartilhamento de conhecimento com
sistemas ERP é algo com caracteristicas singulares. Estas tecnologias requerem dos
usuérios finais um conhecimento mais divergente do que nas aplicacBes tradicionais.
Eles precisam entender como suas tarefas se encaixam no processo como um todo e
COMO Seus Processos se encaixam com outros processos organizacionais. Os autores
constataram que um dos pontos fundamentais para obter a convergéncia é a
padronizacdo de nomenclatura. Os membros da equipe responsavel pela implementacéao
dos sistemas ERP aumentam o seu conhecimento sobre a organizacdo, como resultado
do que aprendem sobre o desempenho dos processos e suas ligagdes.

3 METODOLOGIA

Considerando a natureza do problema em estudo, optou-se pela pesquisa
qualitativa, pois esta é particularmente orientada para a exploracéo, descoberta e logica
indutiva (PATTON, 2002, p.55).

Além disso, a pesquisa qualitativa é particularmente relevante em sistemas de
informacdo para compreender usuérios e processos (ORLIKOWSKY; BAROUDI,
1991; WYNN, 2001), categorias fundamentais, envolvidas com o problema de dindmica
de interagdes dos ERP com o conhecimento organizacional.

Conforme Myers (2004), qualquer pesquisa é baseada em pressupostos sobre o
que constitui pesquisa valida e que métodos de pesquisa sdo apropriados. Segundo o
autor, os pressupostos filos6ficos mais importantes, a serem explicitados, sdo 0s
relacionados as bases epistemoldgicas que orientardo a pesquisa. A pesquisa foi
desenvolvida sob a dtica interpretativista. De acordo com Klein e Myers (2001), os
pressupostos fundamentais para 0s interpretativistas € que a maior parte do
conhecimento é obtida, ou pelo menos filtrada, através de constru¢bes sociais,
significados compartilhados, documentos, ferramentas e outros artefatos. A pesquisa
interpretativa ndo pré-define varidveis dependentes e independentes, mas focaliza a
complexidade da percepcdo humana perante as situagdes. Conforme Walsham (1993),
métodos interpretativos de pesquisa em sistemas de informacdo visam produzir um
entendimento do contexto dos sistemas e do processo, através do qual influenciam e séo
influenciados pelo contexto.

3.1 Delineamento da pesquisa
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A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso interpretativo em
profundidade. Benbasat, Goldstein e Mead (1987) justificam a utilizacdo do estudo de
caso em sistemas de informacao, considerando a natureza e a complexidade do processo
a ser estudado, as possibilidades da abordagem para obter uma visdo geral do problema,
de gerar teorias a partir da pratica e de ser adequado para situacfes que sdo novas e
mudam rapidamente. O método de estudo de caso é adequado para a compreensdo das
interacdes entre as inovacdes relacionadas com a tecnologia da informacéo e contextos
organizacionais (MYERS, 2004).

Vale salientar que em estudos de caso interpretativos, as entrevistas constituem
as principais fontes de dados, considerando que é através deste método que o
pesquisador pode melhor acessar as interpretacbes dos participantes (WALSHAM,
1995). Segundo este autor, estudos de caso interpretativo em profundidade envolvem,
também, frequentes visitas ao objeto de estudo durante um razoavel periodo de tempo e
requerem interacdes estreitas entre o pesquisador e o fendmeno investigado.

A organizagdo estudada foi uma regional brasileira de uma multinacional de
servigos de telecomunicacdo. A opcdo por empresa de servicos ocorreu em funcédo de
caracteristicas diferenciais relevantes das mesmas em relagdo a manufatura
(MALERBA, 2001). Uma organizacdo de servigcos proporciona uma maior dindmica
ambiental, permitindo a identificacdo da contestabilidade do conhecimento inscrito no
ERP (GALLIERS; NEWELL, 2003) e maior rigueza na analise dos aspectos
contextuais da dindmica de interagdes do ERP com o conhecimento organizacional.

3.2 Coleta de dados

A autorizag&o para realizar os estudos foi efetuada com a condigédo de se manter
sigilo sobre a identidade da empresa e de ndo se fazer uso de gravador. Foi, entdo,
definido um gerente responsavel pela supervisdo dos trabalhos e pelo agendamento das
reunides na Alfa (denominacdo utilizada de modo a manter os requisitos de sigilo
acordados).

Inicialmente foi desenvolvido um estudo exploratério através de entrevistas com

0 supervisor e leitura de documentos sobre a organizacdo, a estrutura, 0S processos e o
ambiente de tecnologia da informacéo.
As entrevistas foram realizadas com os gerentes das areas regionais durante um periodo
de 6 (seis meses), tendo sido utilizado um roteiro geral, que foi apresentado para 0s
participantes (ver apéndice A). Foram entrevistados 6 (Seis) gerentes. Cada entrevista
durou entre 1(uma) e 2 (duas) horas. A maioria dos gerentes foi entrevistada mais de
uma vez. Na coleta de dados foram seguidas as recomendacdes de Lamb e Kling (2003),
sobre a necessidade de tratar os usuarios de tecnologia da informacdo e comunicagédo
como atores sociais, possibilitando a geracdo de perguntas sobre com quem cada ator
esta interagindo, sobre que assuntos, com que finalidades, com quais recursos, etc.

