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RESUMO:

O estudo busca analisar o processo de mudancga de um sistema de informagdo no setor de
controladoria de uma empresa de grande porte. Tem como arcabouco tedrico a Teoria
Institucional, sob o enfoque da Velha Teoria Institucional (OIE). A metodologia € caracterizada
como descritiva, qualitativa, realizada por meio de um estudo de caso. Os dados foram obtidos a
partir da analise de documentos, da entrevista com o controller e aplicagdo de questionario a
funcionarios da controladoria. Os resultados apontam para uma mudanca de sistema de
informacgdo, motivado pelas pressdes tecnoldgicas, que refletiu na desinstitucionalizagdo do
sistema anterior e institucionalizacdo do novo sistema. O planejamento para 0 processo de
mudanca do sistema se constitui na formacao de uma equipe interna e outra externa. Em seguida
ocorreu o treinamento dos funcionarios para a conscientizacdo da necessidade dessa mudanca
acontecer. A pratica de planejamento e treinamento de pessoal estdo em consonancia as etapas da
habitualizacdo e objetificacdo da Teoria Institucional. Conclui-se que a empresa obteve a
legitimagdo em seu processo de mudanga devido ao correto planejamento, treinamento e
conscientizacdo dos colaboradores da importancia e necessidade da mudanca ocorrer, auxiliando
na reducéo das resisténcias.

PALAVRAS-CHAVE: Processo de mudanga; Tecnologia da informacdo; Velha Teoria
Institucional; Controladoria.

ABSTRACT

The study analyzes the process of change in an information system in the industry of
controlling a large company. Its theoretical Institutional Theoryfrom the focus of Old
Institutional Theory (OIE). The methodology is characterized as descriptive, qualitative,
conducted through a case study, in a interpretive approach. The data were obtained from the
analysis of documents, interviews with the controller and a questionnaire to employees of
controlling. The results indicate a change in the information system, motivated by technological
pressures, reflecting the deinstitutionalization of the previous system and institutionalization of
the new system. The planning process for the change of the system is constituted in formation of
an internal team and one external. Then came the training of staff to raise awareness of the need
for this change happen. The practice of planning and staff training are in line with the steps of
habitualization and objectification of Institutional Theory. We conclude that the company
achieved legitimacy in the process of changing the system highlighted by the correct process
planning, training and awareness by employees of the importance and necessity of change occur,
helping to reduce the resistance.

KEY WORDS: Process of change; Information Technology; Old Theory Institutional;
Controlling.




1. INTRODUCAO

A pesquisa da teoria institucional admite contribuicbes de grande relevancia para as
organizacOes, desde 0s seus processos, a aceitacdo social bem como suas consequéncias no ambiente
institucional (MEYER, ROWAN, 1977; DIMAGGIO, POWELL, 1983; TOLBERT, ZUCKER, 1999;
BURNS, SCAPENS, 2000; GUERREIRO, PEREIRA, 2006; FREZATTI, AGUIAR, REZENDE,
2007; ESPEJO et al., 2011).

Segundo Meyer e Rowan (1977), as novas préaticas de uma organizagdo surgem principalmente
em decorréncia de novas tecnologias e da regulacdo de tarefas. Quando tais praticas atingem a
legitimidade, os envolvidos no processo passam a aceita-la e utilizé-la, configurando um hébito e uma
rotina.

A alta competitividade demandada no ambiente dos negdcios reafirma a necessidade por parte
das empresas de uma posi¢do estratégica voltada ao aperfeicoamento das organizacdes. Neste sentido a
tecnologia da informacéo (TI), é apontada como um importante instrumento na consecucao da eficacia
empresarial. (NAH, LAU, KUANG, 2001; RICCIO, 2001). Estabanez, Grande e Colomina (2010),
associam a teoria institucional a Tl e comentam que a implantacdo de ferramentas de controle e gestéo,
como os sistemas integrados, (Enterprise Resource Planning - ERP), estd associada aos aspectos
organizacionais.

Padilha et al. (2004) e Stemberger e Kovacic (2008), apontam que o0s sistemas de informacoes,
assim como as empresas, estdo inseridos em um contexto de constantes evolucdes, e possuem como
caracteristica fundamental o atendimento as necessidades da empresa. Em situacGes em que esta
caracteristica ndo é mais observada, a empresa, adota um processo de mudanca de seu sistema para
manter sua posic¢do estratégica frente ao mercado.

Aguiar e Guerreiro (2008) adotando uma perspectiva institucional sobre os sistemas gerenciais
apontam que estes sdo construidos de forma social dentro de uma organizacdo, adquirindo
caracteristicas de habitos e rotinas e exercendo um importante papel no controle dos atores
organizacionais.

No presente estudo, o processo de mudanca € caracterizado pela desinstitucionalizacdo do
sistema de informacdo utilizado em uma organizacdo, e institucionalizacdo de um novo sistema.
Segundo Oliver (1992), a compreensdo de um processo de mudanca é formidavel pelos desafios
adquiridos no momento da mudanca organizacional, sob uma perspectiva institucional.

Analisam-se, portanto, as pressdes institucionais em um processo de mudancga assim como no
auxilio que prestam para esclarecer as condicdes institucionais que apresentam maior relevancia neste
processo. Diante disso surge o seguinte problema de pesquisa: Como ocorreu o processo de mudanca
de um sistema de informac&o na controladoria de uma empresa de grande porte? Neste sentido, o
estudo busca analisar o processo de mudancga de um sistema de informacéo na controladoria de uma
empresa de grande porte.

Nesse sentido Dacin e Dacin (2008) relatam a importancia da teoria institucional para a
explicacdo de eventos individuais e de acdo coletiva. Corroboram ainda sobre a grande atencdo dada a
compreensdo das instituicGes, principalmente acerca do desenvolvimento de processos e mecanismos
institucionais. Mas apesar desse crescente interesse acerca de como as instituicdes sdo criadas, séo
poucos os estudos que abordam o processo desinstitucionalizagdo, destacando-se neste contexto, o
estudo da Oliver (1992).

A investigacdo do processo de mudanca oferece ricas contribui¢fes relacionadas as pressoes
institucionais (OLIVER, 1992). Considera-se relevante a pesquisa por associar a necessidade das
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empresas em se manterem competitivas no mercado, utilizando para isso instrumentos de suporte e
gestdo oferecidos pela TI.

Esta necessidade apresenta um contexto institucional, que é explorado, analisado e difundido
no presente estudo com o objetivo de compreender como ocorre 0 processo de mudanca
(desinstitucionalizacdo e institucionalizacdo) nas organizacGes brasileiras de grande porte,
contribuindo para a pesquisa de enfoque institucional.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico sera demonstrado o marco tedrico da pesquisa, destacando aspectos concernentes
a teoria institucional no enfoque da mudanca de sistema, abordando a Velha Teoria Institucional. Na
sequencia serd abordada a tecnologia da informacdo no ambiente empresarial, em especifico o
concernente aos sistemas de informacdo integrada, e por fim apresentam-se alguns estudos ja
realizados nessa tematica.

2.1. Teoria Institucional

As instituicOes sdo vistas como estruturas onde as pessoas se dedicam a algum interesse e esse
fato coincide com a preservacdo de valores (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Os autores ainda
corroboram que na perspectiva institucional, o foco ndo esta nos fatores materiais, e sim, nos aspectos
psicoldgicos, sociais e politicos das organizac6es, abrangendo as crengas e regras que estruturam uma
empresa, e admitem o seu funcionamento.

