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ABSTRACT

This paper lists and compares two change management methodologies of implantation project integration systems ERP – Enterprise Resource Planning, being used by consulting corporations. This analysis will show the principals converge items between the theory and the practice about change management.  

This can be more easy to say than done, especially for medium to big mature companies whose cultures have been doing business the same way for many years with hundreds or thousands of employees who claim ownership of a given business process, we can take a long time to drive those changes, especially at information technology ERP - Enterprise Resource Planning project implantation, because these must be preceded by organization’s process changes. 

This paper examines the key issues that have being challenged by companies who knows that the demand over strategy actions is a constant in business, and the state of change inside the organization is permanent regarding the acceptance, commitment and performance of those employees that own, control and operate the business processes that will be affected by the  system change. 
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1. Introdução

Quando uma organização decide que precisa adequar-se a uma nova realidade de negócio, surge o seu primeiro e talvez maior desafio - definir a abordagem adequada para a implantação dos novos processos e das novas tecnologias envolvidas.

Diferentes escolas de Gerência de Mudanças sugerem caminhos que vão desde a “obliteração” total dos processos atuais, ou seja, o desenho a partir de uma “folha em branco”, até enfoques mais graduais e modulares de implantação dos novos processos. O que todos reconhecem, entretanto, é que a mudança organizacional acaba tornando-se inevitavelmente um processo de aprendizado, no qual obstáculos e oportunidades não previstas irão emergir continuamente.

Reconhecendo este fenômeno, movimentos tais como TQM (Total Quality Management) tem procurado institucionalizar o aprendizado continuo e incremental. Este enfoque foi formalizado e suportado por ferramentas de controle estatístico de processos e por conceitos como “Casa da Qualidade” (House of Quality) (Hauser e Clausing, 1988). Todavia, para certos tipos de mudanças organizacionais mais radicais, pode ser mais arriscado conduzi-las por partes e de forma incremental sendo, portanto, inadequado o uso das ferramentas acima, (Davenport & Stoddard, 1994). Segundo Hammer 1998, o redesenho de processos deve ser radical e ganhos significativos são obtidos quando implementa-se transformações radicais. 

Para tornar esta questão ainda mais complexa, quando os custos da mudança são considerados, pode ser difícil vislumbrar se o melhor curso de ação é uma mudança radical, uma mudança incremental ou simplesmente não mudar, mesmo que um objetivo organizacional potencial seja precisamente visualizado e represente uma melhoria indiscutível.

Muitas das dificuldades que as organizações tem tido com a Gerência de Mudanças tem sido em grande parte decorrentes do reconhecimento inadequado das interdependências entre Tecnologia, Processo e Estratégia. Benefícios que podem parecer claros quando analisados isoladamente, não passam pelo teste de ácido de interação, como é necessário, com os outros numerosos aspectos da organização.

Os Projetos Estratégicos, por sua vez, tem o seu sucesso diretamente relacionado com o sucesso de implantação das mudanças que, costumeiramente, são provocadas por estes Projetos. A Gerência de Projetos e a Gerência de Mudanças são apoiadas nos mesmos quatro fatores-chave: Processos, Pessoas, Tecnologias e Conhecimento. 

Pretende-se analisar conceitos e exemplos apresentados pelos autores mais reconhecidos nestas duas áreas, de forma a dar ao leitor uma visão clara sobre os desafios envolvidos na definição de uma estratégia de gestão de mudança organizacional.

As sessões que se seguem foram nomeadas de modo a permitir ao leitor um aprofundamento das questões avaliadas pelos autores como as mais relevantes sobre o tema. Na primeira sessão será analisado o “Campo de Batalha da Mudança”, ou seja, o árduo ambiente onde é necessário atuar para promover uma mudança com sucesso, em seguida a sessão sobre “As Implicações de Uma Gestão de Mudança Organizacional” enfocará o estudo de aspectos importantes sobre a mudança, passando por “Metodologias de Change Management para Projetos ERP” descrevendo e comentando metodologias de duas grandes Consultorias atuantes nesta área de mudança organizacional. 