3.3 Analise de dados
Considerando os objetivos do estudo, a natureza das questbes de pesquisa € a

visdo epistemoldgica assumida, a anlise de dados foi realizada principalmente com
base na perspectiva hermenéutica. Esta perspectiva também possibilita condicdes
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adequadas para investigar e explicar o conhecimento tacito, embutido nas préaticas de
trabalho (GEANELLOS, 2000), que € um dos pontos importantes associados ao estudo.

Explanacdes detalhadas sobre o uso de hermenéutica na analise de dados em
estudos interpretativos podem ser encontradas em Geanellos (2000), Thompson (1997 )
e Lee (1994).

Para a realizacdo da analise hermenéutica, buscou-se seguir os principios para
conducdo de estudos interpretativos, estabelecidos por Klein e Myers (1999), que
contribuem para a qualidade: principio fundamental do ciclo hermenéutico, principio da
contextualizacdo, principio da interacdo entre 0s pesquisadores e a matéria em estudo,
principio da abstracdo e generalizacéo, principio do raciocinio dialético, principio das
maultiplas interpretacBes e principio da suspeicdo. Em grande parte o exercicio destes
principios foi facilitado pelo espaco de tempo entre as reunides e pelo esforco dedicado
a interpretacdo das mesmas.

As andlises buscaram efetuar as interconexdes entre as especificidades dos usos do
ERP, pelas areas organizacionais dos informantes, e a tematica geral proposta nesta
pesquisa, que é a dindmica de interagdes entre os sistemas ERP e o conhecimento
organizacional, seguindo a tradicdo interpretativa, de modo geral, e, de forma mais
particular, o principio de abstracdo e generalizacdo (KLEIN; MYERS, 1999).

Nas atividades de analise foram utilizados procedimentos para construcdo de
categorias, codificacdo de dados qualitativos e uso de matrizes, diagramas e tabelas,
conforme as orientacGes de Miles e Huberman (1994).

3.4 Critérios de qualidade e limitagdes do estudo

Considerando a opc¢ao pela epistemologia interpretativa, € importante destacar os
critérios de qualidade, que devem nortear o desenvolvimento da presente pesquisa, além
dos principios para conducdo e avaliacdo de estudos interpretativos de campo em
sistemas de informacéo de Klein e Myers (1999).

Na visdo positivista, estudos de caso sdo projetados e avaliados de acordo com
0s critérios das ciéncias naturais: controle das observacdes, deducbes controladas,
replicabilidade e generalizacdo (LEE, 1989). A pesquisa interpretativa rejeita a nocéo de
investigacdo livre de valores e ndo esta preocupada com replicacdo de uma explanagao
(WALSHAM, 1995). O autor complementa que a pesquisa interpretativa busca um
entendimento profundo do fendmeno que esta sendo investigado, e reconhece a
subjetividade como parte do processo. O valor de uma explanacéo € julgado em termos
de quanto esta faz sentido, para aqueles que estdo sendo estudados, e permite que outros
compreendam o fenémeno investigado.

A generalizacdo em estudos interpretativos, ou seja, a utilizagdo dos resultados
de uma pesquisa em outras organizacGes e contextos assume uma oOtica diferente.
Walsham (1995) identifica quatro tipos de generalizacéo possiveis a partir de estudos de
caso interpretativos: desenvolvimento de conceitos, geracdo de teoria, identificacdo de
implicacOes especificas e contribuigdes de ricos insights.

Para Flick (2003, p.253), onde a fidedignidade e a credibilidade substituem a
confiabilidade e validade dos dados e das descobertas como critérios centrais, o
problema do embasamento é transferido para o nivel da redacdo, com exigéncias de
apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos e reflexdo sobre estes, assim como
documentacao de todas as atividades e interpretac@es desenvolvidas.
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Algumas das limitagcBes possiveis do presente estudo estdo intrinsecamente
associados com a abordagem metodoldgica utilizada e com o foco quase que exclusivo
das entrevistas no nivel gerencial.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A Alfa é uma multinacional com presenca na area de telecomunicacdes em
varios paises, tendo ingressado no Brasil em 1998 com aquisi¢cOes realizadas no
programa de privatizacao.

Na regional da Alfa em estudo, h& unidades funcionais responsaveis pela area
comercial, relacionamento com clientes, redes (engenharia), logistica, administrativa,
finangas, tecnologia da informagdo, entre outras.

De modo a reforcar os cuidados com o sigilo, sem perda de conteudo, 0s
gerentes das areas de venda e marketing foram designados como gerente da area
comercial 1, gerente da area comercial 2 e gerente da area comercial 3.

A seguir sdo apresentados os principais resultados da presente pesquisa.

4.1 Implementacdo e uso limitados do ERP

Como a Alfa permaneceu varios anos apenas com a implementacdo dos modulos
iniciais e, considerando o esforco gigantesco para efetuar a consolidacdo nacional, tudo
indica que as fungdes do sistema ficaram estabilizadas de forma muito proximas ao
modo como foram projetadas inicialmente.

