ADMINISTRACAO

DA PRODUCAO




]

_________[yEm—

OS IMPACTOS DA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE

THE IMPACT OF THE IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT SYSTEMS INTEGRATED

GESTAO INTEGRADA NAS RELACOES DE PODER —
ESTUDO DE CASO NO SETOR ALIMENTICIO

WITH POWER RELATIONSHIPS - STUDY OF CASE IN THE FOOD SECTOR

Thiago Duarte Pimentel
UFMG

Alexandre de Padua Carrieri
UFMG

Marcelo Simdo Lima
UFMG

RESUMO

Este trabalho visa identificar e analisar as mudangas nas relagdes de poder, em uma empre-
sa do setor de alimentos, decorrentes da implementacdo de um sistema Enterprise Resour-
ces Planning (ERP). Os sistemas ERP tém-se destacado dentre as soluc¢des disponibilizadas
pela Tecnologia da Informagdo (TI) como um meio eficaz de integrar os processos das
empresas e de fornecer informacdes gerenciais confiaveis e em tempo real. Porém, a im-
plantagdo de um sistema ERP gera profundas mudancgas socioculturais na organizagao,
sendo uma das mais relevantes o impacto nas relagbes de poder. Assim, a sustentagdo
tedrica apoia-se no arcabougo de estudos sobre poder e suas relagdes, assim como nos
sistemas ERP, considerando aspectos como definicdo, origem, evolucéo, vantagens e des-
vantagens, implementacdo e mudancas organizacionais decorrentes desse processo. Na
pesquisa, classificada como qualitativa, utilizou-se 0 método do estudo de caso em uma
grande empresa manufatureira do setor alimenticio. Os resultados permitiram identificar e
avaliar os impactos nas relacdes de poder na empresa, decorrentes da implementacdo do
sistema ERP, onde se observou uma redistribuicdo do poder na organizagado, afetando o
equilibrio das relagdes de poder, identificado anteriormente a implementagdo do novo
sistema.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

This paper intents to identify and analyse changes on power relations at a food enterprise
after an ERP’s (Enterprise Resource Planning) software. ERP’s softwares are lidership between
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solutions in Information Technology as a eficient way to integrate enterprise process and to
provide confiable manage informations in real time. However, an ERP software implementation
generate deep social and cultural changes in organization, and like the main is the power
relations impact. In this manner, theoric sustentation cames from studies of power and its
relations, like ERP softwares, considering definition, origin, evolution, advantage and disvantage,
implementation and organizational changes in the process. On research, thought as qualitative,
we use case study in a huge enterprise from food sector. Results prmit to identify and
avaliate impacts in power relations on enterprise came from ERP software implementation,
about observate a power distribution on organization, affecting the power relation before

the implementation of the new software.

KEYWORDS
Changes. ERP. Food Sector.

INTRODUGCAO

O presente estudo pretende contribuir, por
meio de uma discussdo empirica, com a area te-
matica dos impactos socioculturais dos sistemas
de informag&o. Evidencia como se d& o impacto
da implantacdo de sistemas integrados de infor-
magc&o nas percepcdo dos funcionérios e em suas
relacdes socioculturais como, por exemplo, a di-
namica das rela¢cdes de poder dos grupos intraor-
ganizacionais no contexto de transformacédo na
tecnologia da informagéo. Especificamente, bus-
cou-se analisar as mudangas ocorridas nas rela-
¢cOes de poder decorrentes da implementacao de
um sistema de gestdo integrada, denominado
Enterprise Resources Planning (ERP), a partir de
um estudo empirico numa organiza¢do do setor
de alimentos. De forma complementar, o presen-
te artigo torna-se potencialmente Util na medida
em que contribui, de forma aprofundada, tanto
tedrica quanto empiricamente, para o entendimen-
to dessas relagbes de poder, e acena para uma
possivel minimizacédo dos conflitos.

Segundo Alves e Silva (2000), os sistemas ERP
se referem a um pacote de softwaremodular que

tem como objetivo primario auxiliar os processos
de gestdo de uma empresa nas mais importantes
fases de seu negdcio. Essas fases incluem, por
exemplo: compra de matéria-prima, interacdo com
fornecedores e clientes, acompanhamento das
ordens de producdo, gestdo de estoques, gestao
de contabilidade e financeira, gestdo de recursos
humanos e gestdo da qualidade e de projetos,
por meio da automatizacdo de processos. Ha-
berkorn (1999), Keller e Teufel (1998) destacam
que, para a organizacdo usufruir os beneficios re-
lacionados a aquisicdo dessas novas tecnologias,
alguns desafios precisariam ser superados, princi-
palmente aqueles relacionados ao processo de
implanta¢do do ERP, que envolve estudos minu-
ciosos e custos elevados, além de costumar ser
traumatico, por representar mudangas significati-
vas nas organizacoes.

Dentre essas mudangas organizacionais, uma
das mais relevantes e, paradoxalomente, menos
estudadas, € o impacto nas rela¢cdes de poder pro-
porcionado pela implementacéo de sistemas ERP
(DAMASCENO, 2001). Tanto a teoria organizacio-
nal quanto a tecnologia da informagdo abordam
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de forma superficial (quando o fazem) os impac-
tos da implementacéo de novas tecnologias (den-
tre elas os ERPS) nas rela¢cdes de poder nas orga-
nizagdes (ELMES; STRONG; VOLKOFF, 2005).
Recentemente o impacto desses sistemas passa
a ser observado de forma mais profunda nas rela-
¢Oes sociais (WOLFE; MCGINN, 2005; CHAN; MI-
LLS; WALKER, 2008).

As relacdes de poder nas organizacbes sao
objeto de estudo da administracdo desde seus
primordios. Segundo Clegg (1996), a nocédo de
poder nas organiza¢cdes fundamenta-se na tradi-
cdo weberiana, na estrutura hierarquica e nas re-
lagbes entre niveis organizacionais. Para Faria
(2003), o poder representa a capacidade de uma
entidade (individuo, grupo ou classe) de definir e
exercer seus interesses, apesar das resisténcias ao
exercicio desta acdo, independente do nivel estru-
tural em que tal relacdo esteja fundamentada. Ja
segundo Pagés et al. (1987), as relagdes de po-
der devem ser estudadas no contexto da estrutu-
ra de controle imposto pelas empresas.

Para a concretizacdo empirica da pesquisa pro-
posta, foi utilizado o0 método do estudo de caso
(YIN, 1984; VERGARA, 2005), enfocando o caso
da empresa “BETH”,* que implementou o siste-
ma informatizado de gestdo integrada (ERP) R/3
da SAP, no ano de 2002. A empresa estudada
possui sede e unidades fabris localizadas no esta-
do de Minas Gerais. Trata-se de uma empresa tra-
dicional em seu ramo de atividade, existente ha
mais de 70 anos, e constituida sob a forma de
sociedade andnima de capital fechado, mantida
sob controle familiar.

Esta pesquisa divide-se em cinco partes: a pri-
meira parte trata da revisao do arcabouco tedrico
sobre os temas de relacBes de poder, definidas
no universo dos paradigmas das ciéncias sociais
que fundamentam as formulacGes tedricas da te-
oria organizacional. A segunda parte refere-se a

caracterizacao dos sistemas integrados de gestéo
(ERP). Em seguida, na terceira parte, apresenta-se
a metodologia de pesquisa utilizada para o de-
senvolvimento e analise do estudo em questao.
J& na quarta parte discutem-se os dados e resulta-
dos obtidos com as entrevistas aplicadas aos em-
pregados da organizacdo estudada. E por fim, na
quinta parte, tecem-se algumas consideragdes a
que este estudo permitiu chegar.

RELACOES DE PODER NAS ORGANIZACOES

No campo da teoria organizacional, os princi-
pais estudos acerca do poder e suas relacdes po-
dem ser agrupados em enfoques, baseados nas
semelhancas entre as idéias dos principais auto-
res que tratam desse tema. Porém, segundo Faria
(2004, p. 25), “esta classificacdo [por enfoques]
sempre corre o risco de ser arbitraria ou pouco
precisa”, mas se trata de um enquadramento ne-
cessario a um melhor entendimento e compreen-
sdo do construto tedrico que serviu de base con-
ceitual para a pesquisa que ora se apresenta. Além
disso, representa uma classificagdo convencional-
mente utilizada nos estudos organizacionais.

O entendimento do poder e das relagbes de
poder nas organizagdes, segundo o enfoque clas-
sico, também conhecido como da “organizacéo
cientifica do trabalho”, baseia-se nos estudos de
Taylor (1970), Ford (1954) e Fayol (1978). O
foco principal dessa abordagem € a busca inces-
sante por aumento da eficiéncia do trabalho, me-
diante a racionalizacdo dos processos, principal-
mente na produgéo, controle excessivo do traba-
Iho e do trabalhador, e divisdo do trabalho, exem-
plificada principalmente pela linha de montagem
de Ford (1954). Segundo Faria (2004), esses fa-
tores modelam a concepcao das relacbes de po-
der nessa abordagem, na medida em que institu-
cionalizam relagdes de submisséo.

1 0 nome da empresa estudada foi preservado, visando proteger a identidade dos entrevistados.
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No enfoque das relagdes humanas, € introdu-
zido o elemento humano nos estudos relativos a
producéo e seus mecanismos. Para Faria (2004),
a descoberta da hierarquia das necessidades hu-
manas, realizada por Maslow (1970), possibilitou
a geréncia controlar essas necessidades, visando
construir comportamentos adequados a melhoria
da produtividade. Outro enfoque bastante usado
€ 0 comportamentalista, que se originou essenci-
almente dos estudos comportamentais da psico-
logia, cuja idéia principal é a de que determinados
simbolos de poder causam comportamentos cor-
respondentes a relacdo de causa e efeito. Faria
(2003) afirma que, nesse enfoque, as relacBes
sociais sdo entendidas como um jogo de poder
cujo objetivo principal é descobrir o0 que se quer e
consegui-lo. Assim, o poder torna-se um conceito
particular para cada individuo, fruto de sua propria
descoberta, cuja esséncia € a capacidade de su-
portar as exigéncias alheias, de preservar a liber-
dade de a¢do e de efetuar mudancas.