O conceito de rotina engloba os hébitos de uma instituicdo. Conforme Guerreiro e Pereira
(2006, p. 3) “as rotinas sdo habitos formalizados e institucionalizados que incorporam comportamentos
orientados por regras, fortalecendo-se pelo processo de repeticdo de agles para 0 atendimento das
regras”.

Nesse sentido a literatura contabil caracteriza a teoria institucional sobre trés enfoques sendo
eles a nova sociologia institucional (NIS — New Institutional Sociology), a nova economia institucional
(NIE — New Institutional Economics) e a velha economia institucional (OIE — OIld Institutional
Economics).

No a@mbito da Nova Sociologia Institucional (NIS) esta “estuda como em determinados aspectos
as organizacOes sdo similares, motivadas por comportamentos miméticos, isomorficos e coercitivos”
(GUERREIRO; PEREIRA, 2006, p. 2). Para Oyadomari et al. (2008) as organizagdes procuram por
meio de processos tornar-se semelhantes, com o objetivo de alcancar a legitimagdo. Por meio deste
processo considerado como homogeneizagdo surge o isomorfismo, sendo que existem trés mecanismos
que forcam um elemento a ter caracteristicas parecidas a outro elemento. Os trés tipos de isomorfismo
sdo o coercitivo (influéncias politicas), 0 mimético (situacdes de incerteza) e o normativo (influéncia
profissional). Esta teoria é influenciada principalmente por Dimaggio; Powell (1983); Meyer; Rowan
(1977).

A Nova Economia Institucional (NIE) explica os fatores institucionais pelas razdes econémicas,
como por exemplo, os custos de transacdo utilizados no estudo de Williamson. Para Zan e Frezatti
(2007) vertente da teoria considera o conjunto de regras sociais, politica s e legais as caracteristicas do
ambiente institucional, sendo essa a base da producéo, troca e distribuicdo. Segundo Guerreiro et al.
(2005, p. 97) “o ambiente institucional é caracterizado como um elemento central para o entendimento
da evolucdo de uma industria e da estratégia das empresas nele inseridas”, logo o ambiente
desempenha grande influéncia nas organizagdes. Os principais tedricos da NIE sdo Coase (1937),
North (1992) e Williamson (1992).



Sendo a abordagem do presente estudo voltada para a velha economia institucional. A teoria
institucional partindo da 6tica da OIE considera a instituicdo como “o principal objeto de anélise e ndo
mais o comportamento racional e maximizador dos individuos tomadores de decisdes, conforme aceito
pela teoria neoclassica” (GUERREIRO; PEREIRA, 2006, p. 2). A OIE estuda as praticas da
contabilidade como sendo rotinas e habitos institucionalizados, ou seja, partindo desta perspectiva a
contabilidade gerencial, por exemplo, é classificada como uma instituicdo dentro da prépria empresa.

Burns e Scapens (2000) assimilam a mudanca vista da perspectiva da velha teoria institucional
como tendo por base quatro conceitos, sendo: as agOes, as regras, as rotinas e as instituicdes. Dessa
forma, as rotinas consistem em habitos ja formalizados e institucionalizados, sendo que sdo
incorporados comportamentos norteados por regras e o fortalecimento das rotinas ocorre pela repeti¢éo
das acGes que permitem o atendimento das regras. Os autores justificam que é necessario conhecer as
praticas ja adotadas pela gestdo (regras), bem como os habitos da organizagdo (rotinas) e 0s principios
das atividades rotineiras (instituices), para dessa forma, esbocar as acées (BURNS, SCAPENS, 2000;
GUERREIRO, PEREIRA, REZENDE, 2006). Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) elucidam que na
OIE os habitos e rotinas considerados como velhos sdo modificados para dessa forma, oportunizar o
surgimento de novas instituicdes. E importante considerar a dificuldade de se alterar os habitos e
rotinas ja estabelecidos, pois esta mudanca esta associada principalmente a capacidade de que 0s
individuos da organizagdo possuem por trocar 0s velhos habitos por novos.

Guerreiro e Pereira (2006, p. 6) destacam que “as rotinas representam formas de pensar e de
agir que sdo habitualmente adotadas por um grupo de individuos de forma inquestionavel”. Dessa
forma os autores salientam a importancia da compreensdo dos elementos, instituicdo, rotinas e habitos,
num contexto institucional. Para Oliver (1991) as agOes e praticas que pretendem ser duradouras e
aceitas no ambito social, além de serem resistentes as mudancgas correspondem as atividades
institucionalizadas.Conforme Tolbert e Zucker (1999) o processo de institucionalizacdo de uma pratica
é constituida por trés etapas, sendo elas: a habitualizacdo, a objetificacdo e a sedimentacdo. A primeira
etapa a ser identificada em um processo de institucionalizacéo é a habitualizacdo, que também pode ser
denominada por pré-institucionalizacdo. Conforme Tolbert e Zucker (1999) essa denominacgdo envolve
a geracdo de arranjos estruturais, que surgem para auxiliarem e solucionarem problemas
organizacionais, implicando em uma inovagéo para a empresa. Salienta-se que séo trés os fatores que
conduzem as empresas a adotarem a inovacdo: forcas de mercado, influéncias da legislacdo e
mudancas tecnoldgicas (TOLBERT, ZUCKER, 1999; GUERREIRO et al., 2005). Nesse sentido a
habitualizacdo “é o processo pelo qual alguns estimulos formam uma base empirica, tornando-se
habituais em virtude de apresentar menos desgaste de recursos” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 206).

A etapa seguinte da objetificacdo consiste no momento em que essa nova prética é difundida na
organizacédo.Para Tolbert e Zucker (1999) esta etapa compreende 0 consenso social da mudanca entre
0s gestores, sendo que o consenso ocorre de duas maneiras, pelo monitoramento interorganizacional e
na teorizagdo. Conforme Tolbert e Zucker (1999) e Guerreiro et al. (2005) o monitoramento
interorganizacional concerne a avaliacdo dos riscos de uma mudancga enquanto que a teorizagéo refere-
se a utilizacao de consultores durante o processo de mudanga, por exemplo.

A Ultima etapa num processo de institucionalizagédo € a sedimentacdo. Esta ocorre quando uma
norma ou uma pratica esta efetivamente institucionalizada, implantada (TOLBERT; ZUCKER, 1999).
Os autores reforcam que para esta etapa seja alcancada sdo necessarios trés fatores, sendo eles:
impactos positivos relacionados ao processo de mudanga, resisténcia e a defesa do grupo de interesse.
Na Figura 1 apresentam-se as etapas do processo de institucionalizacdo baseada na visdo de Tolbert e
Zucker (1999), bem como o processo de desinstitucionalizacdo de uma prética, conforme Frezatti,
Aguiar e Rezende (2007) e Espejo et al. (2011).



Figura 1. Processos inerentes a institucionalizacao e desinstitucionalizacao
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Fonte: Adaptado de Tolbert, Zucker (1999); Frezatti, Aguiar, Rezende (2007) e Espejo et al. (2011).