2. O Campo de Batalha da Mudança

Um velho provérbio diz que “não se pode saltar uma fenda em duas etapas”. A mesma visão pode ser aplicada a certos esforços organizacionais. Avanços na Tecnologia da Informação (TI) e a concorrência cada vez mais acirrada têm levado a novas formas de organização do trabalho. Muitas destas novas formas descartam as práticas anteriores em vez de melhorá-las continuamente. Os resultados obtidos por empresas que conduzem o seu processo de mudança desta maneira podem ser bastante positivos. A Hallmark, por exemplo, abandonou o desenvolvimento seqüencial de produtos em favor de um esquema de times multidisciplinares e obteve uma redução de 75% no tempo de lançamento de novos cartões. A Bell Atlantic, depois de sua reorganização, cortou o custo de retrabalho de tarefas e economizou um milhão de dólares anualmente, além de melhorar a qualidade do produto.

Freqüentemente, entretanto, os esforços de reengenharia passam por sérias dificuldades. Algumas pesquisas mostram que 70% destes projetos falham em alcançar os objetivos planejados (Hammer e Champy, 1993) e programas como a “Casa da Qualidade” acabam por transformar-se em “Castelo de Cartas”. Em razão do sucesso depender muitas vezes da coordenação da tecnologia correta, do mix adequado de produtos com dezenas de questões estratégicas e estruturais, todas ao mesmo tempo, sendo que uma falha neste sentido pode deixar a empresa em situação pior do que se não tivesse tentado a mudança.

O caminho para a mudança apresenta uma série de obstáculos. Algumas empresas não conseguem se adaptar ou perdem as novas oportunidades, deixando-as mais vulneráveis. Algumas companhias adquirem novas tecnologias sem modificar suas práticas de recursos humanos, assumindo enganosamente o “determinismo tecnológico” de que os efeitos da tecnologia são independentes da estrutura organizacional na qual estão inseridos.

Autores renomados em questões de liderança (Kotter e Cohen, 2002) argumentam que o maior desafio do processo de mudança organizacional não é a estratégia ou a estrutura, mas sim conseguir que as pessoas mudem seu comportamento e que esta mudança é fundamentalmente baseada em sua motivação. Para os autores “Não será um conjunto de razões lógicas que fará com que isto aconteça e sim quando falemos aos seus sentimentos mais profundos, provocando emoções que os movam mais do que um centímetro para a esquerda ou para a direita”. Para tal é necessário se utilizar técnicas estruturadas da Gerência da Dor e Gerência de Conseqüência (Coner, 1993).

A Gerência da Dor é o processo da organização conscientemente orquestrar informação para gerar o necessário desconforto com o status-quo. Só através do desconforto com a situação atual, se consegue criar motivação para que os atores abandonem uma dada situação e tenham motivação para a mudança. As pessoas precisam ter determinação para mudar seus hábitos. Um bom exemplo são os que querem deixar de fumar. A Gerência de Conseqüência complementa a Gerência da Dor e visa criar mecanismos de pressão e motivação para os colaboradores da organização e provê os recursos (humanos, financeiros, logísticos, etc.) necessários para que o status-quo faça aquilo que é necessário, criando mecanismos de recompensa para os que aderirem à mudança e de pressão para os que se mantiverem resistentes à mudança. A Gerência de Conseqüência pode ser facilmente entendida se lembrarmos o processo educacional de crianças.

Nos anos 80, por exemplo, a GM gastou cerca de 650 milhões de dólares em tecnologia numa fábrica, sem atualizar as suas práticas de gestão da mão de obra. Como se verificou, este incremento tecnológico não forneceu nenhuma melhoria significativa na produtividade ou na qualidade.  Pesquisas econométricas recentes sugerem que enquanto os investimentos em TI são normalmente associados com maior produtividade, as medidas organizacionais complementares são tanto ou mais importantes. (Brynjolfsson e Hitt, 2000).

3. As Implicações de uma Gestão de Mudança Organizacional

Mesmo que uma mudança mostre sinais do seu funcionamento, existem questões de “timing”, que fazem a real transição parecer muito mais lenta do que a mudança em si. Isto é causado pelo ambicioso cronograma que a alta gerência impõe, o que demonstra a sua visão altamente otimista. Os cronogramas são muitas vezes definidos com objetivo de atingir a mudança, não em fazer com que as pessoas enfrentarem a transição (Bridges e Mitchel, 2000).

