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Resumo

Este trabalho é o resultado de uma pesquisa que analisa as mudancas verificadas
na Vallourec & Mannesmann do Brasil — VMB, empresa de grande porte, situada em
Minas Gerais, cinco anos apods a implantagdo do sistema integrado de gestao
empresarial, SAP R/3. Objetivou-se investigar, principalmente, as mudancgas
ocorridas na estrutura e na dindmica organizacionais, além de aspectos
comportamentais dos trabalhadores na area operacional. Trata-se de um estudo de
caso que, além de analisar as mudangas ocorridas na empresa com a
implementagdo do citado sistema de gestdo, buscou avaliar sua contribui¢do, em
termos de melhoria do desempenho da organizagao, e verificar os impactos
comportamentais e culturais de sua implantacdo. Procedeu-se a uma pesquisa
descritiva e explicativa com enfoque qualitativo. Os dados fundamentais foram
coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas com funcionarios das principais
areas que fazem uso do sistema, além de uma extensa pesquisa documental.
Conclui-se que a implantacdo do sistema permitiu a empresa avangar
tecnologicamente, uma vez que os sistemas anteriores a este estavam obsoletos e
nao atendiam, em sua totalidade, as necessidades advindas da globalizagéo e do
competitivo mercado de ago.
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INTRODUCAO

A teoria e a pratica administrativas tém evidenciado, na atualidade, a tendéncia das
organizagdes a crescente busca por solugdes inovadoras, objetivando agilizar seus
processos produtivos. O aumento dos padrdes competitivos, em funcdo da
globalizacdo e das mudangas ocorridas no cenario mundial, tem estimulado as
empresas a promoverem em seu ambito transformagdes estruturais, gerenciais e
operacionais. Ja ndo é mais suficiente competir apenas em termos de custo e
produtividade; a qualidade tem se tornado, cada vez mais, o diferencial visado, ja
que os produtos disponiveis no mercado sao bastante similares.

Esse cenario, portanto, tem demandado das empresas transformacgdes relevantes e
constantes, objetivando maior competitividade, participagdo em novos nichos de
mercado e consequente aumento da lucratividade e produtividade. Assim, o
ambiente de negdcios vem-se alterando com frequéncia, afetando as pessoas e as
empresas de forma direta e em alta velocidade.

A partir dos anos 90, devido a politica de abertura do mercado brasileiro, situacoes
inovadoras e um cenario de mudangas nas organizagbes comegaram a ser
visualizados. A busca por uma melhor performance no meio organizacional, tendo
como meta a producado de bens ou servicos capazes de satisfazer ao cliente final
requer o acesso a dados seguros e precisos sobre o mercado, clientes,
fornecedores e também sobre a propria organizagéao.

A utilizagao eficiente das potencialidades da informatica tem oferecido vantagens
competitivas e excelentes oportunidades para maximizar a produtividade e alavancar
o ciclo do negdcio, possibilitando um melhor relacionamento com os clientes internos
e externos, além de um melhor posicionamento no mercado. A integragdo dos
sistemas de gestdo propicia condicbes para o aperfeicoamento das atividades
gerenciais, constituindo mais um recurso estratégico no que se refere ao
planejamento, organizagdo, diregdo e controle do processo. Certamente, as
organizagbes mais aptas a trabalhar a informacédo de forma eficiente serdo mais
competitivas:

Na segunda metade da década de 1990, um novo tipo de sistema de informagao
passou a ser bastante utilizado nas empresas brasileiras: o Sistema Integrado de
Gestdao Empresarial, também conhecido por Enterprise Resource Planning - ERP.
Trata-se de sistemas que podem ser adquiridos na forma de pacotes comerciais de
software, com o objetivo de apoiar a maioria das operagdes de uma empresa, tais
como: suprimentos, producdo, manutencdo, qualidade, administracdo financeira,
contabilidade, projetos, recursos humanos e sistemas de apoio.

