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ABSTRACT

As higher levels of efficiency and quality are required for organizations to reduce costs or
to increase revenue, the intensive use of Information System is among the instruments
used, especially the most popular of them, ERP - Enterprise Resource Planning. The aim
of this paper is to describe and analyze, by using elements from the institutional
approach, the way organizations decide on the deployment of this system and lead the
process of selecting suppliers. The methodology was a descriptive qualitative multiple
case study, contrasting with document analysis and participant observation - during 2005
and 2006 -, mainly in meetings with some potential suppliers of these organizations, and
throughout all the phases of the selection process: initial contacting, ERPs lifting grip,
technical demonstration, presentation of a commercial proposal and the final negotiation.
The conclusion is that the surveyed organizations are under institutional pressure from
the environment in varying degrees, when faced with decisions concerning vendor
selections and project implementation.

Keywords: institutional approach, participant observation,; ERP.

RESUMO

A medida que maiores niveis de eficiéncia e qualidade sdo requisitados as organizacdes,
seja para reducdo de custos ou elevacdo da receita, entre os instrumentos intensamente
utilizados estdo os Sistemas de Informacdo e, principalmente, o mais popular deles, o
ERP - Enterprise Resource Planning. O objetivo deste artigo é descrever e analisar, a luz
dos elementos que compde a abordagem institucional, como as organizacfes decidem a
implantacéo deste sistema e como conduzem o processo de selecdo do fornecedor. A
abordagem metodolégica empregada na pesquisa foi o estudo de multiplos casos de
carater descritivo e qualitativo, com a triangulacdo de andlise documental. Foi utilizada a
observacao participante — ocorrida no decorrer dos anos de 2005 e 2006 -, sendo que
esta aconteceu, principalmente, nas reunides das organizacbes com alguns potenciais
fornecedores e em todas as fases do processo de selegao: contatos iniciais, levantamento
de aderéncia dos ERPs, demonstracado técnica, apresentacdo de proposta comercial e ne-
gociacao final. Observou-se que as organizacdes pesquisadas sofrem pressao institucio-
nal do ambiente, em graus variados, para o processo de tomada de decisdo de selecado
do fornecedor e implantacao do projeto.

Palavras-chave: abordagem institucional; observacao participante; ERPs.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da informacado (Tl} e os Sistemas de Informacao (51}
constituem temas relevantes na academia e entre executivos e consulto-
res na area de Administracao. O setor de Tl encontra-se entre 0s segmen-
tos que mais crescem no Brasil, sendo gue a estimativa de movimentacao
financeira no setor é da ordem de R$ 57,7 bilhdes, repetindo o nivel de
crescimento do ano anterior, acima de 9% (FINANCIAL WEB, 2010).

Por meio dos veiculos de comunicacdo especializados e pelos
proprios fornecedores de Tl, observa-se volume crescente de lancamentos
de novas tecnologias. Entretanto, os ERPs (Enterprise Resource Planning)
continuam sendo um dos principais focos de atencao por parte das
organizacoes. Desde a sua difusdo nos anos 90 até os dias atuais, estes se
encontram no topo, ou préximo, da pirdmide de prioridades por parte dos
principais executivos, segundo pesquisas realizadas pela IDC Brasil (2006},
sendo que muitas sao as explicacdes acerca das razdes para que uma
organizacao adquira um sistema ERP.

Usualmente considera-se a necessidade de aprimoramentos nos
processos e métodos de trabalho que, por sua vez, implicam em elevacao
da produtividade e reducao de custos. Todavia, qualguer melhoria deve
estar condizente com as préticas legitimadas no ambiente, a fim de que
sejam aceitas pelos atores sociais que, de alguma forma, sentirao o efeito
de sua utilizacdo. Para Meyer e Rowan (1977, p. 340}, “as organizacdes
sao levadas a incorporar praticas e procedimentos definidos por conceitos
racionalizados de trabalho organizacional prevalecentes e institucionali-
zados na sociedade”. A aquisicao e adequacao a estruturas e ferramentas
institucionalizadas em determinado campo de atuacado, entendidas como
as melhores, passam a ser fonte de legitimidade e recursos no ambiente
em gue a organizacao esta inserida (SCOTT, 2003).

Neste cenario, observa-se a presenca de influéncias externas por
parte da midia e de fornecedores especializados sobre as empresas - no
tocante as melhores tecnologias e fornecedores, tendo em vista as
necessidades de uso da organizacao. Por outro lado, Laudon e Laudon
(2000} salientam que as novas tecnologias possuem diversas funcoes
inovadoras e facilitadoras, contudo, para serem realmente Uteis, é preciso
verificar se as necessidades da empresa sao atendidas por elas. Do ponto
de vista da competitividade, o desenvolvimento e/ou a implantacdo de
uma nova tecnologia sé faz sentido se aumentar de alguma forma sua
capacidade de permanecer no mercado em condicoes julgadas adequadas
pela organizacao.

Tendo em vista a complexidade de elementos envolvidos —~ pressdes
externas, necessidade de eficiéncia, necessidade de alcancar legitimidade
no campo estrutural -, Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes {1999, p.
108) afirmam gue “torna-se necessario penetrar nos significados que os
dirigentes atribuem a uma situacao”. Com este propdsito, é preciso utilizar
elementos provenientes da abordagem institucional para uma tentativa de
explicar o fendmeno em foco. Assim, o presente estudo abarcou dois obje-
tivos: 1) investigar as razbes gque levaram seis organizacdes a decidir pela

2 Revista Eletronica de Sistemas de informacéo, v. 9, n. 1, artigo 3 0
DOI: 10.5329/RES1.2010.0901003



implantacao do projeto ERP; e 2) analisar o processo de selecao do
fornecedor, atendo-se aos fatores influenciadores da tomada de decisao.

Desta forma, com o propédsito de debater e aprofundar os argumen-
tos previamente expostos, a presente investigacao inicia-se discutindo o
contexto dos sistemas ERPs, 0s mecanismos utilizados no seu processo de
selecdo e as possiveis contribuicdes que a abordagem institucional forne-
ce para o alcance dos objetivos propostos. Em seguida demonstra-se a
metodologia utilizada. Posteriormente, sao sumariamente descritas as em-
presas pesquisadas, e, por fim, apresenta-se a analise e as consideracdes
finais, apontando-se implicacdes praticas e sugestdes de pesquisas futuras.

2 O CONTEXTO DOS SISTEMAS ERPs

De acordo com Turban ef a/. (2004), as organizacdes no século XX -
com ou sem fins lucrativos, pertencentes ao setor privado ou publico - ope-
ram na economia digital, ou seja, uma economia baseada em tecnologias
digitais, incluindo redes de comunicacdes digitais (internet, intranets,
VANs e extranets), computadores, software e outras tecnologias de infor-
macao relacionadas. Conforme Albertin e Moura (2004}, a Tl tem sido
considerada como um dos componentes mais importantes do ambiente
empresarial atual, sendo que as organizacdes tém utilizado ampla e inten-
samente esta tecnologia, tanto em nivel estratégico como operacional.
Esse nivel de utilizacdo oferece grandes oportunidades para as empresas
gue otimizam o aproveitamento dos beneficios oferecidos pela tecnologia
em questao.