Segundo Trice e Beyer a transição é sempre mais demorada porque as pessoas têm que passar por três processos diferentes e todos eles são desagradáveis.

1) Dizer Adeus: A primeira necessidade é que as pessoas deixem para trás a sua maneira de fazer as coisas e pior ainda, a maneira como costumavam ser.

2) Passar para o Neutro: Mesmo que as pessoas deixem as velhas práticas, elas descobrem que ainda não são capazes de começar algo novo. Estão entrando na segunda fase da transição chamada de Zona Neutra, um estado repleto de incerteza e confusão que retira energia das pessoas e do qual a maioria delas desejaria sair. Esta etapa, apesar de desconfortável, é necessária para criar as condições para a transformação desejada.

3) Movendo-se para Frente: Muitas pessoas falham em cruzar a transição por que não conseguem livrar-se das velhas práticas e voltam a elas; outras falham por que ficam assustadas e confusas e não estacionam o tempo suficiente neste estágio. Como neste momento as pessoas tem que assumir um novo comportamento e isto pode ser desconcertante, precisa-se de um senso de competência e de valor do risco.

O entendimento do Processo de Transição é um requisito fundamental para os executivos.  Os líderes, muitas vezes, precisam de ajuda na condução da transição, pois estão tão próximos das mudanças que podem falhar em:
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Lembrar-se que eles já tiveram tempo de entender a mudança necessária e que os outros também precisam de tempo para isto (Figura 1)
Figura 1 – A maratona da Transição

· Entender por que alguém talvez não consiga mudar e por isso acreditar que os seus seguidores são ignorantes ou hostis.

· Ver que é a Transição e não a mudança propriamente dita que está afetando as pessoas e, por sua vez, ameaçando tornar a sua mudança inviável.

Existem algumas precauções que os gerentes e /ou líderes de mudança devem ter com relação ao processo de mudança. Primeiro, a mudança pode provocar uma substancial resistência nos colaboradores no momento de sua elaboração e implantação. Desta forma, o comprometimento de todos os níveis da organização no desenvolvimento do planejamento estratégico e das políticas da empresa é fundamental para o sucesso do projeto. Segundo é necessário encontrar disseminadores do ideal de mudança. O uso de multiplicadores e líderes é muito importante para viabilizar o envolvimento da maioria das pessoas possíveis.

Terceiro, os gerentes não podem achar que porque a necessidade de mudança parece tão óbvio para ele, pareça óbvio para os outros. Proponentes de mudança organizacional geralmente necessitam dramatizar as circunstâncias para chamar para a mudança os vários tipos de colaboradores, e para que consiga o seu suporte e colaboração. Outro ponto a destacar é que se deve implementar mudanças, porém deve-se manter alguns elementos de valor para não descaracterizar pontos fortes do passado da empresa.

O conceito de liderança é muito mais que apenas articular a visão. Poucos líderes dão a importância necessária à implementação da visão. O sucesso dos líderes é medido em função da eficiência e eficácia com que seus colaboradores assumem a nova filosofia implantada e participam para que esta nova cultura seja difundida, praticada e renovada por todos, em todos os níveis e cargos (Trice e Beyer, 2000).

4. Metodologias de Change Management para Projetos ERP

Serão apresentadas a seguir duas metodologias de gestão da mudança ou change management adotadas por grandes empresas de consultoria, que trabalham em importantes organizações na implantação de Projetos ERP. A escolha por estas metodologias e não outras está baseada na atualização das mesmas, ou seja, são aspectos e fundamentos que estão sendo utilizados atualmente por empresas que estão implantando projetos de tecnologia da informação e conseqüentemente trabalhando a gestão da mudança em seus clientes. Portanto a atualização e a prática recente destes conceitos foram os fatores primordiais para a escolha destas duas metodologias.