O sistema implantado, além de estar disponivel para poucos, ndo apresenta
facilidade de uso. O ERP, apesar de estar presente diretamente apenas em parte da
organizagédo, tem peso capital, envolvendo a realizagdo on line do acompanhamento e
controle financeiro e contabil, da gestdo de logistica e do processo de orcamento.

O caso € ilustrativo das dificuldades com que precisamos lidar com sistemas
integrados. Se todos os modulos forem implantados de uma vez, pode-se ficar com uma
rigidez e custos operacionais muito fortes, que podem ser totalmente irreais. Se for
muito lento e apenas alguns modulos basicos forem implantados, ndo ha contribuicéo
mais efetiva para a integracdo organizacional, havendo vantagens em apenas areas
especificas (financas, logistica).

a) Falta integracao e orientagdo para processos € servigos

N&o ha uma efetiva integracdo das aplicacdes na Alfa, pois, como referido
anteriormente, o ERP s0 atende areas especificas da organizacdo. Logo, ndo esta sendo
atingido um dos principais objetivos visados, com a implementacdo dos ERPs (
SINGLETARY; PASLOWSKY; WATSON, 2003). Estd muito longe, por exemplo, de
se integrar com modulos importantes de suporte as atividades de Marketing como o
CRM. (Customer Relationship Management).

Este resultado € consistente com a afirmativa de Beretta (2002) de que 0s
impactos dos ERPs na integracdo organizacional estdo abaixo das expectativas. Ha, no
entanto, percepcao de integracdo parcial pelas areas de uso mais intenso do ERP.

Conforme observado, a orientacdo para processos parece ser constrangida pela
propria forca da estrutura departamental (na matriz e na regional) e o proprio uso atual
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do ERP parece aumentar esta departamentalizacdo, implicando dificuldades de natureza
politica (MACPHEE; ZAUG, 2001; KOCH, 2001; BESSON; ROWE, 2001;
ROBINSON; WILSON, 2001), ou opcdes estratégicas da empresa, considerando que o
ambiente é tecnologicamente complexo e incerto ( BENNER e TUSHMAN, 2003).

De forma relacionada com a visao de processos, falta orientacdo para servicos.

A integragdo e o conhecimento organizacional foram associados na Geréncia da
Area Comercial 2, com a maturidade da operacéo, amplitude de uso do ERP e nivel de
interacdo entre o sistema e a cultura da empresa. Dependendo destas condi¢fes, um
ERP pode “permear” a cultura da empresa, ou seja, tudo sé pode ser feito com o
sistema. Estas condicOes refletem a eficiéncia e o escopo de integragdo de
conhecimentos que sdo fundamentais para a obtencao de vantagem competitiva.

De forma quase circular e de acordo com a visdo da importancia da integracdo
de conhecimentos de Grant (1996), o conhecimento organizacional em servicos implica,
principalmente, conhecer (ou estar voltado para conhecer) os problemas de integracédo
na prestacdo de servicos, o que parece ocorrer de modo muito limitado na regional da
Alfa.

b) O ERP desempenha o papel de tecnocrata

O papel do ERP visto como o de tecnocrata, por um dos entrevistados, € um
reforco da percepcdo critica da busca de solucGes meramente técnicas ou racionais,
desprezando os aspectos humanos e sociais dos problemas. O termo tecnocrata € muito
usado no Brasil para denominar principalmente técnicos que trabalham fora do
contexto, que ndo conhecem a realidade dos acontecimentos e que ndo “colocam a méo
na massa”. Este significado, no estudo, pode também ser associado com a critica a falta
de conhecimento da area comercial, no uso dos dados do ERP e o uso de muitos
controles de “quem nédo sabe o0 que é venda”. Esta critica pode, por outro lado, refletir a
continuidade de barreiras entre areas organizacionais (falta de integracdo). O termo é
usado com significado préximo de burocrata.

O papel de burocrata, na perspectiva de analise do ERP como ator, interpreta
gue 0 mesmo mantém a estrutura da organizacdo, assegurando a conformidade com as
regras definidas, sendo, muitas vezes, inflexivel (ASKENAS; WESTFELIUS, 2000). O
papel de burocrata esta relacionado com a possibilidade de os ERPs servirem de objetos
e instrumentos que reforcam o iron cage Weberiano que aprisionam as pessoas nas
organizagbes burocraticas (CHECLAND; HOLWELL, 2000; GOSAIN, 2004) e
impdem um novo framework para as organizagdes (ROBEY; ROSS; BOUDREAU,
2002).

De forma muito proxima, para um dos gerentes entrevistados, o0 ERP é percebido
como um “organizador” (“orcamento fica todo dividido™).

O processo de orcamento e aprovacao parece alicercar o funcionamento do ERP
(“E o sistema que vai dar suporte para a realizacdo de projetos”). Uma conseqiiéncia
direta deste processo € que as aprovagOes anteriores podem ser reanalisadas de acordo
com o momento, significando que o orcamento se torna algo bastante movel, ou seja, o
que foi definido comumente é alterado em funcdo da dinamicidade das circunstancias
(SCAPPENS; JAZAYERI, 2002). Esta falta de uma maior estabilidade nas verbas
alocadas parece influir substancialmente na autonomia e na forma de pensar e de agir
dos gerentes e funcionarios, abrindo mais espaco para negocia¢Ges continuas com a
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matriz e, no caso da Alfa, aumento da centralizacao.