No enfoque interpretacionista, Weber (1944)
afirma que o poder é entendido como a probabi-
lidade de impor a prépria vontade no contexto das
relacbes sociais. Seu entendimento do poder e
de suas relagbes esta relacionado ao conceito de
dominagéo, definida como a manutengéo da obe-
diéncia em determinado grupo social. Por sua vez,
a dominacao estaria fundamentada na existéncia
de sua legitimidade, que pode ser: a) burocrética,
ou racional, com base no pressuposto de legali-
dade dos ordenamentos instituidos; b) tradicio-
nal, baseada nas crencas e nos valores da tradi-
¢ao; e ¢) carismatica, fundamentada em caracte-
risticas pessoais de um determinado individuo.
Nesse sentido, o entendimento do poder e de suas
relacdes, esta relacionado ao estudo de conceitos
como dominacao, obediéncia, disciplina, autorida-
de, coercdo e legitimidade (WEBER, 1997). Um
aspecto relevante no estudo das rela¢cdes de po-
der sob a perspectiva weberiana é a relagdo entre
poder e autoridade, na qual a burocracia é enten-

dida como um instrumento de exercicio de poder,
baseado na autoridade conferida pela estrutura
hierdrquica impessoal (MOTTA, 1997). Esta con-
cepcdo deve ser vista com restricdes, pois ndo
explica as formas de poder advindas de outras
fontes além da estrutura hierarquica. Por exem-
plo, o poder informal ou de resisténcia de um in-
dividuo ou grupo da organizagao.

A forte influéncia weberiana no enfoque es-
truturalista é destacada por Clegg (1979, 1996),
ao mencionar que a no¢do de poder organizacio-
nal se fundamenta na estrutura hierarquica e nas
relacdes entre os diferentes niveis organizacionais.
Em seus estudos sobre poder, Hardy e Clegg
(2001, p. 303) ampliam o entendimento, ao afir-
marem que

[..] o poder ndo é mais considerado como um
recurso deterministico e manipuldvel, mas precisa
ser visto como uma teia de relagdes em que todos
0s atores operam [interagem], e da qual as pers-
pectivas de escapar sdo limitadas tanto para os
grupos dominantes quanto para os subordinados
(HARDY; CLEGG, 2001, p. 303).

Os autores destacam ainda que as atividades
de supervisdo, desempenhadas pelos niveis hie-
rérquicos superiores das organiza¢des, sdo uma
forma comum de exercicio das rela¢cdes de poder
e que a melhor supervisdo néo se limita exclusiva-
mente a controles internos, mas “se estende tam-
bém a praticas culturais de adesdo, de permissdo
e de persuasao morais [...] que, em um nivel par-
ticular de aplicacdo, pode incluir a utilizagdo de
novas técnicas como o controle informatizado dos
niveis de producdo” (CLEGG, 1996, p. 52), tais
como os praticados pelos sistemas ERP, por exem-
plo. Ainda considerando o aspecto externo, Thomp-
son (1976) afirma que uma empresa tem poder
em relacdo a um elemento de seu ambiente ope-
racional na medida em que tem a capacidade de
satisfazer necessidades desse elemento e mono-
poliza tal capacidade.
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Para Faria (2003, 2004), a teoria dos siste-
mas, ou o enfoque sistémico/contingencial, tem
origem na corrente funcionalista, proposta por
Radcliff-Brown e Mauss. Esses autores procuram
introduzir, na area das ciéncias humanas, concei-
tos e terminologias originadas nas ciéncias natu-
rais, propondo uma interacdo com as ciéncias
humanas.

O cerne do enfoque sistémico, a exemplo do que
se encontra na abordagem funcionalista [...] esta
em que a sociedade comporta relagdes de equili-
brio de interacdo, de forma que seus elementos
constitutivos (subsistemas) operam segundo uma
I6gica natural, em que seus componentes inter-
nos estabelecem arranjos (funcbes) que promo-
vem sua acdo interativa com os demais compo-
nentes do sistema (FARIA, 2003, p. 71-72).

Nessa abordagem, o poder € definido como a
capacidade de um individuo ou uma organizagao
de impor extrapolacdes ou projecBes de sua es-
trutura interna em seu meio ambiente. Assim, 0
poder é entendido ndo como a “esséncia” da po-
litica, mas como um dos seus instrumentos utili-
zados, principalmente quando a influéncia, o ha-
bito ou a coordenacdo voluntaria tenham falhado
ou ndo tenham logrado servir adequadamente a
funcéo de alcangar os fins propostos.

E nesse sentido que Mintzberg (1983) incor-
pora, em sua anélise do poder e de suas relagdes,
a formacdo de coalizbes internas e externas as
organiza¢gdes que, mediante o exercicio da influ-
éncia (fonte de poder), resultam em configura-
¢Oes de poder que afetam diretamente a opera-
¢do e producdo de resultados das organizacdes.

Dessa forma, segundo Mintzberg (1983), po-
der é a capacidade de influenciar os resultados
organizacionais, considerando que o comporta-
mento das organiza¢bes € produto de um jogo
(relacBes) de poder em que vérios jogadores (ato-
res) buscam controlar as decisdes e a¢des organi-
zacionais. Estes atores (empregados, chefias, ge-
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rentes, diretores, etc.), ou influenciadores, utilizam
meios ou sistemas de influéncia para controlar
decisGes e a¢bes, sendo necessaria, para esse fim,
a existéncia de bases de poder e qualificacdo po-
litica para a utilizagdo dessas bases. Assim, fica
clara a idéia de que, para o autor, investigar rela-
¢cOes de poder nas organizagdes significa identifi-
car os diversos sistemas de influéncia e o modo
como eles interagem. A partir dessa identificacao
da interacdo dos sistemas de influéncia, de autori-
dade, de experiéncia e o politico, seria possivel
diagnosticar as configuraces de poder que en-
volvem as coalizdes externa e interna nas organi-
zacOes.

Vérios outros estudos ainda contribuiram sig-
nificativamente para o entendimento das relaces
de poder nas organiza¢fes. Em uma abordagem
critica, os estudos de Foucault (1996) ndo consi-
deram o poder e suas relacdes como algo defini-
do ou delineado, mas como uma préatica social
em constante transformacao. Isso é percebido prin-
cipalmente na correlacdo elaborada pelo autor
entre verdade e poder. Ele considera a verdade
relacionada a sistemas de poder que a produzem
e apo6iam, reproduzindo e induzindo a verdade
em cada grupo social. Como um dos principais
autores da chamada “abordagem critica”, Foucault
(1996, 2003) néo trata 0 poder propriamente dito,
mas a dindmica inerente as relagbes de poder.

O poder é algo que se exerce, que se efetua, que
funciona. E que funciona como [..] uma méaquina
social que ndo esté situada em um lugar privilegia-
do ou exclusivo, mas se dissemina por toda a es-
trutura social. Ndo € um objeto, uma coisa, mas
uma relacdo. E esse carater relacional de poder
implica que as préprias lutas contra seu exercicio
ndo possam ser feitas de fora, de outro lugar, do
exterior, pois nada esta isento de poder (FOU-
CAULT, 2003, p. XIV).

Para Foucault (1996), ndo ha uma teoria ge-
ral do poder, pois ele é amorfo: apresenta-se de
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diferentes formas, e existe enquanto prética, rela-
¢do ou exercicio. Nesse sentido, o poder néo per-
tence a um individuo ou grupo e ndo esté associ-
ado a uma posicédo especifica, mas é encontrado
em toda a estrutura social. Segundo Faria (2003),
esse autor vé, na “ontologia do presente”, a forma
como os fendbmenos de relagdes de poder ocor-
rem. Contrariamente & analitica da verdade, a on-
tologia do presente nédo enxerga a vida como algo
linear, previsivel, que pode ser medido por meio
das diversas técnicas desenvolvidas pelas ciéncias
naturais. A ontologia do presente néo € algo me-
canico, mas da ordem do imprevisivel, sempre se
atualizando por meio de rupturas em algo que
nao pode ser previsto. Assim, ndo existe na onto-
logia do presente qualquer linearidade entre os
fatos, tampouco uma relacdo de causa e conse-
quéncia. Ao contrario da abordagem sistémico/
funcionalista, Foucault (1996) ndo reconhece fon-
tes de poder. Para ele, o poder é algo que néo se
detém e ndo pode ser possuido, ndo existindo o
poder em si, mas praticas sociais ou rela¢cdes de
poder, remetendo ao entendimento de que ele
nao se encontra localizado em nenhuma posi¢éo
da estrutura social.

Ainda sob um enfoque critico, na perspectiva
do pensamento marxista, o poder é entendido no
contexto da luta de classes, em que a proprieda-
de dos meios de producdo constitui o elemento
definidor das classes sociais. Segundo Marx (1977,
1985), a sociedade é dividida em duas classes
sociais distintas e antagdnicas: a classe burguesa,
formada pela minoria de individuos detentores da
propriedade dos meios de producéo; e o proleta-
riado, massa de individuos desprovidos dos mei-
os de producdo e que possuem o seu proprio tra-
balho como Unica mercadoria de troca. Ao consi-
derar as relacdes de producdo como a base das
relacOes sociais, destaca-se a luta de classes como
fator determinante da ocorréncia de conflitos so-

ciais, que seriam 0s agentes que impulsionam as
continuas mudancas das estruturas sociais.

Também Bourdieu (1989) estuda o poder e
suas relagdes a partir de um enfoque mais “subje-
tivo” ou menos explicito, relacionado ao simbolis-
mo e as formas criadas pelos diversos universos
simbalicos: lingua, arte, ciéncia, etc. Para esse au-
tor, o poder simbdlico é entendido como “um
poder de construcdo da realidade que tende a
estabelecer uma ordem gnoseoldgica®, ou seja,
definindo “o sentido imediato do mundo e, em
particular, do mundo social” (BOURDIEU, 1989,
p. 9). Arespeito de Bourdieu, Misoczky afirma que
“[...] as lutas inerentes aos campos sociais, e a
consequente mobilizagéo dos tipos de capital (po-
der), ocorrem pela existéncia de interesses em
jogo. Ter interesse € ‘estar em’, é participar, é ad-
mitir que 0 jogo merece ser jogado e que os alvos
envolvidos merecem ser perseguidos” (MISOCZKY,
2003, p.155).