Diante das etapas de institucionalizacdo apresentadas por Tolbert e Zucker (1999), Burns e
Scapens (2000) consideram que um habito, rotina ou mesmo uma instituicdo pode ser considerada
institucionalizada a partir do momento em que estas sao aceitas e as pessoas ndo procuram contraria-la.
Dessa forma, atribuindo-se um aspecto institucional, permanece evidente que a institucionalizagédo
deve ser encarada como um processo, aceitando como funcdo da instituicdo a busca pela estabilidade,
admitindo possibilidade de mudanca, o que pode acarretar em um processo de desinstitucionalizagao
(REZENDE, 2009).

As praticas persistentes nas organizacbes e a inovacdo tecnoldgica sdo consideradas
instituicdes, possuindo mecanismos préprios e legitimacdo, porém ocorrem divergéncias em seu
processo de institucionalizacdo. Dessa forma “a interacdo entre inovacao de tecnologia da informacao
e mudanca organizacional podem ser conceituadas como um duplo processo de institucionalizagéo de
tecnologia da informacdo e desinstitucionalizacdo das praticas e estruturas organizacionais”
(ESTEBANEZ; GRANDE; COLOMINA, 2010, p. 235).

Em suma para Oliver (1992, p. 11) a “desinstitucionalizag&o pode ser uma condi¢do importante
para o desenvolvimento de novas iniciativas institucionais destinadas a preencher o vacuo normativo e
processual que o deslocamento institucional e a deslegitimagdo criam”. Partindo deste aspecto a
desinstitucionalizacdo pode auxiliar no momento de prever ou explicar como as novas organizacoes,
Ou suas novas praticas sdo criadas e sustentadas.

O processo de desinstitucionalizacdo pode ser uma implicacdo das mudancas de uma prética
organizacional, tratando-se de um processo no qual as organizacgdes passam por fraquezas. Para Oliver
(1992, p.1), a desinstitucionalizacdo é definida “como o processo pelo qual a legitimidade de uma
pratica estabelecida ou institucionalizada em uma organizacao é obsoleta ou suspensa”. O processo de
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desinstitucionalizacdo se reporta a deslegitimacdo de um procedimento ou de uma prética, em virtude
dos desafios ou fracassos organizacionais de um processo adotado anteriormente pela organizacéo.

As principais causas apontadas para a desinstitucionalizacdo conforme Oliver (1992)
caracterizam-se como: funcionais, politicas e sociais. As causas consideradas como funcionais ou
técnicas associam os problemas relacionados ao desempenho da organizacdo e suas praticas
institucionais. De forma sucinta, a desinstitucionalizacdo de uma atividade ou pratica, pode conter um
aspecto de carater politico que visa a protecdo dos interesses proprios, bem como uma resposta a uma
ameaca ou falha. Entretanto as causa sociais referem-se a distingdo entre grupos, crencas e praticas
divergentes. Contudo Oliver (1992) salienta a importancia de observar a relacdo custo versus beneficio
em um processo de mudanca, sob o enfoque da teoria institucional. De mesmo modo que é relevante
entender todo o processo de mudanca faz-se necessaria a compreensdao dos fatores que induzem a
persisténcia da estrutura das organizaces (AGUIAR; GUERREIRO, 2008).

2.2. Tecnologia da Informacao

O meio empresarial altamente regido pela competitividade nos negécios reafirma a necessidade
de melhorar e aperfei¢oar as organizaces, utilizando a tecnologia da informacao (T1) como suporte e
estratégia eficaz para esse processo de mudanca (NAH, LAU, KUANG, 2001; RICCIO, 2001).

Padilha et al. (2004, p. 103) apontam que esta necessidade apresentada pelas empresas, esta
relacionada a evolucdo dos sistemas de informacdo, que mostram-se em “evolucdo continua desde que
0s processos produtivos e a cadeia produtiva comegaram a despertar o interesse da alta administracéo”.
Fazendo surgir desta forma o almejo por uma visdo mais holistica da empresa, que permitisse além do
acompanhamento operacional, 0 planejamento estratégico e tatico.

Este processo de inovagdo em que as necessidades das empresas e 0s avangos da tecnologia da
informacdo se encontram e consubstanciam-se resulta nos sistemas Enterprise Resource Planning
(ERP), em que a traducédo literal das siglas remete a “Planejamento dos Recursos da Empresa”,
também denominados no Brasil de Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (RICCIO, 2001;
PADILHA, et al., 2004).

Algumas operacGes de negdcio de uma empresa abrangidas pelos sistemas ERP e citadas pelos
autores pesquisados apontam para 0 processo produtivo, engenharia, compras, fabricacdo, vendas,
comercial, logistica, financeiro, gestao de ativos, contabilidade, etc. (KLAUS, ROSEMANN, GABLE,
2000; RICCIO, 2001; GE, VOB, 2009). Neste sentido verifica-se a caracteristica de integracdo e
unificacdo do banco de dados da empresa, conforme apontado por Padilha et al. (2004) pois todas as
transacdes que sdo realizadas pela empresa serdo registradas para futuras consultas pelo sistema. Os
autores relatam ainda que o ERP é um sistema integrado, possibilitando um fluxo de informacdes de
uma Unica base de dados.

Estas caracteristicas refletem na automatizacdo e integragdo, em seus diversos processos e
fungdes envolvidas, permitindo maior conhecimento entre os diversos clientes e fornecedores
envolvidos, assim como facilita o gerenciamento da empresa como um todo, e beneficia a gestao,
quanto a viabilizacdo na implementacdo de melhores préticas de negocio (SOH, KIEN, TAY-YAP,
2000; NAH, LAU, KUANG, 2001; CHEN, 2001; SHEHAB et al., 2004; STEMBERGER, KOVACIC,
2008).

Zabjek, Kovacic e Stemberger (2009), apontam que frente a estes potenciais beneficios,
verificados, com a implantacdo de sistemas ERP, pautam-se o interesse das empresas, principalmente
as grandes, em adquiri-los, e implanta-los, destinando para isto enormes quantias de recursos
financeiros.



Conforme apontado por Stemberger e Kovacic (2008) “é muito importante selecionar um
sistema ERP apropriado”, revelando que os processos desenvolvidos pela empresa devem estar em
consonancia ao desenho modular do ERP fornecido, isso demanda em conhecimento preciso da
estratégia e delineamento de processos do negocio e do sistema a ser implantado, conforme sugerido
na Figura 2.

Figura 2. Alternativas para selecédo e implementacéo de Sistema ERP
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Fonte: Stemberger e Kovacic (2008, p. 261).

Neste sentido, a partir do entendimento da representatividade de um sistema para a posi¢do
estratégica e competitiva, assume-se que essa mudancga gera impacto na estrutura e organizacdo da
empresa quanto sua implantacao.

2.3. Estudos Correlatos

Destaque-se dentre os estudos realizados sobre a tematica o estudo da Oliver (1992), que trata
do processo de desinstitucionalizacdo. O estudo objetivou identificar os fatores que podem prever a
desinstitucionalizacdo de uma pratica em uma organizacdo. A autora aponta como caracteristicas da
desinstitucionalizacdo, os aspectos funcionais, politicos, sociais, de inércia e entropia. Conforme
levantamento da literatura efetuado pela autora a entropia e inércia sdo as principais causas da
desinstitucionalizacdo, enquanto que em seus resultados a inércia é apontada como principal fator.
Outro achado da pesquisa direciona as ameagas da persisténcia de uma pratica ja institucionalizada,
sendo elas: a necessidade funcional da pratica, os interesses politicos, o grau de consenso cultural entre
os atores e a integridade estrutural das interagdes padrdes, por tanto necessarias a coeréncia
institucional.