Através da comparação destes dois modelos de change management, analisaremos as principais ações recomendadas pelas empresas de consultoria em relação às dimensões mais relevantes e importantes, deste modo, comparando as duas metodologias entre si e relacionando-as com a revisão da literatura chegaremos a pontos de convergência e divergência entre elas. Esta análise é o ponto central e fundamental do artigo.

Estas metodologias foram levantadas através de entrevista com pessoas que assumem papel-chave na implantação da gerência da mudança, tais como gerentes de projeto e facilitadores. Estes atores fazem parte das empresas de consultoria contratadas para desenvolver e implantar o processo de change management dentro de empresas que precisam mudar e não sabem como.

Metodologia A:

Na fase inicial do Projeto de Mudança Organizacional ou Change Management (CM) são identificados os personagens que devem ser envolvidos na mudança, classificados como Líderes, Formadores de opinião e Alvos mais críticos de mudança.

Define-se uma estrutura permanente de gerenciamento da mudança. Além disto, cada área chave da empresa deverá ter um time de Change Management, composto por três pessoas, em média, designadas para acompanhar e participar do processo, coordenados pela Gerência de CM do Projeto. Este time conhece a Estratégia de CM e será peça fundamental na sua consecução. 

Os participantes internos deverão ser observados em duas dimensões: Operacionais (donos de Processos) e Gerenciais. Cada tipo deverá ser analisado de acordo com sua atuação e aderência ao processo de implantação. 

São três os pilares da metodologia de Change Management:

a. Impactos Organizacionais: neste item serão analisados os efeitos das alterações e implantação dos novos processos nas áreas envolvidas. Os “gaps” verificados entre os processos atuais e os processos requeridos pelo ERP terão impactos nas pessoas e nos procedimentos envolvidos, gerando em muitos casos a necessidade de alterações da estrutura organizacional, das responsabilidades, redefinição e reconfiguração de perfil profissional, habilidades, capacidades e experiências do corpo técnico. Este diagnóstico servirá de base para a definição das estratégias dos dois pilares seguintes.

b. Comunicação: Estabelecimento da Matriz e do Plano de Comunicação para apoio às mensagens e informações que devem ser trocadas com os atores do processo e Alvos das Mudanças. Esta fase de Comunicação está voltada principalmente para a equipe do Projeto. Com a definição completa da Matriz de Comunicação nas fases seguintes, a comunicação começa a fluir para outros envolvidos internos e externos (Fornecedores, Parceiros e Clientes). 

c. Treinamento: Plano para o desenvolvimento das novas habilidades e competências necessárias, identificadas na análise acima. A estratégia de Treinamento se inicia com a criação de uma equipe de multiplicadores de conhecimento, pessoal selecionado e treinado em técnicas de comunicação que divulgará informações e técnicas através da empresa.

Esta análise de impactos é feita a cada módulo do sistema que será implantado, gerando planos de ações a curtos e longos prazos visando obter-se os ajustes necessários.

É desenvolvido também um diagnóstico cultural, que servirá de apoio à definição de iniciativas de Comunicação e Treinamento, conforme o “gap” observado entre a nova filosofia pretendida e os valores e premissas atuais identificados.

As experiências anteriores de implementação de mudanças através de outros sistemas, agora os sistemas legados da empresa, trazem vários desafios para o Projeto. Os problemas que aconteceram no passado na implementação destes sistemas servem como base inicial de análise, sendo considerados como pontos críticos para serem trabalhados no gerenciamento das resistências à implementação do novo sistema.

A constante customização dos sistemas às necessidades específicas da empresa gera uma cultura de adequação dos sistemas às pessoas e não a adequação das pessoas às melhores práticas incorporadas nos sistemas. Esta experiência será agora confrontada diretamente com a necessidade da mudança de visão.

O baixo nível de padronização e integração gera também um forte componente cultural de informalidade nos processos utilizados na empresa. Com a introdução de um ERP o nível de formalidade deverá ser dramaticamente aumentado, mudança que poderá gerar eventuais resistências dos usuários.