Por fim, segundo Pagés et al. (1987), as rela-
¢cOes de poder devem ser estudadas no contexto
da estrutura de controle imposta pelas empresas.
Ao se referir a intervencao ideoldgica das organi-
zacOes e a construcdo da ideologia organizacio-
nal, o autor defende que toda ordem de domina-
cdo eficaz necessita de um sistema de mediacao,
gue define como sendo a alianca entre as restri-
¢cOes das organizacdes e os privilégios oferecidos
aos individuos que a integram.

Outrossim, é perceptivel que o poder organi-
zacional ndo se limita apenas ao poder determi-
nado pela estrutura hierdrquica das organizagdes.
Com o passar do tempo, as organiza¢cdes buscam
criar valores e crencas, variaveis que influenciam
diretamente as relagdes de poder, tornando-as um
conceito ambiguo e sujeito a varias controvérsias
e debates. A maior dificuldade em descrever e
analisar as relagdes de poder deve-se ao fato de

2 Estudo sobre o conhecimento, especialmente o estudo do valor objetivo, dos limites e das condi¢Ges da existéncia do
conhecimento, enquanto relacdo entre um sujeito e um objeto.
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tratar-se de um fendémeno multifacetado, que pos-
sui algumas caracteristicas visiveis e outras ocul-
tas (FROST, 1987).

Atualmente, no contexto brasileiro, varios tém
sido os estudos sobre relagbes de poder, sob di-
ferentes perspectivas, mas, de um modo geral, elas
enfocam o processo de articulacdo entre 0s gru-
pos de interesse dentro de uma organizacéo, seja
por meio de negocia¢do ou imposicdo (BRITO et
al. 2008); ou identificam, de modo especifico, 0s
impactos dessas relacbes de poder e como elas
sdo percebidas (NEIVA; TORRES da PAZ, 2007),
guase sempre relacionada a mudanca organizaci-
onal, onde a implementacéo de sistemas de ges-
tdo é vista como um exemplo emblematico.

SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADA

A partir da segunda metade da década de
1990, os sistemas de gestdo integrada, denomi-
nados Enterprise Resources Planning (ERP), ou
planejamento dos recursos da empresa, prolifera-
ram em ritmo acelerado, ndo apenas em empre-
sas brasileiras, mas em todo o mundo. Segundo a
International Data Corporation (IDC), empresa de
pesquisa de renome mundial na area de tecnolo-
gia da informagéo, esses sistemas estdo se disse-
minado no Brasil até os dias atuais, onde pesqui-
sas dessa instituicdo afirmam que o mercado de
solucdes ERP e extensdes movimentou, em 2003,
R$ 5,4 bilhdes, com previsdo de crescimento, até
0 ano de 2008, da ordem de 9,27% (IDC, 2004).

Para Alves e Silva (2000), o ERP é um pacote
de software modular, cujo objetivo primario é au-
xiliar os processos de gestdo de uma empresa nas
mais importantes fases de seu negécio, que inclu-
em, por exemplo, a compra de matéria-prima, a
interacdo com fornecedores e clientes, 0 acompa-
nhamento das ordens de producéo, a gestdo de
estoques, a gestdo de contabilidade e financeira,
a gestdo de recursos humanos e a gestao da qua-
lidade e de projetos, por meio da automatizacao
de processos. Segundo Colangelo Filho (2001, p.
17), o ERP corresponde a
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[..] um software (sic) aplicativo que permite as
empresas automatizar e integrar parcela substan-
cial de seus processos de negocios, abrangendo
finangas, controles, logistica (suprimentos, fabrica-
cdo e vendas) e recursos humanos; compartilhar
dados e uniformizar processos de negdcios; pro-
duzir e utilizar informagdes em tempo real.

Nesta pesquisa, utiliza-se a seguinte definicao
de ERP, baseada nos estudos dos autores citados:
ERP é um sistema informatizado composto por
diversos modulos que compartilham um banco
de dados Unico, integrando 0s processos, proce-
dimentos de controle e informag¢des da empresa.
Tais sistemas visam assegurar a integridade, con-
fiabilidade e acessibilidade em tempo real dos
dados e informacdes relevantes para a empresa;
evitar retrabalhos, redundancias e inconsisténcias
de dados e processos; reduzir custos e melhorar a
eficiéncia, produtividade e lucratividade; aprimo-
rar a qualidade das informacg6es gerenciais e re-
duzir o tempo de resposta no processo de toma-
da de decisdo; e racionalizar as operacfes da
empresa em suas fungdes mais relevantes, ou seja,
producdo, vendas, distribuicdo, compras, contabi-
lizagdo, finangas, estoques, gerenciamento de cus-
tos e ativos, qualidade, manutengdo, recursos hu-
manos, etc..

Haberkorn (1999) destaca algumas motiva-
¢cOes para a aquisicdo e implementacdo de um
sistema ERP: busca por maior competitividade no
plano global; necessidade por flexibilidade; inter-
nacionalizacdo das organizacdes; e, principalmen-
te, o interesse em se diferenciar da concorréncia
mediante a adog¢ao das melhores préticas de ne-
gacios disponibilizadas pelos sistemas. Obviamen-
te, esta diferenciacdo pode ser anulada se os con-
correntes também adotarem sistemas semelhan-
tes, mas, nesta circunstancia, ndo adota-lo pode
representar uma situacdo de defasagem tecnolé-
gica e competitiva perante a concorréncia.

Como principais pontos negativos ou desmo-
tivadores, que ocorrem na implantacdo de um
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sistema ERP, Corréa (1998) e Cassarro (2001)
destacam: elevado preco de aquisicdo e implan-
tacdo; ndo alinhamento entre a estratégia adota-
da pela empresa e a légica imposta pelo sistema
ERP em implantacéo; funcbes e processos de ne-
gdcios especificos de determinada empresa nao
contempladas pelo ERP adquirido; complexidade
dos sistemas ERP, que impdem desafios associa-
dos a sua implementacéo, que pode se prolongar
mais do que o previsto (ha registro de projetos
que ultrapassaram trés anos de duracgdo) e envol-
ver custos superiores aos inicialmente orgados.

Segundo Paula, Wood Jr. e Caldas (2003, p.
309), a implantagdo de um sistema ERP geraria
mudancas profundas “na organizac¢éo do trabalho,
no modelo de gestao, no estilo gerencial, nas com-
peténcias exigidas e nas pessoas”. Os efeitos des-
sas mudancas sdo percebidos pela organizacéo
antes mesmo da operacionaliza¢cdo do novo siste-
ma, j& no decorrer do projeto de implementagéo,
sendo um dos aspectos mais criticos para 0 su-
cesso do mesmo. Appleton (1997) destaca a ne-
cessidade de mudanca de comportamento na or-
ganizacao, necessaria em decorréncia dos proces-
sos impostos pelo ERP, afirmando que, se um
departamento operar por suas proprias regras, 0
sistema néo funcionaria adequadamente.

Recetentemente, o impacto desses sistemas
passa a ser observado de forma mais profunda
nas relacdes sociais. Wolfe; Mcginn (2005), a par-
tir de um estudo experimental (diferentemente das
abordagens tradicionais que estudam o poder com
base em fatos passados), estudam como as ne-
gociacOes afetam o0s processos de integracao e
resultados da organizacdo. Chan; Mills e Walker
(2008) abordam de maneira significativa como a
mudanca organizacional, induzida pela implemen-
tacdo de sistemas integrados de gestao (ERP), afeta
as relacdes de poder, e como, nesse contexto de
mudanca, se reconfiguram as rela¢cdes de poder e
de lideranca. Ja Elmes, Strong e Volkoff (2005)
enfocam a potencializacdo dos mecanismos de

controle e a criagdo de um virtual panoptico — re-
sultados da implementacdo de um sistema ERP.

E importante ressaltar que esses estudos ain-
da s@o minoritarios e marginais, sendo 0s poucos
autores que mencionam as relagdes de poder,
bem como as negociac¢des internas efetivamente
realizadas para a implementacdo do ERP nas or-
ganizagdes. Damasceno (2001) afirma que a te-
oria organizacional pouco tem questionado sobre
0 papel de tecnologias semelhantes aos ERPs,
como instrumento de poder, devido ao fato de
tecnologias dessa natureza serem estudadas pre-
dominantemente a partir de uma visdo funciona-
lista. Para a autora, de acordo com essa visdo, tec-
nologias como os sistemas ERPs seriam entendi-
das como um elemento positivo, quanto aos re-
sultados prometidos, e neutro, quanto a estrutura
de poder. A implementacdo desses sistemas €,
geralmente, “patrocinada” (leia-se imposta) pela
alta administracdo, ndo mencionando as mudan-
c¢as na estrutura de poder, conflitos ou resisténci-
as decorrentes de seu processo (DAMASCENO,
2001). E justamente nesse sentido de analisar a
implementagdo dos sistemas integrados de ges-
tdo, como o ERP, numa perspectiva complemen-
tar e critica, que se insere este trabalho. A contri-
buicdo deste estudo, portanto, pretende ser a de
proporcionar uma visdo de como tais sistemas sédo
percebidos pelos seus diferentes usuéarios dentro
da organizacdo.

METODOLOGIA

Este trabalho se desenvolveu sob a forma de
uma pesquisa qualitativa. Para Luz (2001, p. 95),
esse tipo de pesquisa “compreende um conjunto
de praticas interpretativas, mas néo privilegia qual-
quer tipo de metodologia, inexistindo teoria ou
paradigma que Ihe seja préprio”, e caracteriza-se
pela utilizacdo de varios tipos de métodos empiri-
cos, como: o estudo de caso, entrevistas, observa-
cdo participante, etc.; e analiticos, como a analise
de contetido e de documentos historicos. Assim,
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visto que essa estratégia contribui para a compre-
ensdo em profundidade da realidade dos proces-
sos construidos nas organizagbes como, por exem-
plo, a implementacdo de sistemas ERP e mudan-
cas nas relacdes de poder, ela foi considerada
como extremamente pertinente a este estudo.