O estudo de Ribeiro e Scapens (2004) foi realizado em uma organizacao industrial portuguesa
que efetuou uma mudanca organizacional mediante novos sistemas contabeis e de gestdo. O principal
achado do estudo refere-se aos aspectos relacionados ao poder na empresa, pois o sistema ERP nao
exercia influéncias sobre os sistemas de contabilidade e gestdo. Dessa forma a influéncia do poder
desse processo de mudanca foi o principal responsavel das resisténcias enfrentadas pela empresa.

Guerreiro e Pereira (2006) testaram 0 modelo de Burns e Scapens para avaliar o processo de
institucionalizacdo da contabilidade gerencial. Os autores realizaram um insight tedrico sobre a teoria
institucional e efetuaram uma aplicacdo no Banco do Brasil. O estudo traz contribuigdes efetivas
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indicando que o modelo utilizado proporciona uma estrutura conceitual adequada para avaliacdo da
eficacia da institucionalizacdo de processos de mudancas em contabilidade gerencial.

Estebanez, Grande e Colomina (2010), objetivaram em seu estudo demonstrar o processo de
institucionalizagdo e desinstitucionalizagdo, realizado por um estudo de caso em uma empresa
petroleira mexicana — PEMEX. Esta escolha decorreu da empresa estar em um contexto organizacional
interno de desinstitucionalizacdo dos processos de informatizacdo. O estudo demonstrou a capacidade
da empresa em explorar o processo de mudanca, como algo mais eficaz para a organizacdo. A adocao
de uma nova estrutura consiste em um processo de desinstitucionalizacdo. Dessa forma os autores
concluem que a interacdo entre uma inovagdo tecnolégica e a mudanca organizacional pode ser
caracterizada como um duplo processo de institucionalizacdo de TI e a desinstitucionalizagdo das
praticas organizacionais.

Maheshwari, Kumar e Kumar (2010) objetivaram demonstrar o processo de institucionalizacao
do sistema ERP em organizacdes, por meio de um estudo multi caso. O estudo aborda trés estagios
para a eficicia na institucionalizacdo de um sistema ERP. O primeiro estagio consiste em atingir a
estabilidade técnica, sendo o principal fator destacado a mitigacdo das resisténcias encontradas. O
segundo estagio é denominado por semantica, trata-se de uma fase muito importante, pois consiste na
manifestacdo dos beneficios do ERP, superando-se a fase de rejeicdo estabelecendo-se o suporte
necessario para a implantacdo do sistema. O passo seguinte é definido como estagio da eficacia,
alcancando a estabilidade,, nesta fase a empresa estd preocupada com a otimizacdo e melhoria do
sistema. Os resultados reforcam a perspectiva de que um sistema ERP precisa ser consistente com o
ambiente da organizag&o.

No estudo de caso serdo avaliadas de forma empirica, tanto o0 processo de
desinstitucionalizacdo, bem como as etapas do processo de institucionalizacdo de um sistema de
informacg&do na empresa, objeto da analise.

3. METODOLOGIA

O estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa realizada por
meio da aplicacdo de um estudo de caso, com uma analise interpretativista. Utilizou-se para a coleta de
dados as técnicas de entrevista, questionario e analise documental, sobre a modalidade de pesquisa “ex
post facto”, em funcéo do processo de mudanca analisado ter ocorrido entre os anos de 2006 e 2008, e
agora investigado.

Para alcancar os aspectos e particularidades inerentes ao fendmeno estudado, realizou-se a
investigacdo no departamento de controladoria de uma empresa de grande porte do que passou pelo
processo de mudanca de seu sistema de informacdo integrado nos Gltimos anos, e demonstrou interesse
e acessibilidade as informacGes necessarias para a consecucao do presente estudo.

A empresa investigada caracteriza-se em uma multinacional brasileira, fundada em 1961,
atuante no segmento de motores, compressores e outros. Atualmente, dispde de 16 unidades, das quais
nove estdo instaladas no Brasil, entre os estados de Santa Catarina (5), S&o Paulo (2), Rio Grande do
Sul (1), e Amazonas (1), e as outras 7 unidades instaladas no exterior, nos em paises como a Argentina
(3), México (1), China (1), Portugal (1), e india (1), apontando por tanto sua relevancia para a
economia como um todo.

O crescimento dos ultimos anos, abertura de novas filiais, e incorporagdes, vivido pela
empresa, trouxe também a necessidade de aperfeicoamento nas praticas e estruturas organizacionais,
dentre estas, destaca-se o sistema de informacdo, cuja mudanca é tratada como foco do estudo. A
empresa selecionada revela-se, portanto um ambiente propicio a estudos que investigam aspectos
organizacionais.



A pesquisa teve como suporte um protocolo de estudo, que contempla as orientaces gerais na
conducéo do estudo. Este documento auxiliar norteia aos envolvidos da pesquisa quanto: ao escopo do
estudo, os instrumentos utilizados para coleta dos dados, as pessoas a serem entrevistadas (horarios,
locais, aspectos a serem observados), ao esbogo do relatério do estudo e a estratégia de analise
adotada, visando a validade e confiabilidade aos achados (YIN, 2005). Os procedimentos adotados no
protocolo do estudo s&o descritos na sequéncia e apresentam-se na Figura 3.

Desta forma, destaca-se como ponto inicial do estudo o levantamento teérico, que forneceu
suporte ao protocolo quanto aos aspectos a serem investigados. Estes aspectos concernentes a
desinstitucionalizagéo e as etapas da institucionalizacdo orientaram o desenvolvimento do instrumento
de coleta de dados, assim como serviram de estratégia de andlise, para alcance do objetivo e
conclusdes do estudo. Apresentam-se no Quadro 1, os autores pesquisados na revisdo tedrica,
utilizados como base para o desenvolvimento dos instrumentos de coleta de dados da pesquisa:
entrevista semiestruturada e questionario.

Quadro 1. Roteiro para aplicacao dos instrumentos de pesquisa

Categorias de analise Descricéo Fonte

Verificar o que foi mudado na empresa. Abrangendo a Oliver (1991); Oliver (1992); Tolbert,

Desinstitucionalizagédo
do sistema

caracterizagdo de um processo realizado pela
controladoria anterior e posteriormente a mudanca,
assim como os fatores internos e externos que
contribuiram a mudanca e o periodo da transicao.

Zucker (1999); Burns, Scapens
(2000); Guerreiro et al. (2005);
Guerreiro, Pereira (2006); Borba,
Martins, Almeida (2008);
Maheshwari, Kumar e Kumar (2010).

Habitualizacdo

Verificar os fatores internos e externos que
contribuiram para que essa mudanga ocorresse na
empresa.

Tolbert, Zucker (1999); Guerreiro et
al. (2005); Guerreiro, Pereira (2006).

Objetificacdo

Verificar a estratégia adotada pela empresa quanto ao

planejamento e treinamento realizado antes durante e

apos o processo de mudanga do sistema, identificando
as particularidades e reflexos desta mudanca.

Burns, Scapens (2000); Guerreiro,
Pereira (2006).

Sedimentacdo

Levantar as possiveis dificuldades encontradas no
processo de mudanca, por meio da identificagéo de
beneficios e maleficios do processo, e como estes
foram tratados pela empresa.