E com base nesse quadro que se pretendeu analisar os reflexos causados em uma
organizagéo do ramo siderurgico com a implantagdo do sistema integrado de gestao.
Procurou-se analisar a adaptacao deste novo sistema aos processos operacionais
da produgdo, as mudangas ocorridas na organizagdo, nos procedimentos
administrativos e normas internas, apés a implantacdo do sistema integrado de
gestdo empresarial, especificamente na rotina e no comportamento operativo do
trabalhador da empresa, ndo deixando de observar a mudanca no desempenho e
nos resultados da organizagao.
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A ESTRATEGIA METODOLOGICA

Foi realizado um estudo de caso, desenvolvido com base em uma estratégia
qualitativa, pelo fato de esse recurso possibilitar, além do contato direto do
pesquisador com o ambiente e a situagdo estudada, a “exploracdo de dados e
descoberta de resultados com maior riqueza e mais proximos da realidade que se
quer compreender”.!

Foi escolhida como objeto de investigagdo uma Usina Siderurgica Integrada,
localizada no bairro Barreiro, em Belo Horizonte, pertencente ao grupo V&M Tubes.
A organizagdo € formada pela joint-venture entre o grupo francés Vallourec e o
grupo alemao Mannesmannrohren-Werk. A unidade de observacéo escolhida foi o
setor operacional da V&M do Brasil, com vistas a verificar as mudangas ocorridas ao
se trabalhar com um sistema de gestao integrado, na area de producgao, a partir da
percepcao dos trabalhadores que vivenciaram o processo. Durante a pesquisa,
foram entrevistadas dezesseis pessoas escolhidas aleatoriamente.

Os dados secundarios foram coletados através de analise documental, a partir de
documentos internos da empresa, tais como: pesquisa de clima organizacional,
relatério anual, jornais de circulagdo interna e informativos diversos. Outros dados
foram coletados através de consulta aos Departamentos de Relagdes Publicas e de
Recursos Humanos da empresa. Foram também buscadas informag¢des na Intranet
e consultado o site da empresa.

PRINCIPAIS FUNDAMENTOS DE TECNOLOGIA E GESTAO

Serdo abordados nesta secdo conceitos basicos referentes a tecnologia e aos
sistemas de informagdo, a importédncia dessa tecnologia nas organizagbes, 0s
sistemas integrados de gestdo conhecidos como ERP, bem como seus principais
objetivos e propostas, as principais mudangas decorrentes dessas tecnologias e sua
influéncia em aspectos culturais e comportamentais do cotidiano dos trabalhadores,
inclusive no contexto especifico de organizagdes brasileiras.

Tecnologia da informagao

A evolugédo das tecnologias é marcada pela Revolugdo Industrial e, atualmente, pela
Revolugao da Informacgao. Para Shiozawa,® o avancgo das telecomunicagoes e das
tecnologias integradas de informacgao estao transformando a sociedade industrial em
uma sociedade de informagdes. A primeira fase da Revolugdo Industrial
caracterizou-se pela invencdo da maquina e pela utilizagdo do vapor como uma
nova fonte de energia. A segunda fase foi marcada pela incorporagéo, no sistema
produtivo e no cotidiano das pessoas, de conhecimentos e inventos tais como o
automoével, o avido, o telégrafo, o telefone e outros, sendo estes dois ultimos,
conforme Albertin,”® os antecessores dos atuais instrumentos da Tecnologia da
Informacao.

Nesse sentido, o processo histérico torna-se importante para entender o conceito
que emerge a partir do desenvolvimento da Teoria Geral dos Sistemas, a qual foi
desenvolvida primeiramente na Ciéncia Bioldgica e estendida posteriormente a
todas as areas do conhecimento humano.
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A Tecnologia da Informacdo, conhecida também por Tl, vem-se mostrando uma
ferramenta indispensavel a sobrevivéncia organizacional, na medida em que
imprime maior velocidade aos processos internos e possibilita aos gestores amplo
conhecimento e relacionamento com seu ambiente de influéncia e consequente
aumento de produtividade e eficacia organizacional:

e “Todas as organizagdes precisam de dados [...] e a efetiva gestdo de dados é
fundamental para o seu sucesso”.*¥

e “0 ambiente empresarial, tanto em nivel mundial quanto nacional, tem
passado por inumeras mudangas nos Uultimos anos, as quais tém sido
diretamente relacionadas com a tecnologia de informacao”. ®)

e “O resultado final da tecnologia da informagao sera uma maior produtividade
e eficacia organizacional. Entretanto, conforme as tecnologias emergentes
vao sendo introduzidas, veremos outras mudangas importantes. Toda
estrutura da organizagao podera ser modificada”. ©

Em sintese, diante de um mercado cada vez mais exigente, as organizagbes nao
podem mais se prender a formulas que deram certo no passado. A mudanca
organizacional, alavancada pela mudanga tecnoldgica, € um processo que engloba
alteracbes no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores da
empresa, proporcionando quebras de paradigmas.