O método utilizado foi um estudo de caso na
empresa “BETH”, em que foi implementado um
sistema informatizado de gestéo integrada (ERP)
R/3 da SAP. Segundo Goldenberg (2002), o es-
tudo de caso ndo é uma técnica, mas uma analise
detalhada e em profundidade de um objeto em
particular, a partir do qual se supde a possibilida-
de de generalizacdo do conhecimento.

Os dados originaram-se de fontes primarias e
secundarias (TRIVINOS, 1987). Os dados primari-
os foram obtidos através de entrevistas semi-es-
truturadas, realizadas com funcionérios da empre-
sa que participaram do projeto de implementa-
cdo do sistema ERP SAP R/3, no ano de 2000,
mais especificamente o Gerente do Projeto de
implementagdo do sistema ERP, denominado R/
3 na empresa estudada, e com o Comité Diretivo
do projeto, composto por um Diretor e 2 Geren-
tes. Foram entrevistados, portanto, uma amostra
intencional e ndo-probabilistica de 10 funcionari-
0s da alta administracdo e 15 usuarios-chave, que
participaram do projeto.

As entrevistas foram gravadas e transcritas, e
os dados coletados foram tratados, sendo codifi-
cados, tabulados, apresentados de forma estrutu-
rada e analisados. Como instrumento bésico de
tratamento dos dados, adotou-se a anélise de con-
telido, técnica adequada para o trabalho de inves-
tigacdo de desconstrucdo e reconstrucdo dos dis-
cursos, tanto na esfera linglistica quanto na politi-
co-ideoldgica. Essa técnica analisa o discurso con-
siderando sua possivel utilizacdo como forma de
defesa e ataque, conforme as exigéncias e inte-

resses dos atores em determinado momento (AN-
GELONI, 2000; VERGARA, 2005).

Para uma melhor compreensao, os resultados
foram divididos em categorias de analise, segun-
do os impactos gerados pelo sistema ERP nos (e
entre 0s) seguintes grupos que passaram a com-
por a empresa apds a implementacdo do sistema
ERP: a) alta administracdo, composto pelo corpo
diretor e gerencial; b) usuarios-chave, composto
pelos empregados que utilizam o sistema e parti-
ciparam do processo de implementagéo do siste-
ma ERP; ¢) usuérios finais, composto pelos em-
pregados que utilizam o sistema, mas nédo partici-
param do projeto de implementacao; e d) demais
empregados da empresa estudada, que nédo par-
ticiparam do processo de implementacéo do sis-
tema ERP e ndo possuem acesso ao sistema.

RELACOES DE PODER NA EMPRESA ESTUDA-
DA ANTES E APOS A IMPLEMENTAGCAO DO
ERP

Impactos do sistema ERP nas relagGes de poder
no grupo dos usuarios finais: ou a necessidade
de adequacao

O grupo dos usuérios finais € formado pelos
empregados que utilizam o sistema, mas nao par-
ticiparam do projeto de implementacéo. Estes em-
pregados correspondem ao maior contingente de
usuérios do sistema ERP, além de comporem, jun-
tamente com o grupo dos demais empregados
gue ndo operam o sistema, a base da estrutura
hierarquica da empresa. Segundo os dados cole-
tados, esse também é o grupo com o maior nu-
mero de empregados afetados pela implementa-
cdo do ERP® comparativamente aos demais gru-
pos, sendo responsavel pelo maior foco de resis-
téncia a implementa¢cdo do novo sistema. Essa
resisténcia a implementacdo do ERP nao foi con-

8 Os entrevistados, em sua maioria, referem-se ao sistema ERP implementado na empresa estudada pelo nome da fornecedo-

ra do sistema: SAP.
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centrada no grupo dos usuarios finais, mas esteve
presente, em certa medida, em todos os demais
grupos, pois, “pode-se falar que [a resisténcia] foi
um pouco de cada um. Foi um pouco de superio-
res, um pouco de subordinados e um pouco de
pessoas que estdo na mesma linha hierarquica
[...] principalmente daqueles que ndo conhecem
informatica” (Entrevistado 11).

Outros empregados, de diversas areas, tam-
bém perceberam a perda do dominio sobre os
processos de negdcio e, ou, das informac6es sob
sua responsabilidade, durante e apés a implemen-
tacdo do ERP, principalmente os chamados “prati-
c0s”, cuja maioria desconhecia até mesmo como
utilizar um microcomputador. Desses empregados,
muitos optaram por uma postura de resisténcia
(como a assumida por alguns empregados da area
de informatica) ou de conflito, conforme o trecho
destacado: “O SAP, eu posso dizer que ele trouxe
conflitos sim” (Entrevistado 4). Esse conflito se
estabeleceu principalmente durante a implemen-
tacdo do sistema ERP, quando os interesses indi-
viduais ou de grupos da organizacdo comegaram
a ser contrariados pela integracdo de processos
imposta pelo ERP. Segundo os entrevistados, 0s
conflitos eram solucionados por agueles que deti-
nham posi¢do superior na estrutura hierarquica da
empresa estudada. Em alguns casos mais com-
plexos, os conflitos eram solucionados pela pro-
pria Diretoria da empresa, através do exercicio do
poder assegurado pela estrutura hierarquica, arti-
ficio utilizado com frequéncia durante o projeto
de implementacdo do ERP. J& que a diretriz da
Diretoria na solucéo de conflitos ndo privilegiava a
negociacdo, mas o uso da autoridade conferida
pela estrutura hierarquica, muitos conflitos, que
eram aparentemente solucionados, transforma-
vam-se em resisténcias veladas, muitas vezes dis-
simuladas no cotidiano da empresa.

Alertada pelos usuérios-chave e consultores
externos sobre esse movimento de resisténcia a
implementacéo do sistema ERP por parte dos usu-
arios finais, a alta administragdo promove algumas

acoes para tentar minimizar os efeitos dessa resis-
téncia. Essas acBes podem ser traduzidas no se-
guinte: coercado, treinamento, imposi¢éo e conven-
cimento. Dentre as préaticas de coer¢do impostas
aos usuarios finais, a mais extrema e mais frequen-
temente utilizada foi a demiss&o. Isso fica eviden-
te nas falas abaixo.

guem ndo estava disposto a melhorar saiu da
empresa (Entrevistado 2).

[...] pessoas resistentes [...] que estavam acostu-
madas a trabalhar de uma determinada forma ti-
veram que aprender um outro processo de se tra-
balhar. [...] no final, aquelas pessoas que realmente
ndo conseguiram se adaptar, que ndo se encaixa-
ram na nova forma de gestdo da empresa, a gente
teve que estar substituindo (Entrevistado 1).

Analisando os trechos destacados, é nitido que
a alta administracdo utilizou o poder assegurado
pela estrutura hierérquica, na forma de demissoes,
como meio de impor a aceitacdo do novo siste-
ma aos empregados que fazem parte do grupo
dos usuarios finais. Por outro lado, foram realiza-
das contratacdes, visando a substituicdo dos em-
pregados resistentes demitidos. O fato de privile-
giarem profissionais “mais especializados” néo sig-
nifica, necessariamente, que a causa principal das
demissBes ocorridas refira-se a necessidade de
contratacdo de mao-de-obra mais qualificada, pois
aqueles empregados que ndo demonstraram re-
sisténcias a0 novo sistema permaneceram na
empresa, receberam treinamento e passaram a
trabalhar no sistema ERP (inclusive os chamados
“praticos”), permanecendo em seus empregos:

Com o SAP, realmente, a exigéncia € outra. [...] Os
funcionérios que demonstraram interesse apren-
deram sobre o SAP e continuam na empresa até
hoje (Entrevistado 11).

Pode-se perceber que a acdo de maior
eficacia,promovida pela alta administracdo no sen-
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tido de incentivar a aceitacéo do sistema ERP e de
sua cultura, foi o treinamento dos usuarios finais.
Além de capacitar esses empregados a operarem
0 Nnovo sistema, o treinamento permitiu que eles
conhecessem e incorporassem a filosofia de tra-
balho imposta pela alta administragéo, por meio
do sistema ERP, reduzindo resisténcias e permi-
tindo a inclusdo “tecnoldgica” desses empregados.

Também é possivel observar um carater de
imposicao da alta administracdo sobre os usuari-
os finais, visando a aceita¢do do sistema ERP, por
parte destes, fato corroborado por trechos desta-
cados das entrevistas de diversos empregados,
gerentes e diretores da empresa estudada, tais
como: “O processo [de implantacdo] era irreversi-
vel” (Entrevistado 3); “Vocé vai ter que aprender,
ver e gostar do sistema” (Entrevistado 4). Pelos
trechos destacados, torna-se evidente a imposi-
cdo do sistema promovida pela alta administra-
¢ao sobre os usuérios finais, numa direcdo “top-
down”. Assim, a alta administragdo impunha o
comprometimento com a implantacdo e opera-
cao do sistema ERP as bases da organizacao, além
de se tornar um mecanismo, destacado por um
dos diretores entrevistados, como essencial para
gerenciar conflitos e disputas de poder durante a
implementagéo.

Acdes de “convencimento” também foram ar-
ticuladas pela alta administracédo visando a mini-
mizar as resisténcias por parte dos usuarios finais
a implementacdo do sistema ERP. Nesse caso,
observa-se 0 uso do discurso de valorizacdo do
ERP e dos beneficios propostos por esse novo sis-
tema, com que a alta administragdo buscava justi-
ficar eventuais perdas de poder de determinadas
areas, grupos e/ou individuos em prol do “bem
maior”, ou seja, em “beneficio da empresa” como
um todo. Também foi destacado, pelo discurso,
gue o sistema ERP beneficiava ndo apenas a em-
presa, “mas todos os empregados”, ha medida em
gue estes aprenderiam mais sobre 0s processos
de negdcio da empresa e sobre uma ferramenta
tecnoldgica moderna, elevando seu conhecimen-
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to, produtividade e empregabilidade. Assim, pelas
entrevistas analisadas, percebe-se uma preocupa-
¢do da alta administragdo em promover, pelo con-
vencimento, o envolvimento e motivacdo dos
empregados na implementacao do sistema ERP,
visando reduzir os movimentos de resisténcia.