Verificar a ocorréncia de resisténcia a mudanca do
sistema, por parte de funcionérios, setores, e como a

Oliver (1991); Oliver (1992); Tolbert,
Zucker (1999); Burns, Scapens
(2000); Guerreiro et al. (2005);
Maheshwari, Kumar e Kumar (2010);
Espejo et al. (2011).

empresa tratou este fenémeno.

Fonte: elaborado pelos autores.

A aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados da pesquisa, sintetizados na Quadro 1, ocorreu
por duas formas distintas. A primeira forma de aplicacdo pautou-se em uma entrevista semiestruturada,
realizada com o Controller. Salienta-se que a entrevista foi realizada no dia 20 de dezembro de 2012,
nas dependéncias da empresa, em especifico no setor de controladoria, e teve duracdo de 45 minutos.

A segunda técnica de coleta de dados ocorreu por meio do direcionamento aos funcionarios da
controladoria, de um questionario com 6 questfes de caracterizagdo dos respondentes e 10 questbes
abertas com intuito de obter as percepgdes, experiéncias, dificuldades e facilidades identificadas e
vividas pelos funcionarios em suas rotinas e fungbes que tangenciam esse processo de mudanga no
departamento da controladoria da empresa.



Aponta-se 0 recebimento de dois questionarios pelos funcionarios da empresa em funcdo da
disponibilidade para o desenvolvimento do estudo, no dia 21 de dezembro de 2012. No entanto,
acredita-se que o questionario desenvolvido de forma totalmente qualitativa permitiu extrair dos
respondentes suas percepcdes, e refletiu em contribuicGes para o melhor entendimento deste processo
de mudanca.

Reforca-se que tanto o controller como os dois funcionarios que responderam ao questionario
atuam na empresa ha mais de 10 anos, e, portanto, acompanharam todo o processo de mudanca, ou
seja, a desinstitucionalizagdo do sistema de informacao anterior, e institucionalizacdo do atual sistema.

Além da entrevista e dos dois questionarios, utilizou-se também da anélise de documentos
disponibilizados pela empresa, como o Earnings Release do primeiro trimestre de 2008, por exemplo,
que traz informacdes sobre este processo de mudanga. Assim como também contribui para a
triangulacdo dos dados obtidos.

Apbs a obtencdo de todos os dados, pontua-se a organizagdo e tratamento destas informacdes,
para posterior analise. A estratégia de analise adotada no estudo concerne em proposi¢des teoricas,
baseadas no processo de desinstitucionalizacdo de Oliver (1992) e nas etapas do processo de
institucionalizagdo proposto por Tolbert e Zucker (1999).A Figura 3 tem por enfoque ilustrar a
metodologia empregada no desenvolvimento da pesquisa.

Figura 3. Desenho da pesquisa

Definicdo e Planejamento Preparacio, Coleta e Anélise Analise e
< . 4 _ Concluséo
M — "
| Selegiodo | | > Conclusdes
objeto de |
estudo x -
Revisio | Condugéo | Relatorio v
teorica e i, > dg estudo |y - do caso Inserem-se
empirica _decaso " inferéncias
Projecdo do teoricas
protocoloe | | Coleta d_e dados 3
instrumento - Entrevista —
de coleta de - Questionarios Relatério final
dados - Documentos de caso
Tratamento dos v
dados
Alcance do
objetivo

Fonte: Adaptado de YIN (2005, p. 72).

Neste sentido, espera-se verificar a ocorréncia dos fatos levantados pelos autores apontados na
revisdo tedrica, no processo mudanca do sistema da informacdo na empresa analisada, para o alcance
de tal objetivo, realizou-se uma andlise qualitativa do evento.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta sessdo do estudo, apresentam-se e discutem-se os resultados obtidos no intuito de
verificar o impacto causado pelo processo de mudancga de um sistema de informagdo em uma empresa
de grande porte, em especifico, no departamento da controladoria Apresenta-se no primeiro momento
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um retrospecto das motivacdes da empresa para a desinstitucionalizacdo do sistema anterior e para a
institucionalizacdo de um novo sistema e os principais aspectos relacionados a fungédo da controladoria
frente a esta mudanca. Na sequéncia, apresentam-se os achados da pesquisa para cada uma das etapas
da institucionaliza¢do do novo sistema de informacao.

4.1. Desinstitucionalizacédo e Habitualiza¢do do novo sistema

Conforme definido por Oliver (1992) a desinstitucionalizacdo ocorre a partir do momento em
que uma pratica passa a se tornar obsoleta para a organizacdo. Nesse sentido, identifica-se na empresa
um processo de mudanca que consiste na desinstitucionalizacdo de um sistema de informacao.
Conforme elucidado pelo Controller, essa mudanca foi efetuada tendo em vista o atendimento as
necessidades da empresa.

Nesse sentido configura-se como uma desinstitucionalizacdo funcional, por envolver aspectos
funcionais ou técnicos relacionados ao desempenho do sistema para a organizacdo, influenciando
também em suas praticas institucionais, corroborando dessa forma com Oliver (1992).

Partindo do pressuposto de Oliver (1992) de que a desinstitucionalizacdo pode auxiliar na
explicacdo da adocdo de novas préaticas, pauta-se a analise do estudo sobre a institucionalizacdo desse
novo sistema de informacéo na empresa.

Corroborando com Estebanez, Grande e Colomina (2010) identifica-se um duplo processo de
institucionalizagédo perante a inovacao da tecnologia com uma mudanca organizacional na empresa e a
desinstitucionalizacdo das praticas e estruturas organizacionais anteriores. Nesse sentido identificou-se
que o processo de desinstitucionalizacdo do sistema anterior e a etapa da habitualizagdo do novo
sistema, ocorreram de forma simultdnea. Conforme elenca o Controller, o processo de mudanca
consistiu em desligar um sistema e no mesmo momento ligar a chave do outro sistema, logo ele nédo
ocorreu em etapas.

Desse modo para iniciar o processo de institucionalizacdo, torna-se necessario identificar em
um primeiro momento a inovagao, para entdo consubstanciar a habitualizacdo. A inovagéo identificada
no presente estudo refere-se a ado¢do de um novo sistema de informacdo. ldentificada esta etapa,
verifica-se os fatores motivadores que propulsionaram a ocorréncia dessa mudanga.

A entrevista realizada com o Controller da empresa pesquisada aponta como fator motivador
para a mudanca de um sistema ERP para outro, o suporte oferecido pelo sistema no atendimento das
necessidades da empresa. Neste sentido pontua as necessidades quanto aos seguintes aspectos:

“Em primeiro lugar, é o porte da empresa, € uma empresa que vem crescendo mundialmente [...]. O sistema
anterior nos serviu muito bem, por muito tempo, porém pelo porte da empresa, ele ja ndo absorvia mais as nossas
necessidades. [...]. O segundo ponto é a integracdo. [...] vocé precisa sempre procurar uma forma de falar a
mesma lingua em qualquer lugar do mundo”.