De acordo com Moura (2004), em um cenédrio cada vez mais compe-
titivo e de exigéncias de agilidade, flexibilidade e inovacao, a informacao
torna-se um aliado decisivo nas estratégias das organizacbes. O papel
atribuido A TI, em termos de relevancia para o alcance de objetivos
empresariais, de certa forma elevou-se (COMPEAU et a/, 2007).

Segundo Turban et a/. (2004}, a Ti pode ser vista como um subsis-
tema de um Si. Porém, o termo Til também é usado para denominar um Si,
ou mesmo em um sentido mais amplo, para descrever um conjunto de
diversos sistemas de informacdo, usuarios e gestdo de uma empresa
inteira. O'Brien (2001) define SI como um conjunto organizado de pessoas,
hardware, software, rede de comunicacdes e recursos de dados que
coleta, transforma e dissemina informacdes em uma organizacao.

Os ERPs emergiram ha aiguns anos como ferramentas de Ti. Para
Souza e Zwicker (2000, p. 2), tomando como base o relatério da Deloitte
(1998), os ERPs sao “[...] pacotes de software de negdcios que permitem
a uma companhia automatizar e integrar a maioria de seus processos de
negdcio, compartiihar préticas e dados comuns através de toda a empresa
e produzir e acessar informacdes em tempo real”. Estes ainda integram
dados-chave e a comunicacao entre as areas de planejamento, programa-
¢cao, compras, previsao e financas, podendo englobar vendas, marketing,
recursos humanos e outras funcdes. Se esta integracao fosse desenvolvida
internamente nas empresas o custo seria demasiadamente alto. Em face
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ao exposto, os pacotes de ERP externos, ou seja, de fornecedores, surgem
como uma das possiveis solucdes a disposicdo das empresas.

Saccol (2003) observou os principais beneficios apontados pela
literatura a respeito dos ERPs e quais destes estavam presentes no
discurso dos fornecedores. Conforme seus resultados, pode-se verificar
gue dos dez atributos agrupados na literatura, apenas metade foi
referenciada pelos fornecedores. Seus achados podem ser observados no
Quadro 1, a seguir.

Beneficios apontados pela literatura Discurso

impde a visdo integrada dos processos organizacionais; cada setor
passa a compreender melhor a repercussao de seu papel nas Néo
operacoOes de toda a organizacdo.

Possibilita a criacdo de uma plataforma Unica para a integracao e
expansao da empresa, interligando unidades organizacionais e Sim
subsidiarias em diferentes locais.

Aumenta a importéncia atribuida a qualidade dos dados inseridos

no sistema, pela interdependéncia entre processos. Nao
Possibilita o foco na atividade principal da empresa e na

atualizacao tecnoiégica permanente, por conta da atividade do Sim
fornecedor do pacote.

Proporciona ganho de escala no uso de software. Néao
Garante a adocao de padrées de negécios e de dados, baseados Sim
em boas préticas utilizadas por outras empresas.

Possibilita gue a solucao de sistema de informacdes seja Unica em

toda a organizacdo, evitando a existéncia de vérios sistemas Sim
isolados.

Proporciona informacdo em tempo real, que facilita o processo de Sim
tomada de decisdo.

Reduz o retrabalho e a redundancia de dados; possibilitando N30

reducao de custos com pessoal.

Proporciona maior controle sobre as operacdes da empresa; o
sistema permite rastrear onde ocorrem 0s erros e guem sao 0s Nao
responsaveis.

Quadro 1: Relacdo de beneficios dos ERPs e indicacao
de se constam no discurso dos fornecedores
Fonte: elaborado pelos autores, com base em Saccol (2003).

Devido a amplitude dos efeitos da adocdo de um sistema ERP - os
custos, a complexidade, o investimento em tempo e pessoal, as implica-
coes e politicas que envolvem a implantacdo - faz-se necesséario para o
sucesso do projeto, um processo de selecao e implantacao gue considere
as complexidades e idiossincrasias da organizacao sem abandonar os
critérios racionais de selecdo, conforme as diretrizes estratégicas da
empresa e seus objetivos de aumento de produtividade e competitividade
(BUCKHOUT, FREY e NEMEC JR., 1999).

Apesar de ser considerado um investimento necessario para o
funcionamento dos negécios das organizacdes, muitas das implemen-
tacdes de ERP trazem problemas e nao atingem os resultados prometidos
(BERGAMASCHI E REINHARD, 2000}). Em praticamente todas as organiza-
cbes, os projetos de Sl e outras tecnologias tomam mais tempo e dinheiro
para serem implantados do que originalmente previsto, em muitos casos
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nao executando todas as tarefas previstas ou nao as executando de
maneira apropriada (LAUDON e LAUDON, 2000}.

Grande parte da literatura existente sobre o tema se dedica a identi-
ficar os problemas e obstaculos a implantacdo de Sls e a buscar as causas
para seu insucesso, dentre as quais tem se destacado a falha na concilia-
cao entre os imperativos tecnolégicos da nova ferramenta e as necessida-
des e caracteristicas especificas da organizacdo (DAVENPORT, 1998).
Estas falhas, por vezes, sao decorrentes de um processo de selecao de
ERP externo inadeguado, ou nao aderente, em virtude de uma série de
fatores.

Tendo em vista as consideracdes tecidas sobre os processos mal
sucedidos de selecdo e implantacdo de ERPs nas empresas, a proxima
secao apresenta e discute alguns pontos a serem considerados na selecao
de sistemas ERPs. Embora nem todas as observacdes sejam pertinentes
para todos os casos, a atencao a tais critérios pode reduzir as chances de
aquisicdes inadequadas, supervalorizadas ou subvalorizadas.

3 SELECAO DE SISTEMAS ERP

O processo de selecao de sistemas ERP deve permitir que as organi-
zacoes selecionem um fornecedor e o sistema adequado as suas deman-
das presentes e futuras tendo em vista varios aspectos, entre 0s quais se
destacam: aderéncia as caracteristicas especificas da organizacéao, flexi-
bilidade da ferramenta para implementacdes e ajustes futuros, aspectos
tecnoldgicos e estrutura do fornecedor para suprimento de suporte técnico
adeguado, atualizacbes tecnolégicas e atendimento a legislacbes especi-
ficas. Neste contexto, diversos autores retratam a importéncia do correto
processo de selecao de sistemas ERP (VIDAL, 1995; LOZINSKY, 1996;
CORREA, 2001) como um dos fatores determinantes para o sucesso do
projeto.