O ERP néo foi visto como um instrumento que facilite efetivamente as
comunica¢des humanas, nas negociacdes relacionadas com o processo de orcamentacao
e aprovagéo.

Para alguns dos gerentes comerciais, 0 ERP ndo apodia diretamente a execucao
dos servigos (“O ERP ndo chegou nas pontas”). Em geral o ERP nédo é considerado o
sistema integrado da empresa.

Fica evidente o comportamento do ERP como infra-estrutura (HANSETH e
BRAA, 1998), com uma expansdo continua da representacdo dos interesses da area
financeira, do “efeito disciplinador” (“em todos os tentaculos e raizes”) e dos demais
requisitos demandados pelo ERP (padronizacdo, integracdo, exigéncias de alimentacéo
de dados comerciais). Em algumas &reas, como logistica e finangas, a presenca do
sistema integrado de gestdo é tdo marcante que estas foram consideradas como “muito
enraizadas no ERP”.

Todas as areas entrevistadas se ressentem muito com a falta de flexibilidade e,
muitas vezes, se sentem constrangidas pelo excesso de disciplina imposto. Este tipo de
constrangimento das ac¢Ges sociais ja estava preconizado por Volkoff (1999).

A perda de autonomia foi objeto de pronunciamento por todos os entrevistados,
tendo esta se acentuado principalmente com a implantacdo recente da consolidacao
nacional do ERP. Esta perda de autonomia pode ocorrer em virtude da intensificagdo do
controle gerencial, pelo novo nivel de visibilidade das atividades organizacionais e
perdas no controle local (SIA et al. 2002; STRONG, VOLKOFF E ELMES, 2003).

De acordo com os levantamentos, as atividades desempenhadas nas regionais
parecem estar com limites muito definidos, ou seja, microdecisdes, com participacdo
moderada no desenvolvimento das estratégias e politicas da Alfa. Andlises mais
aprofundadas com base nos dados do ERP sdo executadas basicamente na matriz com
algum apoio do staff de financas e logistica da regional.

c) a natureza dos conhecimentos com o uso do ERP é principalmente transacional,
contébil e financeira

As questdes de conhecimento envolvidas com o ERP foram percebidas por mais
de um gerente como relacionadas com as negociacGes orcamentarias e a0 mesmo
tempo, com a centralizag&o.

Realmente, esta negociacdo continua faz com que o ERP cumpra o papel de
objeto de fronteira (BROWN E DUGUID, 1998). Aparentemente este papel € limitado
em funcdo do dominio da visdo financeira, interesses de curto prazo e falta de
orientacdo para processos e servicos, além das dificuldades da tecnologia para mediar as
interacdes entre individuos (WALSHAM, 2002). As questdes de centralizacdo podem
ser atribuidas ao carater racionalistico das implementacGes de ERP (KOCH, 2001,
BESSON ; ROWE, 2001) e a visdo estreita do uso de processos na Alfa. Desse modo,
ao invés de cumprir adequadamente o papel de objeto de fronteira, 0s mesmos
contribuem para que se produzam organizacgdes rigidas, com um forte controle central,
mas com pouca adaptabilidade (BROWN E DUGUID, 1998). Outro modo de analisar
esta associacao entre negociacdo, conhecimento e centralizacdo na Alfa é a provavel
ocorréncia das negociagOes de projetos, sem a efetiva condicdo de abertura para
discussdo dos conhecimentos envolvidos (HARGADON; FANELLI, 2002).
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A ambivaléncia entre centralizacdo e autonomia no papel do ERP na Alfa,
observada em alguns pontos, pode ser compreendido com base em Thompson (1993),
que analisa o papel de sistemas de informagdo no aumento do poder de conhecimento
dos gerentes seniores, sobre toda a estrutura corporativa, possibilitando que os gerentes
locais [regionais] e de menor nivel possam ter um aumento na autonomia operacional e
responsabilidades delegadas, mas isto ocorre com um controle muito mais apertado,
com respeito aos quadros de referéncia utilizados.

No caso da Alfa, “o ERP apo6ia” o intercambio de conhecimentos entre a area
financeira e as diversas areas (nos dois sentidos), o que deve contribuir para reforcar o
viés dos interesses financeiros e, a0 mesmo tempo, diminuir a importancia do uso de
conhecimentos e argumentos, que ndo possam ser traduzidos com rapidez para o
alcance de resultados imediatos.

A éarea financeira acredita que o ERP *“socializou” o conhecimento contabil,
financeiro e um pouco o fiscal, e que esta socializacao foi necessaria (JONES e PRICE,

2004). Para isso, tanto a area financeira precisou conhecer mais sobre marketing,
operacgdes, etc como outras areas precisaram conhecer mais detalhes sobre aspectos
contébeis (“um entra na praia do outro”).