Sistema de informagao

Conforme definicdo de Alter,!”) o sistema de informac&o utiliza a Tl para capturar,
transmitir, armazenar, recuperar, manipular ou exportar informacdées usadas em um
ou mais processos de negocios, com a finalidade de facilitar os mecanismos
informatizados de planejamento, controle, coordenagdo, analise e processo
decisorio em uma organizacgao. Freitas et al.®) formulam conceituacdo nos mesmos
moldes e acrescentam: “Um Sistema de Informacdo é utilizado para fornecer
informacdes, incluindo seu processamento, para qualquer uso que se possa fazer
dela”.

Segundo Laudon & Laudon,® o sistema de informacéao representa um conjunto de
componentes inter-relacionados, trabalhando para coletar, recuperar, processar,
armazenar e distribuir informagdes, com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenagao e o processo decisorio em empresas e outras organizagdes.
Dias, Mendes Neto e Bahiense!'? comprovam esse entendimento ao declararem
que a Tl representa um esforgo organizado para prover informagdes que permitam a
operagao e o processo decisorio de uma empresa.

Essa mudanga tecnoldgica, dada a sua abrangéncia e impacto nas organizagoes,
constitui um relevante campo de estudo para os pesquisadores sociais, que, com a
utilizacdo de métodos cientificos, poderdo dimensionar a real capacidade do
desenvolvimento tecnolégico de transformar a maneira como o trabalho é conduzido
e a forma como os produtos e servigos sao efetivados na atualidade.

Neste contexto, o proximo item pretende esclarecer melhor a proposta dos sistemas
ERP e como evoluiram até os sistemas integrados de gestdo empresarial, onde os
processos da organizagdo passam a ser controlados e organizados por estes
softwares.
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Sistemas integrados de gestao empresarial

A partir da década de 90, os primeiros softwares chegaram ao Brasil. Nesta época,
os sistemas integrados de gestdo ERP passaram a ser utilizados pelas organizacdes
empresariais para conquistar e potencializar sua vantagem competitiva, alterando
significativamente o0 modo como se relacionam ao longo de toda a cadeia produtiva
e mudando a cultura empresarial. Nesta nova Era da Informagédo, a tecnologia esta
revolucionando a maneira como se trabalha e como as empresas se organizam.

Historicamente, como exposto por Corréa, Gianesei e Caon,'" as primeiras
iniciativas para se alcancar este propdsito ocorreram na década de 60, quando
surgiram os primeiros softwares para planejamento das requisicbes de materiais —
MRP. Esforcos diversos foram empreendidos para a evolucédo e a incorporacido de
novos processos ao MRP, de maneira que pudesse fornecer informagdes baseadas
em um conjunto mais realista de possibilidades, considerando outras variaveis, tais
como os processos de manufatura.

A evolucgao dos sistemas MRP e MRP Il partiram da automacéo de processos para a
sua recriagao, promovendo o surgimento dos sistemas ERP nas organizagbes. Os
sistemas ERP tiveram, pois, origem nos sistemas MRP e se destinaram a tratar do
controle e planejamento das unidades produtivas, conforme Cardoso, Silva Neto e
Souza."” Acerca dessa evolugao, partindo dos sistemas MRP | e MRP |I,
Greenberg!"™ apresenta a seguinte definicio para os sistemas ERP:

O conceito de ERP ¢é a integracdo de todas as fungdes de
apoio, de maneira que o0s gargalos responsaveis por
interrupcdes e falhas nos processos fossem minimizados e as
incompatibilidades entre os aplicativos fossem eliminadas.

Os ERPs séo, portanto, softwares derivados dos antigos sistemas de manufatura,
cujo objetivo inicial era apenas o controle do inventario da empresa. Nao existem
registros precisos da data em que os sistemas de gestéo integrada foram criados e
nem a partir de quando o termo passou a ser utilizado. Segundo Colangelo Filho,"¥
este novo representante dos sistemas de informagao surgiu no inicio da década de
1990, nos Estados Unidos, passando a ser utilizado no Brasil, a partir de 1996.