O “guia” desenvolvido por Escouto e 5Schilling (2003) pode ser
considerado uma referéncia de selecao de sistemas, uma vez que abarca
diversos aspectos de interesse de uma empresa. A seguir sao apresenta-
dos os passos citados pelos autores para o processo de selecao, junta-
mente a uma breve explicacao de cada um deles:

« Levantamento das necessidades da organizacao: observacao das
necessidades funcionais, que constitui a base para determinar os
objetivos a que os novos sistemas se destinam. Sugere-se a defi-
nicao de um documento visual, ou texto, com um mapeamento de
todos o0s processos da organizacao nas diversas funcdes com o
propésito de visualizar quando, onde e como melhorar determina-
dos processos;

« Formacdao de um comité de decisores: este grupoc deve ser
formado por um conjunto de pessoas-chaves de diversas dreas da
organizacao. Sugere-se que o comité envolva representantes de
todas as areas com interesse no projeto ou gque podem ser afe-
tadas por ele. Este grupo acompanhara os trabalhos de selecéo.
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» Especificacao dos requisitos da organizacao: registros detalhados
das principais necessidades da organizacao, dos setores e respon-
sdveis associados a essas necessidades e, principalmente, de
onde se encontram os pontos criticos para a realizacdo dos
processos empresarias interpretados como o0s mais relevantes. A
definicao dos requisitos essenciais deve ser feita com base nas
necessidades de informacdo, as quais determinarao as caracteris-
ticas funcionais dos sistemas ERP. O processo de escolha do
fornecedor deve estar baseado em cinco areas de avaliacao:
1) requisitos correntes: estdo ligados a especificacao dos requisi-
tos relativos a areas de negécio da organizacdo. E necessaria a
andlise da conformidade do pacote selecionado com as areas de
negdécio mais importantes para a organizacao; 2) requisitos
futuros: condicdes oferecidas pelo software corporativo para que a
organizacao possa ter a habilidade de readaptar-se as novas
necessidades que eventualmente surjam; 3) implementabilidade
do projeto: o sucesso da implementacao se dard, com a “compra”
pelos usuarios em toda a organizacdo, uma vez que os beneficios
almejados somente serao alcancados se o sistema for utilizado;
4) suportabilidade do projeto: avaliacao da relacao da organizacao
com o fornecedor com base na entrada em producao do sistema;
5) custos de investimento e de operacao: referem-se aos custos
de aquisicao e implementacao da solucao, bem como, despesas
operacionais anuais e custos de servicos futuros. As areas de
avaliacao compostas pelos requisitos desejados do novo sistema
terao obrigatoriamente ponderacodes diferenciadas de acordo com
as peculiaridades da organizacao e de suas necessidades. E essa
é a razao de ter o somatério delas fechando em 100 pontos;

 Identificacdo de possiveis fornecedores: elaboracao de uma lista
inicial de fornecedores que pode ser obtida por meio de publica-
cbes especializadas. A organizacao pode fazer uso da Requisicao
de Informacao ou Request for Information (RFl} para descobrir
potenciais fornecedores a serem considerados para uma avaliacao
mais profunda e detalhada;

» Solicitacao da proposta comercial: sugere-se a elaboracao de um
documento com todos os requisitos da organizacao aos fornece-
dores, com o objetivo de analisar os concorrentes e fundamentar
a escolha de um deles;

» Escolha do fornecedor: salienta-se sobremaneira que o critério de
avaliacdo deve ser preciso, sempre privilegiando fatores exatos e
mensuraveis.

As consideractes expostas possuem a finalidade de respaldar a
selecdo e posterior implantacdo de novas tecnologias e Sis. Tais critérios
podem minimizar a possibilidade de fracasso na compra de novas ferra-
mentas tecnoldgicas, uma vez que as caracteristicas mencionadas obri-
gam a organizacao a antever possiveis entraves derivados de uma compra
mal planejada. Contudo, reconhece-se que existem inimeros elementos
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envolvidos no processo de escolha e a interpretacao dos dirigentes quanto
ao sistema ideal perpassa alguns componentes de cunho mais subjetivo
(HARRISON, MYKYTYN jr. e RIEMENSCHNEIDER, 1997) que, de certa forma,
(re)configuram os significados que as organizacbes atribuem as opcdes
disponiveis. Assim, a subjetividade do decisor torna-se um elemento fun-
damental nas estimacbes de custos e beneficios que compdem o valor
percebido diante de um processo de compra de novas tecnologias da
informacao (COSTA e FREITAS, 2007).

Nessa perspectiva, varias teorias ja foram empregadas com o intuito
de complementar o entendimento acerca das influéncias subjetivas que os
decisores sofrem no momento de optar pela aquisicaoc de tecnologias,
entre as quais, 0s ERPs. Pode-se, por exemplo, destacar:

« Teoria da difusao da inovacao: preocupa-se em explicar de que
maneira as acdes de adocao ou rejeicao de novas tecnologias sao
construidas e de que fatores sofrem interferéncia, levando em
conta o ambiente incerto no qual os individuos estdo imersos
{(ROGERS, 1976). As mudancas na dinamica de trabalho ocasiona-
das pela introducdo de inovacdes representam um estimulo cujos
significados atribuidos e as respostas podem variar entre outras
razbes, em funcao do grau de interacaoc com a inovacao, sua
interferéncia nas atividades de cada individuo ou grupo e a medi-
da que eventuais atributos contidos nela sejam percebidos como
positivos (ROGERS, 1983). Moore e Benbasat (1991) salientam
gue diferentes adotantes irao entender as peculiaridades de uma
inovacao de modos dispares e, com efeito, podem apresentar
condutas distintas, especialmente quanto a decisdo de adocéo.

o Theory of Reasoned Action. conforme esta teoria, quando um
individuo decide pela aquisicdo de uma nova Ti, esta decisdo é
tomada com base em interesses pessoais e influéncias sociais
(KARAHANNA, STRAUB e CHERVANY, 1999). Para a Theory of
Reasoned Action, o decisor opta pela compra de um novo ERP, por
exemplo, quando (na sua percepcao} entender que tal acao pode
trazer vantagens pessoais, sejam estas decorrentes de um menor
esforco nas atividades profissionais ou de um maior reconheci-
mento social.

Adicionalmente a estas perspectivas, cabe reconhecer que o contex-
to no qual a organizacao e os decisores estao inseridos pode condicionar a
percepcao daqueles que sao considerados como atributos essenciais no
momento da opcao por uma Tl e nao por outra. Logo, embora alguns
passos em um processo de selecao de fornecedores possam ser comuns a
todos os decisores, outras acdes podem ser especificas de uma ou outra
organizacao, sem que ela perca a legitimidade diante das demais (que
eventuaimente também realizam processos de aquisicdo de ERPs). A pro-
xima secao se destina a aprofundar estes argumentos -~ ampliando a dis-
cussao para a analise do comportamento dos decisores de nao apenas uma,
mas de algumas organizacdes - tomando como base a teoria institucional.
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4 ABORDAGEM INSTITUCIONAL

De acordo com Machado-da-Silva e Fonseca (1999), a formulacao da
estratégia de uma organizacdo baseia-se em duas abordagens: uma de
natureza econdmica e outra de natureza organizacional. A abordagem
econdmica supde o uso da estratégia como instrumento de maximizacao
da eficiéncia da organizacdo em face de determinada condicdo de compe-
ticdao. Na abordagem da natureza organizacional, considerando o surgi-
mento do modelo de sistema aberto, a formulacdo da estratégia passa a
ser considerada uma tarefa que envolve mais do que o principio de acado
racional, mas, sobretudo a maneira como uma organizacao responde as
demandas ambientais. Essa formulacao resulta da intensidade com que
pressdes ambientais incidem sobre a organizacao e os significados que os
atores atribuem a tais pressdes. A interpretacdo que a organizacao tera
das influéncias ambientais depende do alcance dos esqguemas interpreta-
tivos prevalecentes tendo em vista o seu contexto institucional de referén-
cia (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES, 1999).