N&o foram observadas visdes mais sofisticadas da natureza do conhecimento
”compartilhado”, tais como contribui¢cbes do ERP no suporte as leituras de sentido e
facilitacdo de acdes, baseadas no conhecimento (WALSHAM, 2002). Ha indicios,
também, de dificuldades estruturais que limitam a colaboracdo e compartilhamento
entre areas internas da organizacdo (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Na Alfa, o conhecimento associado com o ERP, sob o ponto de vista dos
gerentes entrevistados, foi bastante associado com o uso de indicadores. As
responsabilidades pelos indicadores séo estratificadas por funcdo. Estes achados mais
uma vez sugerem a falta de uma estrutura orientada para processos, atuante junto com o
ERP, e a possivel pequena utilizacdo de trabalhos em grupo, com manutencao de papéis
focados em alcancar metas definidas para as éareas funcionais (SCAPPENS;
JAZAYERI, 2002) e predominancia de uma visdo convencional sobre organizagdes
(CHECKLAND; HOLWELL, 2000, p.81). De fato, uma das contribui¢des, observadas
na literatura com o uso dos ERP, é a obtencdo de melhores desempenhos em
indicadores financeiros em relacdo a empresas ndo adotantes (HITT; WU; ZHOU,
2002), o que pode explanar a preocupacado e dedicacdo da Alfa a estes indicadores.

Os indicadores parecem contribuir de modo muito limitado (“s6 permitem
enxergar algumas coisas”) e sO conseguem auxiliar a identificar tudo que esta
fortemente ligado com a contabilidade.

Este conhecimento “pontual” aparenta significar a predomindncia do uso
transacional e de indicadores estreitos e operacionais, em uso com o ERP, ndo
contribuindo de uma forma mais enriquecedora para as conversagfes na empresa
(WINOGRAD; FLORES, 1986). O mesmo também nédo parece contribuir diretamente
para a construcdo de modelos que possam servir as diferentes analises de possibilidades,
0 que permitiria exercer mais a imaginacdo e auxiliar a aprendizagem (LEVY, 2002,
p.124).

Ha referéncias explicitas de que estes indicadores sdo impositivos, ndo atendem
aos interesses da regional e s&o de natureza principalmente financeira.
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d) As habilidades afetadas sdo principalmente nas areas de apoio

O ERP contribuiu de modo substantivo para mudancas em habilidades e
exigéncias de conhecimentos nas areas de TI, Logistica e Financas. Nas geréncias
comerciais, 0 ERP e o papel do mesmo, no suporte ao processo de or¢camentacdo e
aprovacdo, tém exigido maiores conhecimentos de contabilidade e financgas, além de
maior capacidade de argumentacao e negociacao.

O gestor de TI percebe que os profissionais se sentem muito mais proximos dos
negocios, o que é consistente com os resultados obtidos por Baskerville, Paslowsky e
McLean (2002), sobre os impactos do ERP no conhecimento organizacional, na fase de
pos-implementacdo, em uma grande empresa multinacional, mesmo considerando as
limitagbes de que o presente trabalho foi realizado em apenas uma regional da Alfa.
Vale salientar, no entanto, que a equipe de analistas e programadores na regional esta
cada vez mais reduzida, com centralizacdo das atividades de desenvolvimento de
sistemas e conhecimento mais aprofundado sobre o ERP na matriz.

H& percepcdes e preocupacdes sobre mudancgas de missdo e de identidade do
pessoal de TI, que foi visto por alguns gerentes como cumprindo, principalmente, o
papel de auxiliar ou intermediar os problemas de sistemas, nas suas areas. A diminuicéo
da autonomia da T1 também € considerada como um fator inibidor da inovacéo.

Para o gerente da area de logistica, o profissional da area com o ERP precisa
conhecer bem o0s negdcios, em conseqiiéncia da integracdo. A propria missdo da
logistica foi definida pelo gestor como a de integracdo (agregando valor para a
organizacao).

O gestor de financas ressaltou o papel da linguagem e padronizacdo de
nomenclatura, informando que sempre fez questdo de explicar conceitos da area para
outros departamentos (JONES e PRICE, 2004). Considera que o ERP fornece suporte a
conversacao, deixando os profissionais de financas e contabilidade mais habeis,
interagindo mais, entendendo mais as outras areas e se fazendo entender melhor. Assim,
o profissional de financas pbde se libertar e conhecer mais sobre negdcios e 0s
profissionais das outras &reas comecaram a entender mais sobre financas e
contabilidade. Outra evolucdo importante é que o gestor passou a perceber o seu papel
mais como facilitador.

O gestor da area financeira manifestou sua preocupacdo com a perda da
“identidade financeira” (MARSHALL; BRADY, 2001). Esta preocupacdo parece
associada com a consolidacdo nacional do ERP, exigéncia de conhecer mais outras
areas e maior centralizacdo na matriz. De fato, os sistemas integrados podem mudar
substancialmente o0s papéis que desempenhamos: o0 que nos cobram como
habilidades/conhecimentos; como somos reconhecidos; o que achamos que Somos
(especialistas em tal area, etc.), e tudo isto esta relacionado com a nossa identidade.