A organizagao, para se manter, precisa se adaptar constantemente ao ambiente.
Com a implantagdo de um sistema integrado de gestdo, a empresa necessita de
mudangas para se adequar a nova realidade. Mudar uma organizagao implica em
mudar aspectos dos pressupostos do conhecimento que a determinam e também
algumas de suas crencgas e valores. Tais aspectos serdo abordados na préxima
secao, que discutira as mudangas nas organizagoes.

AS MUDANCAS OBSERVADAS

Em Abril de 1998 iniciou-se o projeto de implantacdo do Sistema Integrado de
Gestao Empresarial na VMB. Nesta fase, a empresa definiu o sistema R/3, versao
4.0B, da SAP como o sistema ERP a ser implantado. Também se criaram neste
periodo varios times de trabalho com hierarquias, poder de decisdo e
responsabilidades bem definidas e foi designado um coordenador de projeto para
cada area de negocio da empresa. Em abril de 1999 iniciam-se os testes e cargas
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preliminares do sistema SAP, listas de materiais, dados mestres, e listas técnicas.
Paralelamente ao processo de carga iniciou-se 0 processo de educacédo e
treinamento de todos os usuarios do sistema. Em julho de 1999 iniciaram-se os
testes integrados no sistema SAP, controle e acompanhamento de inventarios de
estoque es estratégia de implementagdo do novo sistema terminando em setembro
de 1999 com a carga dos dados do sistema legado da empresa para o SAP e
preparativos finais para o go live: término do treinamento e qualificacdo dos
usuarios, carga dos ultimos dados dos sistemas legados para o SAP, carga do
inventario no SAP.

Os dados da pesquisa evidenciaram que as mudancas foram percebidas de
diferentes formas e com intensidade variada por parte dos trabalhadores. A
implantac&o do sistema integrado de gest&o foi visto como uma grande mudancga na
empresa por uma parcela consideravel dos entrevistados, sendo generalizada a
percepcao de que a gestdo, o compromisso e os diversos niveis de relacionamentos
na empresa modificaram-se com a mudanga do sistema de gestdo — mas também
com a joint-venture acontecida um ano depois - causando mudancas
comportamentais e direcionando o foco de interesse para os resultados e, de certa
forma, para as pessoas, 0 que trouxe novas perspectivas para a empresa, em seu
esforgo para aumentar as vantagens competitivas no mercado.

A implantagdo do sistema integrado de gestdo empresarial teve um impacto
bastante significativo entre os empregados, pois, além dos aspectos técnicos do
sistema, houve mudangas significativas envolvendo aspectos comportamentais,
culturais e organizacionais. Foi um periodo -caracterizado por treinamentos
intensivos, ja que a implantacdo do ERP exigiu da organizagdo planejamento,
acompanhamento, controle e avaliacdo continua por uma equipe que envolvia
usuarios, pessoas entendidas do assunto e gestores com experiéncia em mudanga
organizacional e especialistas em gerenciamento de mudangas.

Por envolver todos os processos da organizagdo, o sistema passou a exigir, de
maneira geral, uma melhor qualificacdo de seus usuarios, razdo ela qual a quase
totalidade deles passou por um treinamento basico, através dos multiplicadores,
pessoas treinadas para disseminar o conhecimento do sistema na empresa,
possibilitando uma transferéncia do conhecimento, em alta escala, em toda a
organizagado. Esse treinamento minimizou a resisténcia ao “novo” e ajudou no
processo de comunicagao. Os disseminadores do sistema na empresa tinham um
papel importante na sensibilizagdo dos usuarios. As pessoas que detinham maiores
habilidades tiveram oportunidade de sobressairem e se promoverem na empresa.

Assim, o fator de sucesso para os principais processos da empresa consistiu em
treinamento no sistema e na qualificagdo dos usuarios para utiliza-lo. Os sistemas,
por sua vez, foram-se adaptando, de modo a se tornarem realmente ferramentas
mais faceis de serem operadas.