Os esquemas interpretativos representam o terceiro estdgio da
abordagem proposta por Laroche e Nioche (1994). Estes autores relacio-
nam a abordagem cognitiva da estratégia a trés estdgios diferentes. No
primeiro estdgio os autores introduzem o conceito de viés cognitivo ou
limitacdes mentais do individuo gue abranda e esmaece o efeito da
premissa da racionalidade instrumental contemplada pela abordagem
estratégica, ainda que “se apdie no modelo racional de tomada de
decisao” (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 2000, p. 126).
Neste ponto, pretende-se isolar os vieses que, de alguma forma, causam
impacto sobre a racionalidade do estrategista no sentido de prejudicar a
reflexao sobre a realidade por conta de julgamentos precipitados,
desconsideracao de alternativas, simplificacdo demasiada da questdo em
foco, excesso de generalizacdes com base em feitos que, em algum
momento, precederam de forma bem sucedida alguma circunstancia
ligeiramente semelhante, entre outras.

O segundo estdgio, por sua vez, contempla o conceito de mapa cog-
nitivo, também chamado de modelo mental, como uma forma de repre-
sentacao da inteligibilidade, compreensao e julgamento dos decisores acerca
da realidade. Os mapas cognitivos representam as relacdes, analogias esta-
belecidas e os conceitos utilizados por um ou varios individuos para compre-
ender determinadas combinacdes de acontecimentos ou circunstancias em
um dado momento, bem como novas conjunturas que surgem no campo
organizacional (HUFF, 1990). De acordo com Fonseca (2003, p. 50}, “os
mapas cognitivos oferecem um ponto de referéncia para o que se conhece e
o que se acredita, porque, de forma semelhante aos mapas geogréficos,
ressaltam algumas informacdes e ocultam outras [ ...]". Sob esta 6tica, vale
afirmar que os mapas podem ser considerados “filtros” que, hora de forma
rigida, hora de forma flexivel, variando conforme um conjunto de fatores nos
guais as crencas, valores, experiéncias passadas e pressdes externas encon-
tram-se presentes e estabelecem a configuracao da realidade, segundo a
interpretacado do individuo. Nas palavras de Machado-da-Silva et a/, (2000, p.
128) utilizando as contribuicdes de Barr, Stimpert e Huff (1992):
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O conceito de mapas cognitivos traz algumas importantes impli-
cacbes [ ...] sugere que os decisores ndo se movem diretamente
dentro da realidade dos fatos objetivos, mas dentro de uma reali-
dade cognitiva, uma interpretacéo da realidade [...] os modelos
mentais determinam que informacdes receberdo atencao [...] e 0s
estimulos salientes tendem a ser interpretados segundo o modelo
mental corrente.

O terceiro estagio, como uma representacdo mais ampla, e entao
totalmente desvinculada da racionalidade, na visao de Laroche e Nioche
(1994), estabelece a ideia de esquemas interpretativos. A adaptacao da
organizacao aos diferentes tipos de forcas que sobre ela atuam depende
da maneira como ela entende e percebe estas forcas, ou seja, o esquema
interpretativo gue predomina entre os dirigentes é que condicionara que
respostas ou quais acdes serac empreendidas, tendo em vista a intensi-
dade das pressdes ambientais. Vale acrescentar que “o modo préprio de
fazer as coisas em uma organizacao revela-se um fené6meno de natureza
distinta daquele dos mapas cognitivos individuais justapostos” {(MACHA-
DO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999, p. 111). Os esquemas
interpretativos prevalecentes na organizacao influenciam a forma como os
processos internos ocorrem e o modo como a estrutura organizacional é
construida. A capacidade de cognicdo dos dirigentes edificada a partir de
suas experiéncias anteriores, os mapas cognitivos elaborados, as constan-
tes interacdes com o contexto de referéncia, bem como as crencas e
valores organizacionais é gue podem alterar a capacidade e o alcance dos
esquemas interpretativos em termos de esferas de andlise ambiental.

Salienta-se gue as idéias concernentes ao ambiente institucional sdo
recentes e menos discutidas do que agquelas referentes ao ambiente sob a
perspectiva material e de recursos (SCOTT, 2003).

Na Ultima perspectiva, o ambiente representa o mercado, as infor-
macodes, recursos técnicos e financeiros necessérios ao desempenho da
organizacao (FONSECA e MACHADO-DA-SILVA, 2002) e as conexdes que ali
existem, incidem sob a forma de fluxos ou trocas desses recursos. No
ambiente institucional, além do fluxo de informacdes, as conexdes entre
ambiente e organizacao ocorrem sob a forma de absorcao e incorporacao
(5COTT, 2003). Enguanto elementos do ambiente técnico sdo, em grande
parte, transformados, componentes do ambiente institucional sao incor-
porados ou copiados sem, no entanto, serem transformados. Segundo
Carvalho, Vieira e Lopes (1999, p. 6), “a perspectiva institucional aban-
dona a concepcao de um ambiente formado exclusivamente por recursos
humanos, materiais e econdmicos para destacar a presenca de elementos
cuiturais”. Sob este foco, a concorréncia entre as organizacfes encontra-se
muito além da captacdo de recursos e clientes, concentra-se, especialmente,
na busca pela obtencdo de legitimidade organizacional e aquiescéncia no
ambiente.

Machado-da-Silva e Fonseca (1996} defendem o uso de uma pers-
pectiva integrada, construida com base nos pressupostos da teoria econoé-
mica e da teoria institucional. Organizacbtes acabam se ajustando as
exigéncias da faceta técnica e institucional do seu ambiente, com base
nas opcoes de acao convencionalmente aceitas (HATCH, 1997}, a fim de
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alcancar legitimidade no seu campo (MEYER e ROWAN, 1977). A medida
gue as mesmas incorporam regras presentes no ambiente institucional as
suas proprias estruturas, elas tornam-se mais homogéneas, caracterizando
0 processo designado como isomorfismo (DIMAGGIO e POWELL, 1991).