Os principais instrumentos utilizados na disse-
minagdo desse discurso foram os boletins infor-
mativos sobre o andamento do projeto de imple-
mentacdo e as reunifes com gerentes e USUArios
das areas envolvidas. Contudo, apesar de essa
politica de convencimento do novo sistema advir
da alta administracdo, os maiores divulgadores e
patrocinadores eram 0s usuarios-chave, grupo que
mais obteve vantagens durante e apés a imple-
mentacdo do sistema ERP na empresa estudada.

[...] o que a gente comecou a fazer, principalmen-
te o usuario-chave, foi trazer estas pessoas [resis-
tentes] para perto da gente e comegar a mostrar
gue a empresa estava mudando, que era bom,
tanto para a empresa quanto para quem estava
ficando também, tanto em termos de conhecimen-
to, de crescimento (Entrevistado 9).

E importante destacar que, para a funcdo de
usuarios-chave do projeto de implementagéo, fo-
ram selecionados pela alta administracdo empre-
gados com reconhecida competéncia e profundo
conhecimento de processos de negocios e da
empresa, pois a eles foi dada autonomia para pa-
rametrizarem os processos de negécios no novo
sistema ERP. Por esta razdo e pelo fato de serem
usuérios-chave, eram formadores de opinido em
suas respectivas areas de atuacao, sendo, desta
forma, os atores organizacionais ideais para pro-
mover os discursos de convencimento patrocina-
dos pela alta administragéo.

Esse discurso de “convencimento”, aliado aos
treinamentos dispensados a todos o0s usuarios de
informaética da empresa (usuéarios-chave e usuari-
os finais), influenciou significativamente a relagéo
desses empregados com a realidade do sistema



THIAGO DUARTE PIMENTEL - ALEXANDRE DE PADUA CARRIERI - MARCELO SIMAO LIMA

ERP em implementacdo, criando imagens, cren-
cas e valores até mesmo deturpados, em que 0
sistema R/3 SAP aparece como uma solugéo in-
dispensavel, sob um aspecto simbdlico das rela-
¢Oes de poder. Esse fato é exemplificado pelo se-
guinte trecho: “[o sistema ERP] é (til e necessario
com toda a certeza. Eu diria indispenséavel” (entre-
vistado n° 8). Os sistemas simbdlicos, construidos
a partir do exercicio desse poder, sao “instrumen-
tos estruturados e estruturantes de comunicacao
e de conhecimento [..] que cumprem a funcao
politica de instrumentos de imposi¢do ou de legi-
timagédo da dominacdo” (BOURDIEU, 1989, p. 11).

Uma conscientizacdo acerca da importéncia da
implementacdo e até mesmo para poder estar
mudando cultura, porque [..] pelo convencimen-
to, até pelo treinamento da pessoa, porque, mui-
tas vezes, até tinha esta resisténcia, até por nao
conhecer como é que funcionava o sistema. Mas,
a partir do momento em que ele passou a conhe-
cer, viu como funcionava [..] e entdo a pessoa
conseguiu visualizar a importancia dela dentro do
sistema integrado (Entrevistado 6).

Tais afirmacdes dos entrevistados enaltecen-
do aracionalizacdo e integracdo dos processos de
negocio, o compartilhamento de informagdes e a
visao integrada da empresa sdo citadas como umas
das principais vantagens dos sistemas ERP por
Colangelo Filho (2001) e Haberkorn (1999). Po-
rém, é fundamental destacar que, além das acGes
impostas pela alta administragdo no sentido de
minar as resisténcias a implementacéo do ERP, o
novo sistema também concede aos gerentes e
diretores um maior controle sobre o trabalho dos
empregados, principalmente dos usuérios finais.
Isto porque todos os logins, transacGes acessadas
e operacdes executadas no ERP sdo registrados e
vinculados ao usuéario responséavel, computador
utilizado e data, hora e duracdo de cada acesso.
Esse fato corresponde a uma mudanga importan-
te nas relacbes de poder, na medida em que au-
menta o controle sobre o trabalho, principalmen-

te em termos de produtividade e exatiddo, nos
moldes da teoria fordista, como também destaca-
do por Pagés et al. (1987, p. 27). Os autores afir-
mam que cabe a empresa “[...] garantir o controle
e subordinar as forgas produtivas dos trabalhado-
res aos objetivos da empresa”. Esse controle fica
explicito no fragmento abaixo:

Agora a Diretoria cobra mais. E, entdo, vocé tem
gue errar menos [...] esta é a mudanca: ha uma
cobranga maior. Ela consegue identificar mais as
funcbes de cada um, mesmo porque agora, com
0 SAP, a idéia de racionalidade funciona muito mais,
principalmente para a alta direcéo, porque ela con-
segue perceber quem fez, porque fez [..] HA um
controle maior (Entrevistado 6).

E visivel que esse aumento do controle sobre
o trabalho e, em consequiéncia, sobre o emprega-
do aparece mascarado sob o argumento da “raci-
onalidade” do sistema ERP, promovido pela alta
administracdo, o que é percebido pelo Entrevista-
do 6.

Impactos no grupo dos usuérios-chave: a ascen-
séo ao poder

O chamado grupo dos usuarios-chave é for-
mado pelos empregados que utilizam o ERP e
participaram do processo de implementacéo, ten-
do sido os que mais adquiriram poder com a im-
plementacdo do novo sistema. Nos sistemas de
gestdo antigos, estes empregados possuiam 0s
mesmos recursos (e poder) dos usuérios finais,
mas, durante a implementacdo do ERP, adquiri-
ram profundos conhecimentos de processos e do
sistema, participando até mesmo da definicdo e
constru¢do dos processos de negdcio no novo
ambiente informatizado, oportunidade que nao foi
facultada aos usuarios finais. Consequentemente,
0S Usuarios-chave passaram a dominar um novo
saber, relacionado, principalmente, ao conheci-
mento desses processos de negdcios e do desen-
volvimento de novas funcionalidades no sistema

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 7 - n. 4 - p. 64-86 - out./dez. 2008



0S IMPACTOS DA IMPLEMENTAGAO DE SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADA NAS RELAGOES DE PODER - ESTUDO DE CASO NO SETOR ALIMENTICIO

ERP, obtendo assim maior poder em relacdo ao
grupo de usuarios finais e, em certa medida, ao
da alta administracédo. Os usuarios-chave corrobo-
ram estas afirmacoes:

Os usuérios-chave, e eu fui um dos usudrios-cha-
ve durante o processo da implementacéo, geral-
mente a gente tem um conhecimento maior. [...]
E o processo de conhecimento é maior para o
usuario-chave, tanto que a gente tem ai que trei-
nar as pessoas [usudarios finais] depois. A gente
tem que fazer manual de procedimentos do SAP,
realizar treinamentos (Entrevistado 9).

Conforme exposto, 0s usuarios-chave passa-
ram a dominar novos saberes, relacionados, prin-
cipalmente, ao conhecimento dos processos de
negocios e do desenvolvimento de novas funcio-
nalidades no sistema ERP. Nesse sentido, Foucault
(1996; 2003) afirma que ndo existe saber que
nao pressuponha e constitua relagdes de poder.
Na empresa estudada, a aquisicdo de novos sa-
beres conferiu aos usuarios-chave novas forgas,
novos atributos de poder, na perspectiva desse
autor.

O depoimento de outro usuario-chave confir-
ma com clareza o “ganho” de poder obtido com o
dominio desse novo saber relacionado ao siste-
ma. Questionado sobre como ele descreveria seu
relacionamento com seus superiores antes e apas
a implementagdo do ERP, o Entrevistado 6 res-
pondeu:

Com o SAP, melhorou um pouco. Porque acaba
que ele [o superior hierarquico] fica escravo da
tecnologia. Porque se vocé tem um processo novo
que vocé pode desenhar no SAP e entdo vocé,
usando esta arma sua de mais tecnologia, vocé
consegue impor algumas situa¢des. Enquanto vocé
ndo tinha esta tecnologia, ele ndo quer mexer em
nada. [..] e agora como ele ndo tem o conheci-
mento do SAP, e, entdo, algum projeto que eu
estou querendo desenvolver, ele ndo tem muito
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argumento contra. Eu chego e coloco os benefici-
0s. E ele ndo tem como chegar e falar; “Por que é
gue vocé ndo faz assado?” Ele ndo entende (En-
trevistado 6).

Outra vantagem obtida pelo usuério-chave re-
lacionada ao elevado conhecimento do novo sis-
tema é o dominio das fontes de informac6es ge-
radas pelo ERP. Além do dominio dos processos
de negdcios, ja citado, os usuarios-chave também
passaram a deter um conhecimento maior das
fontes de dados e informagdes geradas pelo novo
sistema. Em seus estudos acerca das rela¢fes de
poder nas organiza¢des, Foucault (1996, 2003)
defende que o individuo, ao adquirir aptidées por
meio de determinadas técnicas, acaba tendo seu
comportamento modelado, relacionando aptiddes
com relacdes de poder. Dessa forma, “[...] fabri-
cam-se individuos submissos, e constitui-se sobre
eles um saber em que se pode confiar. Duplo efei-
to dessa técnica disciplinar [...]: uma ‘alma’ a co-
nhecer e uma sujeicdo a manter”. Essas fontes de
informacéo foram uma das principais mudancas
derivadas da implementacgédo do sistema, pois,

A pessoa, tendo a informagéo, fala com conheci-
mento de causa. E fica dificil para vocé discutir com
0s numeros la, com a realidade dos fatos. E entéo
a autoridade, eu néo diria [que muda], mas o posi-
cionamento muda sim. [...] Eu diria [como mudan-
¢as mais importantes] a informacéo, a forma como
a informacdo chega muito mais facilmente, vocé
consegue dar a informacédo e cruzar com o maior
numero de informag8es diferentes (Entrevistado 4).