Quanto ao conhecimento para a gestdo, foi destacado o preparo necessario para
lidar com varias diferencas e dubiedades, implicando nas exigéncias de ter flexibilidade,
capacidades multiplas para lidar com coisas antagbnicas, saber buscar o equilibrio e
aliviar as pressdes nos momentos necessarios. Esta maior necessidade de balancear
autonomia e controle por parte dos lideres (WALSHAM, 1993. p.44-46) pode ser
decorrente da rigidez do ERP e impactos na forca de trabalho (MALAMUT, 2002).
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Comparando os resultados do presente estudo com o de Baskerville, Paslowsky
e McLean (2002) sobre impactos nos profissionais de negdcios, observa-se que na Alfa,
de forma muito parcial, as habilidades desses profissionais estdo compativeis com as
mudancgas identificadas no referido trabalho, principalmente no que se refere ao fato de
que o modelo imposto pelo ERP exigiu maior aprendizado sobre 0s negocios e também
mediou a obtengé@o deste conhecimento (de forma limitada, considerando o escopo da
implementacdo do ERP). Assim, os profissionais das diversas areas precisaram
conhecer mais sobre os processos relacionados com financas e contabilidade. Estes
resultados do levantamento sdo compativeis com impactos do ERP, observados em uma
grande empresa multinacional (SCAPPENS; JAZAYERI, 2002). Por outro lado, de
modo consistente com varias observacdes realizadas, diferentemente do resultado do
referido estudo, 0 ERP ndo atuou como um estimulo para a visdo de negdcios como
processos, ao inves de funcdes.

5 Aprendizado, Inovacgao e contestacéo

A qualificacdo do ERP como tecnocrata sintetiza as dificuldades percebidas de
aprendizagem com a tecnologia (KIDD; RICHTER, 2001). Considerando 0 uso minimo
do ERP e sua pouca valorizacdo, é bastante provavel que o ERP esteja funcionando para
algumas &reas apenas como instrumento de controle, mas com aplicacdo muito restrita
no fornecimento de feedback, no suporte ao enriquecimento das conversacdes sobre
problemas e na contribui¢do para o aprendizado.

O ERP pode ajudar a criar uma empresa bem comportada, obediente,
disciplinada, com excesso de padronizagéo, constituindo um novo organizing (WEICK,
1995, p.72) crescentemente sistematico e homogéneo (VAN OFFENBECK, 2002), que
moldam o homem com um padrdo de pensamento e comportamento unidimensionais
(WOOD; PAES DE PAULA; CALDAS, 2003).

Estes sistemas podem, no entanto, tender a forcar as pessoas a deixarem de usar
as poderosas “técnicas naturais”, que usam, para fazer “sentido” sobre o mundo (
WEICK, 1985) e isto pode implicar em perda de um entendimento mais amplo da
organizacdo, conforme citacdo do levantamento: “...depois que vocé comeca a
padronizar muito, perde a visdo de processo”.

A inflexibilidade do ERP é fortemente percebida e ha uma grande desconfianca
do poder desta tecnologia para incorporar novos conhecimentos. Esta falta de
flexibilidade implica na dificuldade de expansdo das capacidades existentes, para
incorporar tipos adicionais de conhecimento e novas capacidades (GRANT, 1996).

A presenca do ERP apenas em éareas limitadas, o fornecimento exclusivo de
suporte ao back office, a auséncia de autonomia e a centralizagcdo da gestdo do ERP
diminuem a capacidade de absorcdo, ou seja, a capacidade de usar o conhecimento
anterior para reconhecer o valor de novas informag6es (COHEN; LEVINTHAL, 1990).
Desse modo, parece que o ERP possibilita aprendizagem de laco Unico, como rotinas
organizacionais, mas ndo permite aprendizagem de laco duplo, como a reestruturagédo de
um contexto (ARGYRIS; SCHON, 1978).

O ERP ¢ visto por algumas areas usuarias como um obstaculo para a inovacgao
local em funcdo da centralizacdo da gestdo do mesmo na matriz nacional (GALLIERS;
NEWELL, 2003; GATTIKER; GOODHUE, 2005) e, em consequéncia, como um
redutor da velocidade necessaria para adaptacdo ao contexto.
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H& uma grande tendéncia de ndo contestar 0s pressupostos subjacentes ao
conhecimento codificado no ERP (DAVENPORT, 1998; HATAMI; GALLIERS;
HUANG, 2003).

O papel do ERP, na Alfa, é visto como ditador, a gestdo desta tecnologia é
concentrada na matriz e ha pouco espago para que 0s conhecimentos inscritos no
mesmo sejam questionados na regional, ndo parecendo haver preocupacdo com 0s
aspectos cognitivos desta tecnologia (KALLING, 2003).

6 CONCLUSOES

Sem uma estratégia de continuamente adaptar a tecnologia aos contextos que
mudam, como parece estar ocorrendo na Alfa, esta podera ser subutilizada ou utilizada
de forma inapropriada (ALANI e LEIDNER, 2001; HISLOP, 2002; ORLIKOVSKY et
al.,1995). E sabido que ndo ha facilidades, de forma geral, para os usuarios
questionarem seus sistemas e irem além das fronteiras impostas pelos mesmos
(SODERSTROM; NORDSTROM, 1998). Sem o questionamento, entretanto, o0s
usudrios ficardo presos a arquitetura pré-definida pelo ERP, sem ver todos os ganhos
que seriam possiveis com uma visdo efetivamente conceitual, organizacional e integrada
de um projeto de servi¢os de telecomunicacdes.