Apontam-se trés mecanismos que conduzem ao isomorfismo: o iso-
morfismo coercitivo, gue procede da extensdo das interferéncias politicas
e da guestao da legitimidade, além de pressdes formais e informais exer-
cidas pelo Estado ou pela inddstria, o isomorfismo mimético, que decorre da
imitacdo de estratégias e procedimentos implantados pelos concorrentes
com o intuito de minimizar incertezas emergidas a partir de demandas
ambientais, e o isomorfismo normativo, relacionado a profissionalizacéo e
a propagacao de regras de acdo e comportamento esperado. A influéncia
de cada um desses mecanismos institucionais na acao organizacional po-
de ocorrer independentemente de qualquer evidéncia aparente de acrésci-
mo na eficiéncia (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES, 2000,
p. 140}, pois se identifica como vantagem inicial a incorporacao de com-
portamentos socialmente aceitos. Segundo Meyer e Rowan (1992, apud
Machado-da-Silva e Fonseca, 1999, p. 32) o arranjo destes mecanismos
“acarreta a construcao de uma ordem institucional que regula qualquer
tentativa de manipulacdo da organizacao das circunstancias ambientais
no transcorrer do tempo”.

Torna-se essencial compreender que o tipo de atividade de cada
organizacao define a maior ou a menor relevancia da faceta técnica e
institucional do ambiente no estabelecimento de estratégias de acao
(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1996). Ademais, o ambiente, bem como
as pressoes que dele surgem, é separado, de acordo com Machado-da-
Silva, Fonseca e Fernandes (1999, p. 113), segundo o nivel de anélise local,
regional, nacional e internacional. Nesta 6tica, respostas organizacionais
as pressdes ambientais variam e dependem da abrangéncia de seu
esquema interpretativo. O conceito de contexto institucional de referéncia
compreende o cenario, com a possibilidade de ser mais restrito ou mais
abrangente, que estad sobre o alcance do esquema interpretativo prevale-
cente na organizacao. Organizacoes que atuam com contexto institucional
de referéncia estritamente local certamente ndo perceberdo pressodes,
seja de natureza técnica, seja de origem institucional, advindas do nivel
regional ou nacional, uma vez que existem limitacdes no alcance do es-
guema interpretativo dominante.

Em suma, no intuito de compreender o processo de selecao de ERPs
pelas empresas, ha de se tentar, de forma concomitante, entrever as suas
propriedades estruturais, seus atores, bem como entender a partir de qual
contexto a organizacdo toma suas decisdes, tornando inteligivel a multi-
disciplinaridade intrinseca ao tema.

5 METODOLOGIA

A presente investigacao caracteriza-se como estudo de mudltiplos
casos, que consiste na “investigacdo empirica que investiga um fenébmeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real” (YIN, 2001, p. 32). Do
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ponto de vista tedrico, o estudo de multiplos casos foi a estratégia esco-
Ihida pelo fato de que os resultados obtidos neste tipo de investigacao sao
considerados mais convincentes, dando maior robustez a pesquisa como
um todo. A pesquisa classifica-se como descritiva, gue possui como obje-
tivo primordial a descricao das caracteristicas de determinada populacdo
ou fendbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis (BARROS e
LEHFELD, 1989; GIL, 1999).

Foi empreendida a analise de seis empresas sediadas no interior do
estado de Sao Paulo, gue estavam em processo de escolha dos sistemas
ERP ao longo dos anos de 2005 e 2006. As empresas selecionadas foram
de setores distintos da inddstria e comércio, de grande e médio porte, e
todas de capital nacional, sendo duas delas com atuacao somente no mer-
cado nacional e as demais também no mercado internacional. A selecao
das empresas foi intencional, em funcao da disponibilidade de dados.

Os principais individuos observados, ao todo 14 (guatorze), estavam
ligados ao processo de tomada de decisao dos sistemas ERP das empresas
e realizavam todos os contatos com os fornecedores, porém, outros parti-
cipantes de nivel operacional e tatico das organizacbes também fizeram
parte deste exame, principalmente durante as fases de levantamento de
processos e demonstracdo técnica dos ERPs. Buscou-se assim obter uma
visdo das razboes de implementacdo desta tecnologia e as varidveis que
levaram a escolha dos fornecedores. Entre os observados encontravam-se
diretores, gerentes, consultores e proprietdrios das organizacdes pesqui-
sadas. Estas observacdes ocorriam, principalmente, nas reunibes destas
organizacbes com alguns dos potenciais fornecedores, mas em todas as
fases do processo de selecao do fornecedor: contatos iniciais, levanta-
mento de aderéncia dos ERPs dos fornecedores, demonstracao técnica,
apresentacao de proposta comercial e negociacao final.

Neste contexto a investigacao foi conduzida de forma participante,
que se caracteriza quando o pesquisador se insere na realidade da comu-
nidade observada, do grupo ou de uma situacao determinada, assumindo,
até certo ponto, o papel de um membro do grupo (GIL, 1999). O observa-
dor (pesquisador) era gestor de negdcios e pré-venda de uma grande
companhia classificada entre as cinco maiores empresas do setor no
Brasil, e que possuia a época mais de 500 clientes no pais e em outros
paises da América Latina. As observacdes se deram somente no processo
de selecao dos sistemas e nao durante a fase da sua implantacao.

O tratamento e a utilizacdo dos dados assim coletados constituiram-
se por intermédio da andlise das observacoes realizadas, metodologia esta
que privilegia procedimentos qualitativos, que sao contextuais, baseados
em impressdes e percepcdes. Segundo Kluckhon (apuad, GIL, 1999}, as
principais vantagens desta técnica sao:

- facilita o répido acesso a dados sobre situacoes habituais;

» possibilita o acesso a dados que a comunidade ou grupo considera
de dominio privado;
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» possibilita captar as palavras de esclarecimento que acompanham
o comportamento dos individuos.

Esta técnica possibilita ainda averiguar varidveis e pensamentos por
tras dos argumentos racionais, que seriam apresentados por estes partici-
pantes em outras situacdes mais formais de coleta de dados qualitativos.

Além da observacado participante, e com o intuito de pesquisar ou-
tras fontes de evidéncias (YIN, 2001), foram também analisados documen-
tos utilizados por estas organizacles, que guiaram o processo decisorio,
inclusive alguns ja citados no referencial bibliografico: RFi, propostas
comerciais de fornecedores e relatérios de necessidades. A opcdo por se
analisar também esses documentos decorre da recomendacdo de Weiss
(1994) que assinala a importancia da triangulacdo de dados no intuito da
integracao de perspectivas, pelo fato de nao necessariamente o que se
observa no discurso do individuo observado corresponder ao que esta
realmente se concretizando no processo decisério das organizacdes.

6 DESCRICAO DOS DADOS

Segundo a publicacao da revista Computerwor/d (1999}, as organiza-
coes fornecedoras de ERPs classificam seus clientes pelo critério de fatura-
mento anual, estabelecendo desta forma trés segmentos de mercado,
conforme se observa na Tabela 1.