Nas palavras de um dos usuérios-chave entre-
vistados, antes do projeto de implementacdo do
ERP “[...] existia muito pouco comando com sen-
S0 critico para tentar rever processos, questionar a
prépria direcao” (Entrevistado 8). Com 0 acesso a
informacéo e ao conhecimento dos processos de
negécios configurados no ERP, os usuérios-chave
passam a exercer o papel de questionar os pro-
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cessos e 0 modo de gestdo da empresa. Dessa
forma, os usuarios-chave passam a ter maior des-
tague e poder na organizagao.

O “ganho” de poder dos usuarios-chave em
funcdo do dominio de novos saberes, obtido prin-
cipalmente mediante o conhecimento do sistema
ERP, refletiu também na estrutura hierarquica da
empresa estudada. A rigida estrutura hierarquica,
caracterizada pela baixa mobilidade dos empre-
gados, identificada antes da implementagdo do
ERP, sofreu significativas mudancas. Segundo os
dados obtidos, dos oito usuérios-chave que parti-
ciparam do projeto de implementacéo, quatro sa-
fram da empresa logo apés o inicio das opera-
¢des do novo sistema, em busca de novas opor-
tunidades profissionais. Dos quatro usuérios-cha-
Ve que permaneceram na empresa estudada apés
o0 inicio das opera¢Ges do novo sistema, todos
foram contemplados com sucessivas promocdes
e, em periodo inferior a um ano, trés deles torna-
ram-se gerentes em suas respectivas areas de atu-
acao.

No meu caso, que participou de todas as defini-
¢des da implementacdo, o conhecimento € uma
coisa quase que natural. Foi até de uma outra
empresa que me falou que quando o cara conhe-
ce 0 SAP a fundo e tal ele acaba até indo para o
cargo de geréncia. Foi o meu caso aqui (Entrevis-
tado 4).

Torna-se evidente que o “ganho” de poder dos
usuarios-chave permitiu que todos os emprega-
dos desse grupo, que permaneceram na empre-
sa apo6s o término da implementacdo do sistema
ERP, alcancassem posicfes cada vez mais eleva-
das na estrutura hierarquica, o que se traduziu em
mais ganhos de poder. Porém, os “ganhos” de
poder desse grupo de empregados néo se restrin-
gem apenas a dimensao explicita, em que preva-
lecem os aspectos materiais e explicitos das rela-
¢Oes de poder, tais como os advindos da estrutu-
ra hierarquica da empresa ou do dominio de co-

nhecimentos especificos. E possivel observar rela-
coes de poder favoraveis ao grupo dos usuarios-
chave também na dimensao implicita, que é, se-
gundo Damasceno (2001), o ambiente em que
as relagdes de poder ocorrem de forma mais sutil,
por meio da percepc¢do da realidade e interpreta-
¢éo dos fatos organizacionais pelos membros da
organizacao, envolvendo aspectos como a criacao
de simbolos e significados, crencgas e valores culti-
vados na organizacdo, o que revela uma perspec-
tiva mais simbdlica, menos explicita:

Porque ele [usudrio-chave] vai ser aquele cara que
todo mundo vai perguntar para ele: “Eu posso fa-
zer assim?” “Posso fazer assado?” E isto € para sem-
pre. Eu ndo digo se isto se reflete ou ndo no orga-
nograma da empresa, mas ele ganha poder. Ele
tem o poder informal, ele tem. O formal eu néo
sei. Eu poderia ver depois se aquele status que ele
recebeu durante a implantacdo se refletiu no orga-
nograma. Mas vocé vé no dia-a-dia que esta refle-
tindo nestas perguntas (Entrevistado 5).

O entrevistado cita trés atributos de poder ad-
quiridos pelos usuérios-chave, em uma perspecti-
va mais simbdlica das rela¢cdes de poder: “poder
informal”, “status” e “comando em relagdo as pes-
soas que possuem pouca habilidade no sistema”.
Segundo os dados coletados, 0os demais usuarios
e empregados da empresa criaram uma “imagem
simbolica” dos usuéarios-chave de competéncia e
de profundos conhecedores da empresa e de seus
processos, passando a ter uma relagdo de confi-
anca e obediéncia com eles, mesmo ndo haven-
do relagGes de subordinacéo direta em fun¢éo da
estrutura hierarquica. Por esta razdo, esses usuari-
os-chave passam a deter um status de “autorida-
de” do sistema, numa perspectiva simbdlica, con-
ferindo a eles um poder simbdlico além da estru-
tura hierarquica.

Pela fala do entrevistado, € possivel observar
que o aumento de poder dos usuérios-chave tam-
bém pode ser percebido na abrangéncia de sua
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influéncia, que néo fica restrita a sua area de atua-
¢do na empresa, mas atinge a organizagdo como
um todo. O Entrevistado 3 corrobora esta afirma-
cdo ao relatar que, com a implementacéo do sis-
tema ERP, o usuério-chave “[..] passa a ter que
dar opinido sobre o fluxo todo”. Neste ponto, é
necessario destacar que os usuarios-chave ganha-
ram poder ndo apenas individualmente, mas tam-
bém enquanto grupo formalmente constituido pela
alta administracdo. Um dos principais fatores que
permitiram o fortalecimento do grupo dos usuéri-
0s-chave perante outros grupos da organizacao
estudada foram as coalizdes internas construidas
pelos empregados desse grupo, a partir do proje-
to de implementagdo do sistema ERP, as quais
se perpetuaram apos o término do projeto.

Impactos no grupo da alta administracéo

O grupo da alta administracao é formado pe-
los gerentes e diretores da empresa, independen-
temente do nivel de interacdo com o sistema. No
inicio da avaliac@o a respeito da aquisicao de um
sistema informatizado, foram observadas opinides
divergentes na diretoria executiva envolvendo a
compra de um sistema ERP e a escolha do forne-
cedor, mas o sistema escolhido (ERP R/3 da SAP)
foi fruto das negociacGes entre os membros da
diretoria executiva, principalmente entre as direto-
rias das areas administrativas, e a Diretoria. Se-
gundo os diretores entrevistados, trabalhou-se em
conjunto para viabilizar o processo de implemen-
tacdo, conforme destacado em: “A Diretoria traba-
lhou de forma alinhada. No inicio, alguns ndo con-
cordavam, mas quando a diretoria optou pelo SAP,
todos trabalharam junto para que ele funcionasse
bem” (Entrevistado 12).

As negociagOes entre esses atores parecem
ter canalizado os esforcos do corpo diretivo no
sentido de patrocinar, por intermédio da autorida-
de de que estdo investidos, a implementacéo do
sistema ERP aos demais empregados da empre-
sa. Esse patrocinio foi posto em pratica por meio
das a¢es ja discutidas anteriormente: coercao,
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treinamento, imposi¢do e convencimento. As fa-
las dos usuarios-chave entrevistados também des-
tacam o esforgo da Diretoria no sentido de apoiar
e, até, de impor aimplementacgéo do sistema ERP.

O grupo da alta administracdo também ganhou
mais poder com a implementacao do novo siste-
ma, principalmente em rela¢do aos usudrios finais,
pois 0 ERP permite aos gerentes e diretores maior
controle sobre o trabalho dos empregados. O con-
trole é exercido por meio de uma funcionalidade
do ERP, que permite registrar os logins (acessos)
de cada empregado no sistema, transacoes aces-
sadas e operacfes que cada usuario executa, bem
como o computador utilizado, a data, hora e dura-
cdo de cada acesso. Estes registros podem ser
consultados por gerentes e diretores a qualquer
momento, permitindo avaliar o volume de traba-
Iho executado e o nivel de incorre¢cdes cometidas
individualmente por cada empregado. Um diretor
entrevistado destaca esta questdo nos seguintes
termos: “Hoje, é possivel saber quem cometeu
um erro [..] praticamente na hora” (Entrevistado
12).

O relacionamento entre a alta administragdo e
os empregados sofreu mudancas, antes e apés o
ERP. Um gerente e um empregado entrevistado
corroboram tais mudancas nas relacées de poder
da empresa estudada, apds a implementagédo do
ERP, nos seguintes termos:

Em relacdo aos meus subordinados eu me tornei
mais chefe. [..] a divisdo de trabalho ela fica mais
notada de novo. [..] E entdo com isto a gente pre-
cisa ter mais uma tarefa de coordenacéo, de, real-
mente, ser chefe e ficar distribuindo tarefas. (En-
trevistado 15).

E quase que uma linha de montagem. Quer
dizer, vocé ndo detém toda a informacao, ele tra-
balha por partes. E vocé depende do todo neste
processo como um todo [...] O SAP é um sistema
gue trabalha integrado, e por ele ser integrado vocé
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tem que saber um pouquinho de cada area. Ndo
a série toda (Entrevistado 7).

Mesmo com o controle sobre o trabalho dos
empregados e sobre 0 acesso a processos e infor-
macdes geradas pelo sistema ERP, os membros
do grupo da alta administracdo perderam poder,
em certa medida, para os usuarios-chave. Confor-
me destacado no topico referente aos usuarios-
chave, devido ao conhecimento adquirido sobre
o sistema ERP na fase de implementacdo, 0s usu-
arios-chave passaram a participar de forma mais
efetiva na tomada de decisdes que afetam os pro-
cessos de negdécio configurados no sistema ERP,
a manutencao do sistema e o desenvolvimento
de novas funcionalidades e/ou novas demandas
por parte da alta administragdo. Esse fato pode
ser confirmado pelo trecho

Porque eu acho que tem o problema do poder.
Porque, para vocé construir o projeto [de imple-
mentacdo do ERP], tem que construir uma equi-
pe. Porque aquele projeto, na verdade, é o cora-
cdo das informagdes da empresa, e as pessoas
querem participar do processo. E, entdo, vocé tem
que escolher o usuario-chave, e este usuario-cha-
ve ele vai ter mais poder dentro da empresa (En-
trevistado 1).