Conforme os depoimentos dos entrevistados, foi o fim dos “feudos”, uma vez que o
sistema permite obter a informacdo desejada, sem necessidade de autorizagdo por
parte de alguma pessoa ou setor dentro da empresa, obedecendo, logicamente, as
condigbes da politica empresarial e a questao da seguranga das informagdes, uma
vez que a privacidade e a confidencialidade de algumas informagdes devem ser
preservadas:
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Se a pessoa quiser saber de custo, o pessoal de custo e o
sistema fornecem a informacao necessaria. Vocé pode sentar
do lado de uma pessoa, a pessoa vai te explicar, as pessoas
nao tém mais isso... essa cultura de abracgar e dizer “isso aqui
€ meu e ninguém mexe (Técnico de Sistemas).

Com o uso do sistema integrado de gestdo empresarial, procurou-se encontrar uma
solugdo que racionalizasse, agilizasse e unificasse 0s processos empresariais,
possibilitando integra-los e padroniza-los. Tais agdes, sem duvida, sdo essenciais
para garantir a consolidagao corporativa. A tecnologia, assim como o sistema
integrado de gestdo empresarial, além de fazerem antigos processos funcionarem
melhor, possibilita, com a criagao de novas formas de trabalho, a identificacido rapida
de falhas e entraves no processo produtivo. Um dos aspectos mais enfatizados nas
entrevistas foi o fato das pessoas terem podido adquirir uma visdo mais ampliada do
processo, pois com o sistema implantado, passou-se a utilizar um modelo unico,
onde os diferentes mddulos organizacionais compartiham um mesmo banco de
dados, possibilitando que as informag¢des sejam confrontadas em uma unica base
global no ambito da organizacdo. Na visdo dos entrevistados, tem-se hoje “uma
comunicagado aberta” e um processo interligado, ou “quando da problema la na
frente” a pessoa sabe o que aconteceu nos processos anteriores:

O sistema permitiu, além de um maior controle dos processos, um maior
comprometimento das pessoas envolvidas nas diversas atividades da empresa.
Com a utilizagdo do novo sistema, as energias foram renovadas, possibilitando as
pessoas ajustarem seu foco em diregdo ao mesmo objetivo, gerando sinergia no
ambiente de trabalho:

Hoje, como o sistema é mais aberto e totalmente integrado, o
usuario tem que ter mais compromisso e mais firmeza naquilo
que ele esta fazendo (Técnico de Sistemas).

A implantagdo do Sistema de Gestdo Integrado também permitiu agregar
conhecimento sobre o custo de producdo em cada fase do processo. Esse fato
trouxe uma nova referéncia para a empresa, passando a existir entre os
empregados a preocupagdo com o custo de produgdo. Hoje, essa ferramenta
permite, através de relatorios de indicadores, um melhor gerenciamento, um melhor
controle de custo e um melhor planejamento na empresa:

Vocé sabe quanto custa uma ordem, quanto custa colocar a
usina para frente (Operario).

Dentro desse cenario, tornou-se realidade a efetiva participagcdo e cooperagao das
pessoas para 0 bom desempenho da organizagdo. Ndo se deve esquecer, no
entanto, que a participacdo e a colaboracdo sao “praticas sociais antes de serem
principios de gerenciamento”, conforme Aktouf.""® E sdo também praticas politicas
que envolvem necessariamente acdes de envolvimento, de restricbes — e mesmo de
certos constrangimentos — no sentido de homogeneizar o espago organizacional sob
a tutela da “necessidade técnica”.
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A GUISA DE CONCLUSAO

Constatou-se, através da pesquisa, que a VMB buscou, ao implantar o sistema ERP,
conquistar um diferencial mais competitivo em seu mercado. A inovagéo permitiu
substituir os diversos sistemas, que trabalhavam de forma isolada, por um mais
moderno, que organizou a integragcédo dos varios processos empresariais. Com o0 uso
do ERP, ficou evidenciado que as informagdes que circulam pelo sistema sao
confiaveis e seguras, porém, representam uma grande responsabilidade para quem
opera e extrai informagdes do mesmo, patenteando o fato de que a qualidade da
informacdo depende mais da preparagdo das pessoas para aceitarem 0s novos
processos e praticas de trabalho, do que para usarem a tecnologia propriamente
dita.