O ERP, instalado na regional da Alfa, s6 cobre parte da area administrativa —
financeira, havendo fortes possibilidades de indicadores econémicos estreitos
dominarem o foco. O ERP esta associado com a centralizagdo e perda de autonomia e
ndo estd inserido em um projeto de mudanca, compreendido e compartilhado pela
maioria dos gerentes e funcionarios da organizacdo. O ERP exerce, na regional da Alfa,
um papel ambivalente com respeito a centralizacao.

A mentalidade funcional tem sido mantida e ndo se tem buscado uma efetiva
integracdo e orientacdo, para processos e servi¢cos no nivel da regional.

O ERP ¢ visto como desempenhando o papel de tecnocrata, ndo apoiando
diretamente a execucdo dos servicos. Todas as areas entrevistadas se ressentem muito
com a falta de flexibilidade e, muitas vezes, se sentem constrangidas pelo excesso de
disciplina imposto.

O ERP na Alfa € visto como um organizador, com o0 processo de orcamento e
aprovacao alicercando o funcionamento do mesmo e gerando uma transitoriedade nas
verbas alocadas, 0 que parece influir substancialmente na autonomia, forma de pensar e
agir dos gerentes e funcionarios, abrindo mais espacgo para negociac¢des continuas com a
matriz e, no caso da Alfa, aumento da centralizacao.

Analises mais aprofundadas, com base nos dados do ERP, sdo executadas
basicamente na matriz, com apoio regional do staff de financas e logistica. De acordo
com os levantamentos, as atividades desempenhadas nas regionais parecem estar com
limites muito definidos, ou seja, microdecisdes, com participagdo moderada no
desenvolvimento das estratégias e politicas da Alfa.

A natureza dos conhecimentos com o uso do ERP é principalmente transacional,
contabil e financeira. O ERP cumpre na Alfa o papel de objeto de fronteira, mas este é
limitado em funcdo do dominio da visdo financeira, interesses de curto prazo e falta de
orientacdo para processos e servicos. A centraliza¢do das areas com maior utilizacéo do
ERP parece ndo promover a efetiva condicdo de abertura, para discussdo dos
conhecimentos envolvidos. A area financeira acredita que o ERP “socializou” o
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conhecimento contabil, financeiro e, um pouco, o fiscal. No caso da Alfa, no entanto,
esta “socializacdo” parece ser mais uma combinacdo de conhecimentos e ocorre de
forma limitada, com viés muito financeiro e centrada principalmente nos aspectos
transacionais e operacionais do ERP.

H& indicios, também, de dificuldades estruturais, que limitam a colaboracédo e
compartilhamento entre areas internas da organizacao.

Na Alfa, o conhecimento associado com o ERP, sob o ponto de vista dos
gerentes entrevistados, foi considerado “pontual” e bastante associado com o uso de
indicadores. Os indicadores parecem contribuir de modo muito limitado, sdo vistos
como ndo compativeis com a cultura da regional e sé conseguem auxiliar a identificar
elementos relacionados com a contabilidade.

A questdo do conhecimento também foi vista como relacionada diretamente a
capacidade de investigacdo produtiva, mas isto parece ocorrer apenas em um grupo
restrito de pessoas.

O ERP contribuiu de modo substantivo para mudancas em habilidades e
exigéncias de conhecimentos nas areas de TI, Logistica e Financas. Nestas areas
também ha percepces e preocupa¢des com mudancas de missdo e de identidade.

A diminuicdo da autonomia da TI é considerada como um fator inibidor da
inovacdo local.

O ERP, na Alfa, ndo atuou como um estimulo para a visao de neg6cios como
processos, ao invés de funcoes.

Sobre o conhecimento para a gestdo, foi destacado o preparo necessario para
lidar com vaérias diferencas e dubiedades, implicando nas exigéncias de ter flexibilidade,
capacidades mdltiplas para lidar com coisas antagénicas, saber buscar o equilibrio e
aliviar as pressdes nos momentos necessarios. Esta maior necessidade de balancear
autonomia e controle, por parte dos lideres, pode ser decorrente da rigidez do ERP e
impactos na forga de trabalho.

O ERP, na regional da Alfa, parece possibilitar apenas aprendizagem de laco
Unico, como rotinas organizacionais, mas ndo permite aprendizagem de laco duplo,
como a reestruturagdo de um contexto.

O ERP é visto, por algumas areas usuérias, como um obstaculo para a inovagao
local em funcdo da centralizacdo da T e da gestdo do ERP na matriz.

O papel do ERP, na Alfa, é visto como ditador e a gestdo desta tecnologia é
concentrada na matriz, havendo pouco espago para que 0s conhecimentos, inscritos no
mesmo, sejam questionados na regional.

Um ERP amplamente distribuido nos “forca” a estar interconectado com 0s
outros, o0 que afeta profundamente nossa subjetividade (quais 0s interesses dos outros,
quais as acles, o0 que podemos negociar). No caso da Alfa, esta subjetividade parece ser
mais afetada, exclusivamente, pela area financeira, ndo havendo *“visibilidade”
relacionada aos servigos de uma forma mais ampla.