Assim como ocorreu com 0 grupo dos usuari-
0s-chave, também o grupo da alta administracao
obteve relativo ganho de poder em uma perspec-
tiva mais simbolica, mais subjetiva, com a imple-
mentacdo do sistema ERP. Um dos empregados
entrevistados afirma que o sistema ERP afetou a
cultura de gestdo dos gerentes e diretores da
empresa. Seqgundo os dados analisados, antes da
implementacdo do ERP, as geréncias trabalhavam
de forma isolada e o contato entre as areas era
precério, limitando-se ao essencial. Até mesmo os
sistemas informatizados eram independentes e
nao interagiam entre si. Porém, com a implemen-
tacdo do novo sistema ERP, houve uma aproxi-
macao entre as areas, o que é explicado, segundo

os entrevistados, pela introducdo da cultura de
integracao de processos trazida pelo ERP. O tre-
cho de uma entrevista destacado a seguir exem-
plifica essa questao:

O ERP ele necessita de implantacéo e ele faz com
gue realmente mude muito a cultura. [..] ele traz a
cultura de integracao, porque, a partir do momen-
to em que vocé comeca a ver tudo integrado, o
seu trabalho é importante para o trabalho de quem
esta & na frente. E tem alguém fazendo o trabalho
antes de vocé que é importante para o seu traba-
Iho. E, entdo, se realmente ndo houver uma inte-
gracdo muito grande, um conhecimento muito
grande do que estd se fazendo, vocé se perde
(Entrevistado 7).

Esta cultura de integracdo, destacada pelo En-
trevistado 7, promovida pela alta administracdo
com a implementacéo do ERP, parece ter gerado
uma mudanca na cultura organizacional, percebi-
da por uma aproximagao maior entre as areas e
0s grupos destacados. A aproximacdo entre ge-
rentes e diretores de diversas areas parece ter
contribuido para o fortalecimento do grupo da alta
administracdo, em uma perspectiva mais simboli-
ca, que parece se refletir nos demais niveis hierar-
quicos da organizacdo, criando um processo cicli-
€O virtuoso. Assim, a atividade de superviséo, de-
sempenhada pelos niveis hierarquicos superiores
das organizac@es, € uma forma comum de exerci-
cio das relagdes de poder e a melhor supervisao
nao se limita exclusivamente a controles internos,
mas “se estende também a préticas culturais de
adesdo” (CLEGG, 1996, p. 52).

A andlise dos dados coletados permite con-
cluir que o maior ganho de poder do grupo da
alta administracdo, destacado pelos entrevistados,
foi percebido nédo sobre os grupos da organizagdo
em estudo, mas em um nivel externo a organiza-
cdo. Para os entrevistados, a alta administracao
ganhou mais poder em relagéo a gestores de ou-
tras empresas que compdem a cadeia produtiva,
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na qual a empresa estudada encontra-se inserida,
e de empresas concorrentes que atuam no mes-
mo mercado. Esse possivel ganho de poder em
relagdo a gestores de empresas concorrentes e
parceiras comerciais (fornecedores e clientes) esta
relacionado a rapidez, qualidade e exatidao da in-
formacao oferecida pelo sistema ERP, que asse-
gura maior competitividade a empresa estudada,
segundo os diretores entrevistados: pelo fato de
esses sistemas funcionarem em tempo real; e pelo
banco de dados e inputs de dados unificados,
evitando inconsisténcias e promovendo maior in-
tegridade e confiabilidade dos dados e informa-
cOes geradas pelo sistema. O “ganho” de poder
dos diretores e gerentes da empresa estudada em
relacdo a diretores de outras empresas que com-
pdem a cadeia produtiva pode ser explicado pelo
maior poder de resposta e negociacdo com clien-
tes e fornecedores, o que € corroborado por Frie-
dberg (1990), que aponta as relacdes de uma
organizagcdo com seu exterior como um dos pos-
siveis atributos de poder.

Impactos nos demais empregados da empresa
estudada

O grupo dos demais empregados da empresa
estudada € formado pelos empregados que nao
utilizam o ERP e néo participaram do processo de
implementagdo. As principais caracteristicas des-
se grupo correspondem ao fato de ndo possui-
rem nenhum tipo de contato com o sistema ERP
e de constituirem, juntamente com 0S UsUarios
finais, a base da estrutura hierarquica da empresa
estudada.

As percepcOes captadas com as entrevistas
aplicadas a esse grupo de empregados levaram a
crer que a quase totalidade desconhecia a exis-
téncia do sistema ERP implementado na empresa
estudada. Questionados se houve alguma mudan-
¢a na empresa a partir da implementacgédo do sis-
tema ERP, os empregados entrevistados respon-
deram nos seguintes termos: “N&o. E a mesma
coisa. O SJP [o entrevistado confundiu 0 nome do
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sistema SAP] melhorou um pouco” (Entrevistado
20). “Ficou a mesma coisa” (Entrevistado 18).
“N&o. Ndo estou sabendo, ndo” (Entrevistado 17).
Diversas questdes formuladas a estes emprega-
dos também foram respondidas com expressdes
dessa natureza ou afirmacdes do tipo “melhorou”,
“ndo sei dizer porque, mas melhorou”, “nada
mudou”, etc.. Tais expressdes foram identificadas
como as de maior freqiéncia na fala dos entrevis-
tados desse grupo. Ressalte-se que o fato de um
dos entrevistados desconhecer o nome do siste-
ma, chamando-o de “SJP”, demonstra a pouca
informacgdo desse grupo.

Os empregados entrevistados também néo
relacionaram o conhecimento do sistema ERP com
a posicdo ocupada na estrutura hierdrquica da
empresa estudada. Segundo esses entrevistados,
aqueles empregados que possuem maiores co-
nhecimentos do ERP ndo necessariamente sdo
superiores aos membros do grupo em analise, pois,
“ndo houve mudanca na autoridade” (Entrevista-
do 20); “eles sdo até abaixo de mim” (Entrevista-
do 19).

Contudo, alguns entrevistados demonstraram
interesse em trabalhar com o sistema ERP, 0 que
pode ser explicado pela percepcéo do crescimen-
to profissional associado a utilizacdo do sistema.
Para alguns desses empregados, o conhecimento
do sistema pode leva-los a alcangar cargos mais
elevados na estrutura hierarquica da empresa es-
tudada. Dois entrevistados demonstram interesse
em trabalhar com o sistema ERP nos seguintes
termos: “Eu tenho vontade [de trabalhar com o
SAP]. Eu acho que a empresa deveria ajudar e
incentivar o funcionario a mexer com computador
para ficar mais facil” (Entrevistado 17). “Todo
mundo quer ter acesso. Quer aprender a entrar
no sistema” (Entrevistado 19).

Este grupo de empregados percebeu que o
novo sistema ERP permite aos gerentes e direto-
res um maior controle sobre o trabalho dos em-
pregados, principalmente em termos de cobranca
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por produtividade e detec¢do de erros e falhas
cometidas, o que reflete diretamente a perda de
poder para o grupo dos usuéarios-chave e da alta
administracdo, em funcdo dos mecanismos de
controle sobre o trabalho impostos pelo sistema
ERP. Um exemplo disso € a percepcao a respeito
do relacionamento entre a Diretoria e os empre-
gados antes e ap6s do ERP, manifestada pela fala
daqueles que ndo possuem acesso ao sistema:
“[A Diretoria] cobra mais porgue o sistema é mais
perfeito. A cobranca é maior pelo sistema. E 0 erro
€ descoberto. E entdo se vocé errou, vocé tem
que falar: Errei e tal e vou tentar consertar” (Entre-
vistado 20). “Os problemas ficaram mais visiveis”
(Entrevistado 16).

Entretanto, esse aumento do controle sobre o
trabalho dos empregados que néo interagem com
o sistema ERP foi interpretado, por um dos entre-
vistados desse grupo, como uma vantagem para
esses empregados. Segundo ele, o sistema lhes
permite ter uma visdo do planejamento diario da
producdo, ainda que restrita apenas ao seu setor
de atuacdo, o que gera maior eficiéncia, seguran-
ca e conforto na execugdo de suas tarefas. Essa

questdo também esta relacionada a qualidade e
amplitude das informacgdes geradas pelo sistema
ERP, as quais sdo repassadas a esses emprega-
dos pelo usuario final. Um dos empregados en-
trevistados descreve essa situacdo nos seguintes
termos:

[Com o sistema ERP] De alguma [...] vocé tem mais
seguranca em trabalhar e chegar perto da pessoa
[que opera o ERP] e saber o que é que vocé vali
trabalhar e a quantidade que vocé vai trabalhar,
por causa do sistema. E antes, [do ERP] ndo, vocé
ndo tinha esta seguranca. Vocé comecava a rodar
um produto e vocé ndo sabia até que horas vocé
ia trabalhar com aquele produto. E agora, néo. [..]
Se alguém chegar para vocé e perguntar: “Quan-
tas horas vocé vai trabalhar para terminar a produ-
¢do?”, pelo tanto de caixas vocé sabe (Entrevista-
do 18).

Concluindo a anélise dos dados obtidos, o
Quadro 1, a seguir, apresenta os principais impac-
tos da implementacdo do sistema ERP nas rela-
¢cOes de poder na empresa estudada, consideran-
do as categorias de analise utilizadas:
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QUADRO 1

Impactos da implementacéo do sistema ERP nas relacbes de poder

Categorias de
Analise

Antes da Implementacdo do ERP

Apos a Implementacao do ERP

Alta Centralizacao do processo decisé6rio na

administracao | figura do proprietario e da Diretoria. Forte

concentracao do poder na estrutura
hierarquica.

Grupo “ganhou” poder através do controle sobre o
trabalho e sobre o acesso ao sistema, mas “perdeu”
poder de decisio e poder simbdlico, em certa medida,
para os usuarios chave.

Este grupo também obteve maior poder em relacdo a
gestores de outras empresas (fornecedores e clientes),
em uma perspectiva externa a organizacao (informacao
e competitividade).