Tabela 1: Faixas de classificacao de empresas por faturamento

Classificacao Faturamento anual (R$)
Pequena de 5 a 30 milhdes
Média de 30 a 100 milhdes
Grande acima de 100 milhdes

Fonte: Computerworld (1999}

Com o objetivo de detalhar mais os executivos observados, bem
como as organizacdes, apresenta-se a Tabela 2, a seqguir:

Tabela 2: Detalhamento das organizacdes e observacdes dos executivos

Ndmero de
Empresa | Porte Executivos observados encontros Egsrgivgeé o
presenciais ¢
Diretor Administrativo e a
A Grande Gerente de Tl 3 23
o Dois sécio-proprietarios e o
B Media Gerente de Tl 6 12
Consultor Externo, Gerente de
C Grande Tl e Gerente Administrativo / 30
D Grande Gerente de Ti 3 10
s Gerente de Producao, Gerente
E Media Administrativo e Gerente de Ti > 20
F Grande | Gerente de Ti e Gerente de RH 4 14
Fonte: elaborada pelos autores
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Com base na Tabela 2, todas as organizacbes pesquisadas possuem
um Gerente responsavel pela area de Tecnologia da Informacao, portanto,
entende-se que, além do porte adequado, com recursos suficientes, estas
empresas possuem competéncias internas necessarias para desenvolver
um processo de selecao de um Sistema ERP adequado as suas necessida-
des.

7  ANALISE DOS DADOS

A analise foi desenvolvida em trés fases: o processo de avaliacdo
dos beneficios a serem auferidos ap6s a aquisicao e instalacdo do ERP foi
feito comparativamente ao descrito pela literatura. Da mesma forma, o
processo de selecao de fornecedores foi analisado a luz das referéncias
tedricas. A analise encerra-se com a estruturacao dos resultados encontra-
dos sob a o6tica institucional.

7.1 OBSERVACAO DOS BENEFICIOS

Para analisar quais eram os argumentos, em outras palavra, os be-
neficios, utilizados pelos representantes das empresas que justificavam
internamente a implantacdo do ERP, foi feita a comparacao dos beneficios
relacionados na literatura (SACCOL, 2003) com aqueles mencionados
pelas organizacoes observadas. Os resultados estdo no Quadro 2.

Beneficios apontados pela literatura Discurso |Organizacées

Impde a visado integrada dos processos organizacionais;
cada setor passa a compreender melhor a repercussao de N&o Nenhuma
seu papel nas operacdes de toda a organizacao.

Possibilita a criacao de uma plataforma Unica para a
integracado e expansao da empresa, interligando unidades Sim A B C D EeF
organizacionais e subsidiarias em diferentes locais.

Aumenta a importéncia atribuida a qualidade dos dados

inseridos no sistema, pela interdependéncia entre N&o C
processos.

Possibilita o foco na atividade principal da empresa e na

atualizacdo tecnolégica permanente, por conta da atividade Sim C,DeF
do fornecedor do pacote.

Proporciona ganho de escala no uso de software. Nao DeF

Garante a adocao de padrbes de negécios e de dados,

baseados em boas praticas utilizadas por outras empresas. Sim A CeF

Possibilita gue a solucao de sistema de informacdes seja
Unica em toda a organizacao, evitando a existéncia de Sim DeF
varios sistemas isolados.

Proporciona informacao em tempo real, que facilita o

processo de tomada de decisdo. Sim DeF

Reduz o retrabalho e a redundancia de dados; possibilitando

N Nao B
reducac de custos com pessoal.

Proporciona maior controle sobre as operacdes da empresa;
o sistema permite rastrear onde ocorrem 0s erros e quem Néo Nenhuma
S30 0s responsaveis.

Quadro 2: Relacéo dos beneficios do ERP gue constam no discurso dos fornecedores e
organizacdes pesquisadas em que 0s beneficios foram observados
Fonte: elaborado pelos autores com base em Saccol (2003).
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No Quadro 2 observa-se, primeiramente, que o principal argumento
seria a integracao de filiais e matrizes em uma mesma plataforma tecnolé-
gica, pelo fato de todas as organizacdes terem apontado isto. Porém, a
reducao de pessoal inerente a esta acao, em virtude principalmente da
possibilidade de centralizacao de atividades funcionais, foi observada por
apenas uma organizacao pesquisada, o gue pode revelar certa inconsis-
téncia no raciocinio. Por exemplo, em uma das organizacdes havia um
departamento contabil para cada filial industrial e mesmo com a implanta-
cao do ERP nao se planejava a centralizacao deste departamento na
matriz ou em uma das filiais, o que poderia ocorrer em virtude da automa-
tizacdo dos processos de contabilidade, que antes do ERP ocorriam manu-
almente.

O beneficio da integracdo, por si s6, justificaria a implantacdo de um
ERP, porém, os beneficios resultantes disto nao foram observados por
todas as empresas. Além do fato de que esta integracdo poderia ocorrer,
mesmo que parcialmente, mediante um investimento inferior em outras
Tis, como os servicos de acesso remoto, que permitiriam a centralizacao
dos Sis atuais.

A interdependéncia entre processos foi observada por apenas uma
organizacao, o gue seria um ponto fundamental para reducao de custos
com o ERP, j& que esta acdo provocaria uma revisao no mapeamento de
varios processos da organizacao gerando, conseguentemente, uma redu-
cao de retrabalho e redundancia de dados, gue foi observada por apenas
uma empresa. Consequentemente, uma visao integrada dos processos
organizacionais nao foi observada como beneficio por nenhuma organiza-
¢cao pesquisada.

Quatro das organizacoes analisadas pretendiam investir em um ERP,
mas continuariam utilizando sistemas paralelos, nao pelo fato de ser um
setor especifico gue os fornecedores nao atendiam, mas porque preferiam
continuar com estes sistemas. Em um dos casos foi observada, na mesma
organizacao {empresa F), a procura por fornecedores de sistemas de Re-
cursos Humanos, Administrativo e Industrial diferentes, o que criaria uma
situacao complexa de se administrar e anularia a vantagem da plataforma
Unica do ERP.

A visualizacao do ERP como um mecanismo de controle, por meio do
aumento do nivel de formalizacdo e maior padronizacdo dos processos de
trabalho, ndo foi observada em nenhuma empresa pesquisada, beneficio
este inerente a qualquer Si.

Destes resultados e reflexdes efetuadas com base nos beneficios do
ERP observa-se uma aparente incoeréncia no raciocinio que levou a im-
plantacao deste sistema por parte das organizacbes estudadas, principal-
mente pelo fato de que se tratava de um investimento elevado para todas
elas e que poderia provocar profundas mudancas, o gue nao era visualiza-
do explicitamente nos argumentos e tampouco nos documentos de projeto
das empresas, dos participantes responsaveis pela tomada de decisdo e,
conseguentemente, patrocinadores e “donos” do sistema, internamente.
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Ainda analisando-se os dados do Quadro 2, observa-se que 0s bene-
ficios que constam no discurso dos fornecedores sao agueles mais citados
pelas organizacdes pesqguisadas. Obviamente, nao se pode fazer uma
inferéncia da relacdo direta de causa e efeito. Porém, pode-se depreender
que os fornecedores, por meio de suas acdes de comunicacao, sao capa-
zes de influenciar e “formar” profissionais de Ti, ou mesmo de negdcios,
sobre as “boas” préticas de administracdo moderna. Desta forma, influen-
ciados por estes argumentos, ou beneficios, estes profissionais internos,
ou mesmo externos a estas organizacoes, utilizam tais argumentos para
“patrocinar” o projeto internamente.