Das cinco categorias de resultados organizacionais, cujos efeitos podem ser
moderados pela TI (DEWETT, 2001), o ERP na regional da Alfa parece contribuir
apenas para a melhoria do processamento da informagéo, que conduz ao aumento da
eficiéncia, e, de forma muito parcial, para melhoria da codificacdo da base de
conhecimento, fundamentalmente em finangas, contabilidade e logistica. Os resultados
dos levantamentos do uso do ERP, nas referidas é&reas, também corroboram
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parcialmente as afirmativas de Alani e Leidner (2001) e Lee e Choi (2003), sobre os
modos como a Tl pode afetar o conhecimento. Assim, ao que tudo indica, ndo ha
contribuicdes, ou pode haver até perdas, com respeito a integracdo de conhecimentos,
para a prestacdo eficiente e eficaz dos servigos aos clientes. A percepcédo, de que com o
ERP e 0 aumento da padronizacdo, a pessoa [ o conhecimento] fica “domesticado”, é
bastante ilustrativa do conceito de informating de Zuboff (1988, p.10-12), sobre o papel
da tecnologia da informacdo de re-configurar a natureza do trabalho e o0s
relacionamentos sociais, que organizam a atividade produtiva.

O caso da Alfa é bastante emblematico sobre a influéncia de artefatos de Tl no
conhecer, no conhecimento organizacional e no agir. Ndo se deve se descuidar do
conhecer na implementacdo de tecnologias como o ERP e outras, da mesma natureza.
N&o considerar as questdes relacionadas a dindmica de interacGes destas tecnologias
com o conhecimento organizacional parece ser um tipo de “cegueira” induzida, dado
que, pelo conhecimento inscrito nos artefatos, esta dindmica deveria ser uma
preocupacao imediata.

Segundo Pierre Lévy (1993, p.101), a razdo ndo seria um atributo essencial e
imutadvel da alma humana e a racionalidade esta imbricada com instrumentos e
ferramentas intelectuais.

Assim, o ERP na regional da Alfa em estudo, mesmo presente em apenas poucas
areas, parece interagir fortemente com o conhecimento organizacional, sendo
influenciado e influenciando a racionalidade dominante, marcada pelo pragmatismo,
dominancia de indicadores econémicos estreitos, tendéncia a centralizacdo e a falta de
um projeto de mudanca compartilhado.

6 RECOMENDAGCOES

Os cuidados com a implementacdo de sistemas integrados precisam ser
redobrados, nesta fase em que 0s mesmos estdo mudando rapidamente, com a
incorporacdo de diferentes mddulos como o CRM e SCM, entrada de novos
fornecedores de alta representatividade e disputa no mercado de pequenas empresas.
N&o podemos prever o que ocorrerd com esta expansdo, pois conforme Lévy (1993,
p.179): “O sentido de um dispositivo técnico ndo é a soma dos sentidos de seus
componentes”. Cada vez mais, o que fazemos de técnico é rapidamente superado e 0s
principios, posturas, valores e conhecimento organizacional tornam-se os verdadeiros
ativos. Uma implicacdo importante é que o conhecimento organizacional, associado
com implementacgdes de ERP efetuadas no passado, pode se tornar uma forte barreira
para as evolugdes dos sistemas de informacao.

A implementacdo de sistemas integrados de gestdo na area de servigos, com a
necessidade de equilibrar as exigéncias, de alto acoplamento desta tecnologia, com as
condicBes de menor acoplamento, exigidas, em geral, pelo setor de servicos é uma
missao ardua que exige dedicacdo e competéncia realmente diferenciada dos gestores.

Os resultados, do presente trabalho, também sdo sugestivos da necessidade de
modificar a forma como os sistemas integrados sdo percebidos, usualmente, pelas
empresas, areas de Tl e usuarios. Para isto, é necessaria uma mudanca na retorica

utilizada pelos fornecedores da tecnologia e pelas consultorias. E preciso,
principalmente no setor de servicos, onde as organizagdes precisam continuamente se
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reinventar, deixar de se ver um ERP como um modo de imprimir um pensamento
homogeéneo e de obter o alinhamento estratégico dos sistemas.
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APENDICE - Roteiro de Entrevista

O qué é o ser gerente da sua area com o0 ERP?

Como percebe a integracdo organizacional com o ERP?

Como € o0 uso do erp pela sua area?

Como o sistema de ERP afeta vocé e sua area em termos de conhecimentos
necessarios (a serem utilizados, o0 que precisa especialmente, o que se torna
fundamental) e para o aprendizado (da natureza dos problemas, de como
aperfeicoar os servicos, de como negociar com outras areas e Dire¢do).
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5. Quais as relagOes entre as dificuldades dos servigos atuais (que levam a muitas
reclamacdes dos consumidores de servicos celulares) e o apoio do ERP e outros
sistemas ?

Os autores manifestam seus agradecimentos A FACEPE - Fundagio de Amparo a
Ciéncia e Tecnologia do Estado de Pernambuco pelo apoio para participacdo no 4°
Contecsi.
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