Esta percepcao também é compartilhada por um dos funcionérios pesquisados, quando afirma
que “de maneira geral, 0 novo sistema atende melhor as necessidades da empresa”. Destaca-se no
Quadro 2, a descricdo de algumas atribui¢des da controladoria, diretamente relacionada a utilizagcdo do
sistema. O que desta forma, permite inferir sobre a amplitude da mudanca gerada.
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Quadro 2. Rotinas realizadas nos sistemas alvo do processo de mudanca

Processo rotineiro realizado

Processo rotineiro realizado

Funcionario Funcéo - . .
no sistema anterior no atual sistema
R, . Registro das movimentacdes do
Contabilizacéo via interface com sistema de g . . ¢
. . ; controle patrimonial no modulo do
L Controle controle patrimonial, registrando as . e
Funcionério 1 ; . - ~ . - sistema, gerando contabilizacdo
Patrimonial movimentagdes ocorridas no sistema paralelo o : o
. automatica das movimentacdes
no periodo. : .
ocorridas no periodo.
Era necessario gerar um razéo contabil da Através de uma Unica transacdo
conta de despesa requisitada, anotar o nimero | (Razdo Contébil) é possivel navegar
Levantamento | da nota fiscal e ir até um outro médulo do em diferentes médulos, conseguindo

Funcionario 2

de Despesas

sistema para consultar tal nota fiscal, sendo
necessario entrar em até trés transagoes
diferentes para alcancar o objetivo.

explodir a informag&o ao méximo,
sem precisar entrar em varias telas
diferentes.

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo aos principais aspectos vinculados & funcdo da controladoria, esse processo de
mudanca repercutiu principalmente no posicionamento critico e analitico dos funcionarios, pois
segundo o Controller

Hoje automatizou muito, na verdade as pessoas que nds temos hoje na contabilidade, elas tem que ser mais
analistas do que operadores. Antes tinhamos muitos lancamentos manuais, porque os moédulos ndo eram todos
integrados, entdo exige que vocé processasse, e hoje ndo, as informagbes estdo on-line dentro do sistema. Nosso
trabalho mudou, digamos assim antes era 60% operacional e 40% de analise, e hoje posso dizer que é 70% de
analise e 30% operacional.

Estas observagfes contribuem claramente no entendimento que a mudanga de um sistema de
informacdo, implica numa quebra de rotinas, habitos, padrdes ja institucionalizados na organizacao,
setor, funcdo. O que demarca um periodo de habitualizagdo da empresa frente as mudancas
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Na Figura 4, elucida-se o processo de habitualizacdo na empresa objeto desse estudo.

Figura 4. Habitualizacéo

[ Influéncia Tecnoldgica }

[ Influéncia de Mercado }

e

S

Atendimento as
necessidades

v

Integracdo de
Informacg0es

>

Inovagéo

Crescimento da
empresa

—»

Adogdo de um novo sistema ERP

¥

HABITUALIZACAO ]

Fonte: dados da pesquisa.
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Esses achados corroboram com Tolbert e Zucker (1999) ao caracterizar-se a inovagdo por
motivacdes relacionadas as pressdes tecnoldgicas que referem-se ao atendimento das necessidades da
empresa e a integracdo das informacdes, por meio de um sistema. Identificaram-se ainda as pressoes
de mercado em virtude do crescimento acentuada da empresa durante os ultimos anos, conforme
elencado pelo Controller anteriormente.

4.2. Objetificacéo

Consubstanciada a habitualizacdo da nova prética, a etapa seguinte consiste em alcancar a
objetificacdo. Conforme elencando por Tolbert e Zucker (1999) a objetificacdo ocorre perante o
monitoramento interorganizacional e pela teorizacdo, para desse modo alcangar um consenso entre 0s
envolvidos acerca da importancia dessa nova pratica.

Nesse sentido o Controller aponta para um grande foco no planejamento, treinamento e
acompanhamento de todo o processo. Esclarece que das “200 pessoas envolvidas no processo, todas
eram internas, e teria mais a consultoria que seriam mais umas 30, 35, a 40 pessoas envolvidas. Estes
também ficaram os dois anos acompanhando”. A analise do Earnings Release (2008, p. 9), no entanto,
ressalta a participacdo direta de mais de 400 colaboradores da empresa neste processo, além dos
consultores especializados, indicando e reforgando a complexidade do evento.

Esta equipe de trabalhadores internos foi responsavel pelo desenho dos processos a serem
incorporados pelo sistema ERP e “grande parte dessas 200 pessoas eram da area de T1 que absorveram
esse conhecimento também”. Este desenho do processo abrange as caracteristicas do negdcio a serem
contempladas pelo sistema em processo de implantacdo, o controller aponta que “a empresa participou
também, mas ndo como configuradora e sim como area de negdcio, [...] esta configuracdo se restringe
a algum desenho e ndo a configuracdo propriamente dita porque a fonte estd blogueada”. Neste
sentido, verifica-se que apesar do sistema ERP ter uma configuracdo padrdo estabelecida pelo
desenvolvedor, a empresa pesquisada apresentou e otimizou a oportunidade de desenhar o sistema de
informac&o de acordo com o negdcio da empresa, 0 que corrobora com Stemberger e Kovacic (2008).

Conforme destacado no Earnings Release (2008, p. 9) “a complexidade deste tipo de sistema,
em si ja significativa, € composta ainda pela necessidade de adocdo de novos procedimentos e
processos operacionais que a integracdo das diversas areas requer”. Conforme o controller este
processo nao aconteceu em etapas “digamos que foi desligar a chave de um sistema e ligar de outro”.
O que reforca o entendimento da importancia do periodo de dois anos de preparacdo compreendendo
ao processo de planejamento, configuracdo e testes, consequentemente ressaltando a importancia
também na compreensdo dos aspectos atrelados a este processo.

Verificou-se ainda todo o processo de planejamento para a implantagéo do novo sistema ERP.
Conforme apontado pelo Controller, a empresa adotou como estratégia de planejamento para a
mudancga, a formacdo de uma grande equipe. Esta grande equipe, dividiu-se em duas esferas, a
primeira caracterizada como equipe interna, constituida por especialistas de cada area da empresa,
junto aos profissionais de Tl que absorvem esse conhecimento e que realizaram o desenho do escopo
do sistema, sendo na sequéncia validado junto aos gestores. A segunda equipe, denominada equipe
externa, teve por formacdo os prestadores de consultoria que realizaram a configuragéo do sistema,
depois deste ser validado pelos gestores. Apds a configuracdo do sistema o controller da empresa
salientou que “poucas coisas se mudaram no meio do caminho, porque as configuragcdes ndo sao tao
simples, normalmente sdo complexas”.

O controller da empresa salientou ainda a importancia da realizacdo do planejamento do
momento da implantacdo de um software “o planejamento é fundamental, ele é digamos que 70% de
uma implantacdo de um sistema”, reforcando a importancia atribuida ao planejamento para o processo
de desinstitucionaliza¢do de uma pratica antiga, e implantacdo de novas praticas.
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A etapa seguinte ao planejamento refere-se ao treinamento. Segundo elucidado no Earnings
Release (2008, p. 10) a complexidade desse processo de mudanca indica o abandono das praticas
anteriores e a adogcdo de novos procedimentos, 0 que nesse sentido representa uma “curva de
aprendizagem bastante inclinada, uma vez que os usuarios do sistema devem ndo s aprender 0 novo
sistema mas também efetuar ajustes nos processos e rotinas”. Refor¢ando por tanto a importancia do
treinamento de todos os usuarios do sistema neste processo.

Ap6s o processo de planejamento, bem como da configuracdo do sistema, inicia-se 0
treinamento dos funcionarios envolvidos no processo. Durante o processo de treinamento além da
aprendizagem para lidar com o novo sistema, foi enfatizada principalmente a conscientizagdo da
necessidade dessa mudanca acontecer.