Usuarios chave| Nao existia este grupo de empregados. Seus

componentes eram usudios dos sistemas

possuiam acesso a sistemas.

antigos (isolados) ou empregados que nédo

Grupo que mais “ganhou” poder com a implantacao do
ERP, ao adquirir o dominio sobre novos saberes
relacionados ao sistema, aos processos de negdcio e as
fontes de informacdo, o quesse refletiu na estrutura
hierarquica.

Grupo também ganhou poder em uma perspectiva
simbélica, menos explicita (reconhecimento, influéncia,
deciséao).

Usuarios finais | Operavam os sistemas antigos (isolados).

alguns de seus componentes passaram a
formar o grupo dos usuarios chave.

Os usuarios chave e finais possuiam os
mesmos atributos de poder.

Com o inicio do projeto de implementacao,

Grupo que mais “perdeu” poder. Com o ERP, restou aos
usuarios finais apenas o poder de resisténcia
(Sabotagens, insatisfacdo, ironia- SAP - Sistema de
Aviso Prévio).

A resisténcia deste grupo foi combatida pela Alta
Administracao através de acoes de coercao (demissoes),
treinamento, imposicdo top-down) e convencimento.

Demais N&o possuiam acesso aos sstemas antigos.

empregados

Grupo continuou sem acesso ao novo sistema
(demonstrou certa alienacdao com relacdao ao ERP).
Também perdeu poder com o aumento do controle sobre
o trabalho, mas nao percebeu este fato com a mesma

clareza dos usuarios finais.

Fonte: Dados da pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados alcancados por este estudo, a
partir da analise dos dados obtidos, tiveram como
objetivo compreender as mudancas que ocorre-
ram nas relacdes de poder decorrentes da imple-
mentacgdo de sistemas de gestao integrada do tipo
Enterprise Resources Planning (ERP), oportuniza-
da pelo estudo de caso em uma organizacao do
setor de alimentos. De um modo geral, pode-se
dizer que a implementacdo do sistema de gestao
integrada, denominado ERP, afetou significativa-
mente as relagdes de poder na empresa estuda-
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da, pois a andlise dos dados revelou que o siste-
ma ERP promoveu uma redistribuicdo das rela-
¢cOes de poder na organizacao, por meio do “gan-
ho” de poder por parte de alguns grupos, em con-
traposicdo a “perda” enfrentada por outros. Isso
demonstra uma pseudoneutralidade no carater
conferido as tecnologias da informacdo em rela-
cao a estrutura de poder.

O estudo realizado permitiu identificar varios
impactos do ERP nas relacBes de poder em (e
entre) diversas areas, grupos e niveis hierarquicos
da organizacao estudada, dentre eles a criacdo de
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um novo grupo, formalmente constituido pela alta
administracdo: os usuarios-chave. A alta adminis-
tracdo e os usuarios-chave correspondem aos gru-
pos mais favorecidos com a implementacdo do
ERP. A alta administracdo “ganhou” poder, princi-
palmente, com 0s novos mecanismos de contro-
le (sobre o trabalho e o acesso dos empregados
ao sistema) e, em um nivel externo a organiza-
cdo, em relacdo a gestores de outras organizacoes.
Contudo, perdeu poder simbdlico para 0s usuari-
0s-chave, na medida em que passou a recorrer ao
colegiado técnico formado por esses empregados
para a tomada de decisdes estratégicas.

Embora a estrutura hierarquica continue asse-
gurando aos diretores um poder superior aos usu-
arios-chave, houve, do ponto de vista simbdlico,
uma relativa “perda” de poder do primeiro para o
segundo grupo. Esta € uma das mudancas mais
significativas observadas nas relacfes de poder da
empresa. Se antes da implementacdo do sistema
ERP predominava uma forte concentra¢do do po-
der na estrutura hierdrquica, com a implementa-
¢do do novo sistema outras formas de poder ga-
nharam relevancia e proje¢do na empresa estu-
dada, tais como o poder simbdlico e o poder do
dominio de conhecimentos (saberes) técnicos do
sistema ERP. Para um dos diretores, antes de de-
mitir um usuario-chave “é preciso pensar duas
vezes, pois a empresa perde conhecimento na
pessoa de um usudrio-chave que sai da empre-
sa”, ratificando a proposicdo de Foucault (1996;
2003), de que conhecimento é saber e saber é
poder.

Além disso, os usuérios-chave, grupo criado
durante a implementacdo do ERP, também ad-
quiriram poder advindo da propria estrutura hie-
rarquica da empresa estudada, ja que todos os
empregados deste grupo, que permaneceram na
empresa, alcangaram postos mais elevados na
hierarquia da organizagdo. Alguns destes usuari-
0s, que antes do projeto de implementacdo do
ERP eram apenas empregados e até estagiarios,
foram promovidos a geréncia de suas respectivas

areas em periodos inferiores a um ano apoés a
implantacdo do ERP.

Outros impactos significativos nas relacdes de
poder da empresa estudada, decorrentes da im-
plementacédo do sistema ERP, estéo relacionados
as mudancas tecnoldgicas impostas por esse sis-
tema. Com o ERP, 0s processos de negdécio foram
aprimorados, permitindo amplo acesso aos dados
e informacgdes da empresa, 0 que resultou, em
certa medida, em uma estrutura hierarquica mais
horizontal e flexivel na empresa estudada, e com
maior mobilidade dos empregados, comparativa-
mente a situacdo anterior a implementacdo do
sistema ERP. Com isso, muitas pessoas e areas
gue detinham o monopdlio sobre determinadas
informacgdes agora as compartilham com o res-
tante da empresa, sob a tutela da alta administra-
cdo, que define a politica de acesso ao sistema
ERP. Assim, o poder dos antigos “donos” da infor-
macao foi reduzido, e os empregados adquiriram
maior acesso a informaces e responsabilidades.
Por outro lado, o sistema também subsidiou, em
menor intensidade, um aumento do controle so-
bre a informacgéo e o trabalho, e a padronizacéo
dos processos de negdcios, questdes relaciona-
das a uma estrutura hierarquica de comando e
controle.

Aos usuarios finais, grupo que mais “perdeu”
poder — para 0s usuarios-chave e para a alta ad-
ministracdo — restou apenas o poder de resistén-
cia ao sistema ERP, cujos efeitos foram, se ndo
eliminados, pelo menos minimizados a partir das
acdes impostas pela alta administracdo por meio
de diversas estratégias (coercéo, treinamento, im-
posi¢céo e convencimento), que cooptaram esses
empregados. Os usuarios finais também represen-
tam o grupo mais afetado pela racionalizacdo dos
processos imposta pelo sistema ERP e pelo eleva-
do nimero de demissBes geradas por esse pro-
cesso. A area de Contabilidade e Financgas, por
exemplo, que contava com vinte e cinco empre-
gados antes da implementagdo do ERP, passou a
contar com uma equipe de apenas quinze em-
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pregados (usuérios-chave e finais), todos com
acesso ao sistema ERP. Infelizmente, este foi o
Unico dado “quantitativo” obtido, mesmo assim
por meio das entrevistas aplicadas, pois a empre-
sa estudada ndo permitiu que dados a respeito
do numero de empregados por setor, pessoas
demitidas, contratadas, realocadas, dentre outros,
fossem fornecidos.

Mesmo com as significativas mudancas obser-
vadas nas relagdes de poder apés a implementa-
cdo do sistema ERP, a totalidade dos entrevista-
dos, sem excecdo, afirmou que considera o ERP
uma ferramenta necessaria a empresa, destacan-
do que, atualmente, ndo existem mais resisténci-
as ao sistema. Isso leva a crer que o discurso da
alta administracdo (nas ac¢des tanto de convenci-
mento quanto de treinamento), em conjunto com
as demais agbes de coercdo e imposi¢do imple-
mentadas, foi bem sucedido no sentido de mini-
mizar as resisténcias a implementacao do sistema
ERP. Neste sentido, a andlise das relagdes de po-
der sob uma perspectiva (dimensdo) mais pro-
funda, menos explicita, revela uma crenga dos
empregados no sistema ERP, considerando-o in-
dispensavel para a empresa, 0 que demonstra uma
coesdo em torno dos simbolos e significados cria-
dos pela alta administragdo em torno do sistema
ERP.

Adicionalmente, é importante destacar que, por
tras do argumento (discurso) da racionalizacdo de
processos, promovido pela implementacdo do ERP,
encontra-se a imposicao de rigidos controles so-
bre o trabalho e os processos de negdcio, basea-
dos em regras e normas definidas pelo sistema,
que influenciaram significativamente as relacbes
de poder da empresa estudada. O rigor nas roti-
nas e procedimentos de controle imposto aos
empregados representa pouca ou nenhuma mar-
gem de negocia¢do entre 0s atores organizacio-
nais, fato que parece néo ter sido percebido, em
toda sua amplitude, pelos entrevistados.

Assim, esta pesquisa possibilitou identificar
uma outra faceta das relacdes de poder nas orga-
nizagdes, principalmente naquelas que vivencia-
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ram a implementacéo de sistemas de gestéo inte-
grada do tipo ERP. Além disso, pode-se concluir
gue a implementacédo do sistema ERP afetou sig-
nificativamente as rela¢cdes de poder entre mem-
bros da organizacdo, especialmente por meio do
“conhecimento” trazido e necessariamente adqui-
rido por alguns membros dessa organizacdo. Esse
conhecimento significa status, possibilidade de
contestacdo, de influenciar os outros, enfim, sig-
nifica uma capacidade de dominagado camuflada
por uma autoridade estrutural e hierarquica legiti-
mada por valores como a “racionalidade” e a efici-
éncia organizacional. Contudo, na medida em que
tais relacdes de poder se configuram a partir de
posicionamentos de dominacdo/submissdo, ora
mais ou menos acentuada, por parte de determi-
nados grupos, cabe aqui questionar se a “raciona-
lidade” é a mesma para todos 0s grupos. Se nao
o for, sera que ela ndo seria uma “ideologia” que
se pretende passar por “ndo ideologia” através de
uma pseudo-imparcialidade? e
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