Os itens de aparente incoeréncia verificados nessa analise levam "a
necessidade de novos enfogues de andlise, o que é mais uma justificativa
para o item 7.3: analise institucional.

Empreendida a analise sobre os argumentos que levaram a decisao
de implantacao dos sistemas ERP, analisa-se a seguir como foi conduzido
0 processo de selecao dos fornecedores.

7.2 OBSERVACAO DO PROCESSO DE SELECAO DOS FORNECEDORES

Para o desenvolvimento deste segundo momento de andlise foi
utilizada a guia de selecao desenvolvida por Escouto e Schilling (2003},
apresentada em maiores detalhes na secao guia para selecdo de sistemas
ERPs, considerada neste trabalho como um “tipo ideal” de selecdao de
fornecedores aderentes as necessidades das organizacdes. Ou seja, este
foi utilizado apenas como um parametro de comparacado para estas orga-
nizacoes.

No Quadro 3 estdo apresentadas as etapas da metodologia e as
organizacbes gque seguiram cada uma destas etapas apresentadas no
referencial tedrico deste trabalho.

Etapas Organizagdes

Necessidades da organizacao AeC
Comité de decisfes C
Requisitos da organizacéo

Requisitos atuais A

Requisitos futuros DeF

implementabilidade C

Suportabilidade C,DeF

Custos A C EeF
Identificacao de possiveis fornecedores| Nenhuma
Proposta comercial Nenhuma
Selecao do fornecedor Nenhuma

Quadro 3: Relacdo de etapas do guia de selecao e
organizacdes gue executaram cada uma delas
Fonte: elaborado pelos autores

A partir do Quadro 3 pode-se observar que apenas duas organiza-
¢bes possuiam documentado um mapeamento de seus processos, 0 que
demonstra desconhecimento da localizacao dos potenciais “gargalos” da
organizacao para correcdo. As outras organizacbes poderiam até conhe-
cer, mas nao possuiam nada documentado. Pela observacao realizada,
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nao conseguiam pontuar as principais dificuldades encontradas em seus
processos internos. Consequentemente, como seria possivel definir os
processos-chave gue necessitariam do suporte do ERP?

Apenas uma organizacao formou um comité decisor, ou seja, mon-
tou uma equipe com gerentes e diretores de varias dreas para conducdo
do processo de selecao, evidenciando que o processo de tomada de
decisao das demais organizacfes estava centralizado em poucos funciona-
rios. E estes poucos “decisores” nao possuiam conhecimento suficiente de
todos o0s departamentos funcionais da organizacao para a posterior
escolha da solucdo mais adequada. Conseguentemente, poderiam se
tornar, talvez, mais suscetiveis a influéncias do ambiente em que estao
inseridos e, também, dos préprios argumentos de venda dos fornecedores.
Em algumas organizacfes, os gerentes de departamentos nao partici-
param da fase de demonstracdo técnica dos ERPs pelos fornecedores.

O baixo numero de empresas na definicdo das vérias etapas dos
requisitos da organizacdo demonstra faita de definicédo de critérios mais
objetivos para a selecdao do ERP mais condizente com as necessidades das
organizacoes. Excecado foi o item de custos, varidvel esta mais facilmente
analisada.

O item de suportabilidade foi citado por metade das organizacodes
como tendo sido analisado. Porém, verificar somente a capacidade do
fornecedor de atender demandas da organizacdo, como suporte técnico
ou requisicbes de implementacdées ou customizacdes, nao garante a
aderéncia da solucao deste fornecedor a necessidade organizacional.
Desta forma, pode-se tornar a aquisicao do ERP, em vez de uma solucao
para suas eventuais requisicbes, somente um passo inicial para futuros
investimentos em customizacdes do sistema para atender as necessida-
des.

Na identificacao de fornecedores, nenhuma das organizacdes
pesquisadas selecionou os fornecedores potenciais a partir de publicacbes
especializadas, mas através de indicacbes de profissionais renomados ou
conhecidos do circulo de relacionamentos — profissionais de outras empre-
sas ou consultorias, inclusive alguns que ja haviam utilizado o ERP deste
ou daguele fornecedor -, ou, por meio das referéncias de empresas
parceiras ou concorrentes. inclusive, guando os fornecedores comentavam
de organizacbdes concorrentes gue eram seus clientes, a atencao das
organizacoes sobre este fornecedor se reforcava.

As etapas de solicitacao de proposta comercial e selecao do forne-
cedor foram executadas, porém, nao conforme a definicdo do guia de
selecao. Na fase de solicitacao de proposta comercial, as organizacdes
pesquisadas nao definiram claramente quais itens estavam solicitando,
trazendo confusdo para a posterior andlise das propostas, bem como, uma
consequente ma interpretacao das propostas dos fornecedores concorren-
tes. Alguns concorrentes possuiam propostas de valores bem superiores
as de outros, mas por terem previsto funcionalidades e servicos adicionais
gue outros nao haviam contemplado, e ndo por serem mais onerosos, o
gue, ainda assim, gerou a desclassificacao de fornecedores em alguns
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casos. Com relacao a selecao dos fornecedores, nenhuma organizacao
analisada possuia todos os critérios de escolha objetivos para a tomada da
decisao, como ja relatado. Os principais critérios observados na pesquisa
foram:

- referéncias de profissionais gue trabalham ou ja trabalharam com
o ERP;

« referéncias de clientes do ERP, do mesmo setor econémico ou do
mesmo contexto regional. Inclusive a maioria das referéncias
consultadas foram indicadas pelos préprios fornecedores;

» custos de aguisicao do ERP.

Pode-se concluir deste segundo momento de analise, que as organi-
zacOes pesquisadas possuiam poucos critérios objetivos para a tomada de
decisao. Uma destas destacou-se cumprindo quase todos o0s passos,
conforme o parametro do “guia” de selecdo apresentado, e a decisdo foi
tomada com base nos valores da proposta final dos fornecedores que
atendiam as demandas necessitadas. Ou seja, nao analisou conforme
pesos de cada varidvel, como sugerido pelo guia de selecdo que serviu de
referéncia para este estudo, porém, seguiu um modelo mais criterioso que
as demais organizacdes pesquisadas.

Por este motivo, este caso especifico serd mais detalhado. Um dos
diretores-proprietérios desta organizacdo possuia em sua rede de relacio-
namentos um consultor independente que prestava servicos de Gestao em
Tl para organizacdes do mesmo segmento econémico da sua empresa.
Este profissional inclusive foi qguem conduziu todo o processo de selecao
dos fornecedores. Por influéncia direta deste profissional, a organizacdo se
decidiu pela implantacao de um ERP com o objetivo de atender as neces-
sidades prementes: (i} integracao entre filiais e matriz; e (ii}) disponibili-
dade de informacdes em tempo real.

7.3  ANALISE INSTITUCIONAL

Como apresentado anteriormente na secao metodoldgica, o estudo
visou a identificar comportamentos decisérios comuns entre as organiza-
¢bes, mesmo sendo de setores economicos diferentes — os fornecedores-
chave eram comuns entre elas -, mas com competéncias essenciais e
porte adequado para uma tomada de decisao mais criteriosa, e conse-
guentemente, mais aderente as suas necessidades técnicas.