O processo de treinamento ocorreu em dois momentos, antes e depois da implantagdo do novo
sistema. No momento anterior a implantacdo do novo sistema foram realizadas aulas, com o auxilio de
apostilas com as principais transacdes a serem efetuadas em cada area da empresa. Conforme o
controller “as pessoas que participaram desses dois anos de estudos elaboraram manuais e esses
manuais foram utilizados nessas salas de aula [...]".

No momento posterior a implantacdo do novo sistema, ocorreram reunides de atualizacdo com
a participacdo de funcionarios chave para tirar as duvidas de cada setor da empresa, para que dessa
forma ocorra o fortalecimento do treinamento. De acordo com o controller “[...] o depois seria para
fortalecer o treinamento, porque quando vocé muda de sistema, vocé recebe milhares de transacoes
que seriam utilizadas, chega ao primeiro més, vocé ndo consegue lembrar todos os lancamentos,
mesmo com o manual na mdo”. Dessa forma, “o treinamento dos usuérios e equipe técnica é
fundamental para o perfeito funcionamento do SAP” (FUNCIONARIO 1).

Dessa forma, percebe-se que o planejamento e o treinamento de pessoal acarretam em
beneficios para que o processo de mudanca ocorra de forma facilitada e satisfatoria, auxiliando na
reducdo dos impactos sobre as rotinas que séo habitos ja formalizados, e procedimentos regidos por
regras. Ao encontro de Guerreiro e Pereira (2006) a concretizagdo da implantagdo do sistema ocorreu
com a implantacdo de manuais, reunides de planejamento, e a participacao dos setores nos comités de
avaliagéo.

O planejamento e treinamento de pessoal, conforme verificado, representam pontos fortes e
positivos no processo de mudancga da empresa, e estdo diretamente relacionados a objetificacdo desta
mudanca (TOLBERT; ZUCKER, 1999). No entanto, qualquer mudanca, assim como beneficios e
meios facilitadores, traz imbricado consigo dificuldades com as quais a organizagéo devera lidar, a fim
de alcancar a legitimagédo do processo.

Nesse sentido, apresentam-se na Figura 5, os fatores pertinentes a etapa da Objetificacdo do
processo de institucionalizacdo de um sistema de informacéao
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Figura 5. Objetificacdo

Equipe Interna  —» Desenho

—| Teorizagdo |—»| Planejamento

_>
L > Equipe Externa | Configuracdo

A 4

Treinamento »  Apos a_ || Reunides de atualizggz?lo e colabora}dores
implantacdo chave para tirar as duvidas de cada area

Antes da
implantacdo

| Salas de aula e apostilas com as principais transa¢des de cada area

[ Monitoramento Interorganizacional 1—> Estudo do ERP || Desenho do sistema

n
»

_’[ OBJETIFICACAO ]

Fonte: dados da pesquisa.

Nesse sentido os achados corroboram com Tolbert e Zucker (1999) ao identificar aspectos
concernentes ao monitoramento interorganizacional e a teorizacdo. Na teorizacdo encontrou-se o
planejamento da empresa para a ado¢do do novo sistema de informacéo, que compreendeu a formagao
de uma equipe interna e outra externa. Ainda em relacdo a teorizacéo, ocorreu também o treinamento
antes e apds a implantacdo do sistema. Outra maneira de se alcancar o consenso € perante o
monitoramento interorganizacional que nesse caso refere-se aos estudos necessarios acerca do sistema
de maneira que ele satisfaca as necessidades da empresa.

4.3. Sedimentacao

A Ultima etapa necessaria para alcancar a institucionalizacdo total, ocorre somente apos a
sedimentacdo. Nesta etapa, discute-se aspectos relativos as resisténcias, defesa do grupo de interesse e
0s pontos positivos (GUERREIRO et al., 2005).

Nesse sentido, encontraram-se algumas dificuldades, durante o processo de mudanca,
principalmente decorrentes da falta de dominio das rotinas, que resulta em um aumento no tempo de
execucdo das tarefas. Esta dificuldade é reforca em funcdo da mudanca ocorrer pelo desligamento do
sistema atual e go live do novo sistema. Outra dificuldade apontada no estudo é a falta de
conscientizacao das funcionalidades do sistema, que acarreta em resisténcia por parte dos funcionarios.
Para Tolbert e Zucker (1999, p.15) a resisténcia restringe *“a difusdo da estrutura entre organizagoes
identificadas por tedricos como adotantes relevantes e a promocdo continua e/ou beneficios
demonstraveis sdo necessarios para contrabalancar tendéncias entropicas e, deste modo, assegurar a
perpetuacdo da estrutura no tempo”.

Dentre os beneficios apontados pela institucionalizacdo do novo sistema pode-se destacar a
“agilidade no processo, diminuicdo significativa na execugdo das rotinas, confiabilidade nas
informacdes, rastreabilidade, informacdes projetadas de toda vida atil do bem patrimonial”
(FUNCIONARIO 1). O Funcionario 2 ainda apontou como beneficios dentre os acima citados a
rastreabilidade das informacGes. Sendo que o mesmo apontou como maleficios o “maior nimero de
registros gerados (requer mais espago no servidor)”, em relagcdo a implementacdo do novo sistema.
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O controller assinalou que com a institucionalizacdo do novo sistema “consegue-se acessar de
qualquer site do mundo as informacdes e também ndo s6 entre as unidades, mas também como a
integracdo entre as areas, a pessoa movimenta ou coleta um parafuso 1a no almoxarifado, ja sai uma
contabilizacdo", isso proporciona uma maior velocidade das informacBes a serem processadas. De
acordo com o estudo de Borba, Martins e Almeida (2008) a implantagdo de sistemas tem como
objetivo alcancar maior dinamismo e agilidade nos processos de tomada de decisoes.

Para Tolbert e Zucker (1999) o grau de eficiéncia de uma mudanca depende dos seus
beneficios, como por exemplo, a ado¢do de um novo software. Dessa forma, confirma-se que o tempo
de execucdo dos processos pode ser prejudicado ou aumentado em decorréncia da falta de dominio de
uma nova rotina quando se trata do processo de desinstitucionalizacdo de um sistema. Por outro lado, o
processo de institucionalizacdo de um novo sistema apresenta diversos beneficios que devem ser
ressaltados visando a mitigacdo de possiveis resisténcias e alcance da sedimentacdo no processo de
mudanca.

Na sequencia, apresentam-se na Figura 6 os principais resultados da pesquisa referentes aos
aspectos de resisténcia do processo de mudanca do sistema de informacao.

Figura 6. Sedimentacéo

[” Mudanca Total Conhecimento das
funcionalidades e processos

Fatores
Solucionadores

vy

Resisténcias

Desconhecimento das funcionalidades e processos

Conscientizacdo

L Estrutura

[ Defesa do Grupo de Interesse ]—» Decisdo top-down

[ Pontos Positivos ]—P Agilidade, Confiabilidade e Rastreabilidade das Informacdes

vvl

[ SEDIMENTACAO ]

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme o exposto na Figura 6 identificou-se a ocorréncia de resisténcias por parte dos
funcionarios da controladoria, neste processo de mudanca. Ao encontro deste achado, Tobert e Zucker
(1999) destacam que a desinstitucionalizagdo, requer uma grande mudanga no ambiente
organizacional, isso pode acarretar em resisténcias por parte de alguns funcionarios, pois seus
interesses e préaticas até entdo desempenhadas sdo opostas a nova estrutura proposta, e dessa forma irdo
explorar suas desvantagens.