Observou-se que, no processo de implantacdo de um software ERP, devem ser
considerados varios elementos de sustentagdo, para garantir o sucesso do sistema
na organizagdo. Fatores associados as pessoas, a estrutura, a estratégia e a
tecnologia, numa inter-relagdo coerente entre a organizagdo e 0s processos que a
cercam sao essenciais e devem ser cuidadosamente planejadas e efetivadas. A
mudanga intencional e planejada - como foi 0 caso da implantagdo do novo sistema -
objetivou atuar sobre a evolugado organizacional, acelerando seu passo e rompendo
com a direcdo anterior. E importante ressaltar que a atuacdo somente sobre a
tecnologia, de forma isolada, n&do traz os beneficios esperados a organizagao; é
preciso que seja considerada dentro de uma estratégia organizacional, levando em
consideracgao o fator humano.

A analise do caso VMB permitiu ampliar a compreensao a respeito da reestruturagao
dos processos funcionais produtivos. Percebeu-se a necessidade de, no projeto de
implantac&o, alinhar, em uma nova filosofia de trabalho através do ERP, os diversos
processos organizacionais. Em alguns casos, foi necessario que a empresa se
adaptasse ao sistema, em um grande esfor¢o coletivo. Mudangas, na forma do
trabalhador executar e mesmo representar seu trabalho foram observadas e
analisadas.

Comprovou-se, ainda durante a pesquisa que o sistema integrado de gestao
empresarial proporcionou em maior escala uma significativa contribuicdo em termos
de intercambio de informacbes, resultados mais precisos nos trabalhos e
relacionamento mais efetivo entre os departamentos, em decorréncia da integragao
entre os diversos modulos do sistema. A motivagao das pessoas em trabalhar com o
sistema foi um aspecto observado durante toda a investigagdo. A maioria dos
trabalhadores percebe que o ERP é uma ferramenta muito importante para a
organizagao e para a realizagdo de suas tarefas e valoriza o sistema como meio de
aquisicao de novos conhecimentos.

A perspectiva critica indica que estes sistemas determinam de forma mais rigida a
tarefa dos trabalhadores, tornando-a mais prescritiva e limitada. Além disso, a
questao da autonomia do individuo frente a maquina se coloca como uma indagagéo
e um questionamento essencial neste contexto. Mas, esta € uma outra histéria a ser
contada.
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Com o ERP, a VMB implantou novos procedimentos de trabalho mais modernos,
além de resolver grande parcela dos problemas decorrentes da virada do milénio. A
empresa passou a contar, por exemplo, com processos mais eficazes para controlar
custos, planejar a produgédo, comunicar-se com clientes e fornecedores, cadastrar
pedidos, pagar ou receber contas e estar mais bem preparada para responder as
exigéncias do mercado. Entende-se que a linha de produgdo comega bem antes da
porta da empresa, mais exatamente comega com os fornecedores dos seus
fornecedores. Através de um software mais atualizado tornou-se estratégico ter alto
nivel de conexdo com os sistemas do grupo V&M. O ERP ajudou a companhia a
comprar de forma mais inteligente, a reduzir o estoque de produtos, acompanhar
melhor a ordem do cliente.
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sua boa vontade, participando das entrevistas que fundamentaram este trabalho.
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THE IMPLEMENTATION OF THE ENTERPRISE RESOURCE
PLANNING: A NEW ORGANIZATIONAL CODIFICATION.
THE CASE OF V&M DO BRASIL

Ronaldo Mendes Magalhdes
Solange Maria Pimenta

Abstract

This work is the result of research that analyzes the changes that occurred at
Vallourec & Mannesmann of Brazil - VMB, a large company in the State of Minas
Gerais, five years after the implementation of the Enterprise Resource Planning
system, SAP R/3. The final objective was to investigate, the changes that occurred
in the structure and management dynamics, as well as aspects of the behavior of
workers in the operational area. This case study, while analyzing the changes in the
company as the result of the implementation of this management system, sought to
evaluate its contribution in improving the performance of the company and to
examine the behavioral and cultural impacts of its implementation. A descriptive and
explanatory research was carried out with a qualitative approach. This development
process brought about a substantial improvement in the qualification of the personnel
and made possible the institutionalization of a more participative atmosphere inside
the organization.

Key words: Organizational changes; Enterprise resource planning — ERP.
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