O que se pbdbde observar foi um comportamento recorrente de pa-
drées compartilhados nos setores econdémicos destas organizacdes, ou
campos organizacionais (DIMAGGIO e POWELL, 1991), ou seja, estas além
de terem sido influenciadas pelo discurso dos fornecedores, o que acabou
se transformando nos argumentos internos para a implantacao do projeto,
foram também influenciadas pelas tecnologias legitimadas em seus con-
textos de referéncia, mais especificamente as utilizadas por seus concor-
rentes ou parceiros. E isto, por sua vez, influenciou nao somente a adocao
do ERP, mas também a escolha do fornecedor da tecnologia.
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Apesar de nao descrever maiores detalhes sobre as organizacdes, e
mesmo sobre seus setores econdmicos, os niveis de andlise do contexto
de referéncia de cada organizacdo variavam. Consequentemente, os es-
guemas interpretativos prevalentes nestas também. Por este motivo,
destaca-se, nesse ponto da anadlise, apenas a organizacao que apresentou
maiores critérios para a selecdo (empresa C). Esta, apesar de atuar so-
mente no mercado nacional, possuia um contexto de referéncia inter-
nacional, uma vez gue grande parte de sua producdo é exportada, por
meio de intermediarios, além de contar com um consultor contratado
somente para o processo de selecao dos fornecedores, o que pode
explicar o fato de que esta organizacao foi influenciada mais fortemente
pela faceta técnica do ambiente do que as demais empresas observadas.

As organizacdes analisadas eram influenciadas fortemente pelo seu
setor social, e desta forma sofriam pressées da faceta institucional do am-
biente para seguir regras organizacionais. Desta forma, estas, recorrente-
mente, procuraram adotar uma tecnologia jd legitimada socialmente.
Obviamente, como foi demonstrado nos resultados, em algumas destas, a
influéncia institucional foi mais determinante, o que corrobora a aborda-
gem institucional de que a natureza da atividade de cada organizacao
provoca uma maior ou menor importancia de cada uma destas facetas do
ambiente na formulacao das suas acdes (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA,
1996). Portanto, as organizacbes estavam passando por dois mecanismos
do processo de isomorfismo (DIMAGGIO e POWELL, 1991): mimético e
normativo.

« Mimético: sobre a influéncia de referéncias de organizacdes que
implantaram os sistemas ERP, as empresas sofrem pressdes para
se adequarem, ou imitarem, a estes parceiros ou concorrentes,
além da pressdao exercida pela midia especializada. Durante o
processo de selecao de fornecedores, a pressao das referéncias se
acentua, tornando-se chave para a tomada de decisao. Os forne-
cedores, inclusive, utilizam “casos de sucesso” como ferramenta
de venda, apresentando, cada um, seu préprio portfélio de cases.
Estes, inclusive, possuem departamentos especializados no rela-
cionamento com clientes satisfeitos.

« Normativo: por meio de profissionais especializados nesta tecno-
logia, formados em disciplinas ou cursos especializados em uni-
versidades e pés-graduacdes, ou vindos de organizacOes que
implantaram esta tecnologia, que exercem pressao para a implan-
tacao da solucao, bem como, a recomendacao de fornecedores
especificos conhecidos. Os préprios fornecedores desenvolvem
programas de relacionamento com universidades, além de
workshops para divulgacao das vantagens competitivas obtidas
com a tecnologia, reforcando sua difusao e o discurso dos “patro-
cinadores” do projeto dentro das organizacodes.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Da andlise empreendida na secdo anterior, observa-se que as orga-
nizacoes pesquisadas possuiam alguns critérios objetivos para decidir pela
implantacao do sistema ERP, mas nao o suficiente, como demonstra o
“guia” de selecao adotado como referéncia, para uma tomada de decisdo
mais estruturada. A excecao foi a empresa C, que adotou nUmero maior
dos critérios técnicos apresentados. Os beneficios esperados na tomada
de decisdo eram, em geral, considerados implicitos e automaticos as tec-
nologias adotadas. A implantacaoc e as mudancas que esta ferramenta
provocaria na organizacdo fariam com que os beneficios esperados
viessem a aparecer, mesmo nao tendo sido previstos pelos “decisores”
organizacionais.

Ndo se pretende afirmar nesta pesquisa que o ERP ndo é uma ino-
vacao importante para as organizactes e que nado traz beneficios opera-
cionais. Mas se adverte para o fato de a decisaoc de adocao do ERP
precisar ser norteada por critérios técnicos capazes de levar a selecdo de
um fornecedor mais aderente as necessidades da organizacdo. A
tendéncia isomorfica predita na literatura é aqui evidenciada: a decisao é
tomada sem o dominio completo da necessidade de adocdo do ERP, por
pressao isomorfica mimética.

Portanto, sugere-se as organizacdes, a partir da pesquisa realizada,
gue sigam critérios decisérios gue balizem uma questdo importante para a
sua competitividade, a sua area de Tl. Os sistemas ERP provocam grandes
mudancas organizacionais e, em virtude deste fato, merecem tratamento
cuidadoso por parte das organizacdes que pretendem implantd-lo. Um
processo mal conduzido de selecdo pode provocar grande dispéndio de
recursos e de tempo por parte das organizacdes, acarretando efeito
contrario ao pretendido, a perda de competitividade. Ou mesmo gerar
expectativas com relacao aos fornecedores a gue estes nao poderao
corresponder, gerando desta forma um desgaste no relacionamento.

Quando se inicia a utilizacao do ERP e este passa a fazer parte do
dia-a-dia das operacbes das organizacdes novos conhecimentos serao
descobertos, pois como relatam Orlikowski e Hofman (1997) ha dificuldade
em se conhecer de antemao todas as possibilidades de uso das novas Tls.
Porém, faz-se necessario conhecer e documentar internamente as necessi-
dades técnicas organizacionais mais prementes, para que solucdes de Ti,
incluindo a selecdo de fornecedores, sejam as mais aderentes a realidade
organizacional.

A forma de investigacao pode ser uma limitacao do estudo, porque
toma como base a percepcao dos pesquisadores a respeito do tema; isso
pode inclusive variar conforme os sentimentos dos pesquisadores sobre as
organizacbes analisadas.

Estudos futuros acerca do tema investigado podem realizar esta mes-
ma pesquisa nas mesmas organizacdes, ou em outras organizacoes, abran-
gendo todos os momentos, ou seja, a decisao de implantacao do ERP, o
processo de selecao do fornecedor, e, apds a conciusdo da implantacao do
projeto. Com o objetivo de averiguar se mesmo adotando préticas néao
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criteriosas para implantacao de tecnologias estas conseguiram obter bons
resultados, e quais as eventuais dificuldades enfrentadas no processo de
implementacao e posteriores melhorias descobertas para o ERP. Desta
forma, com este recorte longitudinal proposto, permitir-se-ia observar
detalhadamente o processo de aprendizagem organizacional.
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