A resisténcia nesse processo apresentou tanto fatores desencadeadores (prejudiciais) quanto
fatores solucionadores (benéficos), dependendo do tempo de implantacdo do software. Os fatores
desencadeadores da resisténcia identificados no processo de mudanca sao constituidos por um quadro
de funcionarios antigos e pelo desconhecimento das funcionalidades e do novo sistema.
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Por outro lado os fatores caracterizados como solucionadores, elencados na pesquisa,
relacionam-se a uma mudanca total, a melhora da estrutura organizacional, ao conhecimento das
funcionalidades e dos processos, bem como a conscientizacdo da necessidade da mudanca, gerados
pelo treinamento realizado na empresa (enfatizada na Figura 5).

Quando se propde uma nova atividade como substituta, os chamados defensores desta, deverdo
realizar uma mobilizacdo em busca do apoio politico para que esta nova atividade seja aceita e
implementada (OLIVER, 1992). No caso da empresa investigada, segundo o controller esta
mobilizacdo ocorreu na forma top-down, em que a definicdo da mudanca veio de cima para baixo,
devendo por tanto ser adotada. Destacando 0s meios para intermediar 0 processo, o treinamento.

Os dados fornecem evidéncias da ocorréncia de resisténcia a esse processo de mudanca, que
foram superadas, principalmente pela conscientizacdo da necessidade de mudanga, treinamento, e a
propria coercdo, em funcao da adogdo top-down.

De acordo com o controller da empresa qualquer mudanca de sistema gera “trabalho, porque
ninguém conhece o todo. O desconhecimento faz as pessoas se sentirem desconfortaveis, mas isso é
uma etapa muito curta. Talvez os dois ou trés primeiros meses a pessoa tenha um pouco de resisténcia,
até se sentir segura utilizando a ferramenta”. Complementa ainda que “é natural que os funcionéarios de
muitos anos de empresa, fiquem resistentes, mas nesses dois anos que nés trabalhamos, fizemos um
trabalho de conscientizagéo da necessidade da mudancga™.

Os funcionéarios também contribuem no entendimento deste ponto, quando relatam que “no
inicio da implantacdo do novo sistema tivemos algumas resisténcias, mas logo superadas a medida que
as pessoas foram adquirindo conhecimento das funcionalidades” (FUNCIONARIO 1). J4 o funcionario
2, traz como percepcao de que “ocorreu pouca resisténcia, pois o objetivo principal da alteracdo do
sistema foi melhorar os processos e controles existentes”.Oliver (1992) destaca que a resisténcia para a
mudanca de uma determinada pratica € explicada pela influéncia desta no comportamento
organizacional.

Neste sentido apesar da divergéncia de opinides entres os envolvidos na pesquisa, permite-se
inferir a manifestacdo de resisténcia por parte de alguns funcionarios, que, no entanto, foram
superadas, por meio da conscientizacdo da necessidade do abandono do sistema anterior,
conhecimento das funcionalidades do novo sistema, seus processos, treinamento e pela prépria
utilizacdo do novo sistema. Desta forma a empresa perpassa a sedimentagéo do processo de mudanga,
ao mitigar as resisténcias encontradas (Tobert; Zucker 1999). Finalizando Oliver (1992, p.11) enfatiza
que o entendimento da institucionalizacdo estendido, nesse sentido, ao processo de mudanga em uma
empresa “depende de uma investigacdo dos processos pelos quais a organizagdo reconstrdi a realidade
quando os valores e praticas existentes sao rejeitados ou cancelados”.

Infere-se neste contexto, a importancia do planejamento, e treinamento para a mitigacdo das
dificuldades e resisténcias reveladas no processo de mudanca. Assim como ressalta os beneficios e
clarifica os novos procedimentos e habitos a serem adotados no novo sistema, a fim de alcangar a
legitimacgéo do processo de mudanca.

5. CONCLUSOES

O objetivo do estudo buscou analisar o processo de mudanca de um sistema de informacéo no
setor de controladoria em uma empresa de grande porte. Para tanto realizou-se uma pesquisa
descritiva, com analise qualitativa por meio do estudo de caso, sob uma abordagem interpretativista.

Dessa forma para atender ao objetivo da pesquisa, apontou-se 0s achados que remetem 0s
principais impactos gerados por este processo de mudanca. Para tanto pautou-se a analise do estudo na
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desinstitucionalizagdo, pautada em Oliver (1992) e nas etapas de institucionalizacdo propostas por
Tolbert e Zucker (1999).

O processo de mudanca de sistema da empresa para o0 ERP foi motivado pelo suporte que este
oferece, atendendo as necessidades da empresa, principalmente pelo fator integracdo que este propicia,
alcancando-se a habitualizacdo do processo de institucionalizacdo do sistema de informacdo. Dessa
forma a mudanca de um sistema de informacdo, implica numa quebra de rotinas, habitos, padroes ja
institucionalizados na organizacao.

Os resultados apontam que o processo de planejamento e treinamento para a mudanca do
sistema se constituem pela formacdo de uma equipe interna (constituida por especialistas de cada area
e profissionais de TI que realizaram o desenho do sistema, para a validacdo pelos gestores) e outra
equipe externa (consultoria para a realizacdo da configuracdo do sistema, apés a validacdo pelos).
Apds o planejamento ocorreu 0 processo de treinamento dos funcionarios para a conscientizacao da
necessidade dessa mudanca acontecer, este ocorreu no periodo que antevé a mudanca e no periodo
posterior. Sendo assim conclui-se que o planejamento e treinamento de pessoal acarretam em
beneficios para que o processo de mudanca ocorra, consubstanciando a etapa da objetificacdo.,
consubstanciado em

Em seguida se analisou 0 tempo de execu¢do dos processos, pode ser um fator prejudicial, ao
processo de mudanga em virtude da falta de dominio desta nova rotina. De acordo com o estudo de
Borba, Martins e Almeida (2008) a implantacdo de sistemas tem como objetivo alcancar maior
dinamismo e agilidade nos processos de tomada de decisdes. Para Tolbert e Zucker (1999) o grau de
eficiéncia de uma mudanca depende dos seus beneficios, como por exemplo, a ado¢do de um novo
software.

Verificou-se ainda a presenca de resisténcia, no entanto mitigada a partir da conscientiza¢do do
objetivo da mudanca, treinamento e pela propria utilizacdo e conhecimento do novo sistema,
alcancando-se a sedimentacdo na implantacdo do novo sistema de informagdo. De encontro com
Tobert e Zucker (1999) que apontam a ocorréncia de resisténcia em processos de grandes mudancas no
ambiente organizacional.

Conclui-se que os impactos causados pela mudanga do sistema foram positivos, porque, houve
um correto planejamento de todo o processo, bem como da conscientizacdo pelos colaborados da
importancia e necessidade dessa mudanca ocorrer, por meio de um treinamento efetivo, antes durante e
apos o processo de mudanca. Verificou-se a coeréncia de resisténcia por parte dos funcionarios, tratada
pelos envolvidos como algo normal em se tratando a amplitude e profundidade da mudanca realizada,
no entanto facilmente superada com o auxilio. Desta forma, revela-se um campo aberto a novas
pesquisas, voltado para a investigacdo da ocorréncia, e fatores importantes que circundam esse
processo de mudanca.
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