A otimização do processo de trabalho resultante do redesenho de processo libera contingentes de mão de obra. A liberação de pessoas pelas mudanças organizacionais gera fortes expectativas que devem ser gerenciadas para evitar reações negativas à implantação do sistema (“ele só veio para tirar o emprego do pessoal...”). Estratégias de comunicação, realocação e reaproveitamento de pessoal poderão atenuar estes efeitos. 

O nível Executivo da empresa deverá ser envolvido diretamente na estratégia de gestão da mudança, através de sessões de planejamento onde serão apresentados os pontos chave dos problemas de CM. A importância do patrocínio executivo passa pela identificação do perfil dos atores envolvidos no processo para a definição de suas necessidades de comunicação.

Metodologia B:

A estratégia de Mudança Organizacional deve surgir de uma avaliação clara das interações complexas entre os elementos técnicos, organizacionais e humanos associados à mudança. 

A definição do modelo de implantação e de gerência da mudança parte de uma análise das características das práticas atuais (que deverão ser abandonadas), das práticas planejadas (que se deseja alcançar) e das interferências negativas entre elas, que podem criar um estágio mais complexo de transição. Uma avaliação dos atores envolvidos no processo (empregados, gerentes, fornecedores) quanto a sua percepção de valor para as práticas planejadas complementa o diagnóstico que precede a definição da estratégia de mudança. O processo de gestão da mudança é orientado a partir da resposta a uma série de questionamentos sugeridos pela metodologia.

O estudo deve permitir a definição da:

a. Viabilidade da Mudança:

· As práticas planejadas representam um sistema coerente e estável?

· A transição parece ser difícil?

b. Seqüência:

· Por onde deve começar a mudança?

· Como a seqüência pode afetar o sucesso?

· Existem pontos razoáveis de parada?

c. Localização:

· Será melhor começar a mudança em um campo neutro ou podemos reorganizar no local atual a um custo razoável?

d. Andamento e natureza da mudança:

· A mudança deve ser rápida ou lenta?

· A mudança deve ser radical ou incremental?

· Que práticas devem ser mudadas ao mesmo tempo?

e. Constituintes

· Foram considerados todos os Constituintes importantes?

· Foram olhadas todas as práticas importantes e interações?

· Quais são as grandes fontes de valor?  

· Estão claros os papéis no processo de mudança? Existe um Patrocinador (Sponsor) para legitimizar a mudança? Os Agentes de Mudança, responsáveis por esta, estão aptos a lidar com os aspectos humanos e comportamentais no processo de mudança? Os Targets, que são as pessoas que serão afetadas pela mudança, estão identificados?

Comparando as Metodologias

Na tabela a seguir faremos uma análise em relação as cinco dimensões mais importantes das metodologias citadas identificando-as no referencial teórico deste artigo. Destacaremos os pilares de sustentação de cada uma delas para fazer uma análise das convergências e divergências encontradas e sua comparação com os estudos feitos previamente sobre o assunto.

	Dimensão
	Metodologia A
	Metodologia B

	Planejamento e Gestão
	Estrutura permanente para a Gestão da Mudança – Change Management
	Seqüência de ação e identificação dos alvos que deverão ser atingidos (planejamento)

	Público-alvo e Influenciadores
	Identificação dos atores e líderes
	Avaliação dos constituintes (targets) e patrocinadores (sponsors)

	Comunicação
	 Análise dos Canais de Comunicação
	Nada consta

	Transição
	Análise dos Impactos Organizacionais
	Andamento e Natureza da Mudança

	Estudo dos Processos
	Diagnóstico Cultural
	Análise das práticas


Tabela 1 - As cinco dimensões

As cinco dimensões analisadas em cada metodologia são: 1) Planejamento e Gestão, 2) Público-alvo e Influenciadores, 3) Comunicação, 4) Transição, 5) Estudo dos Processos. Estes pontos serão analisados, comparados e debatidos em relação à revisão da literatura disponível. 

O item Planejamento e Gestão está relacionado com os recursos que serão necessários para o desenvolvimento da tarefa de gestão da mudança.  Na fase de avaliação e análise do sistema, normalmente previstos dentro do desenvolvimento formal de sistemas, ou seja, nas primeiras etapas do ciclo de vida do desenvolvimento de sistemas de informação (Stair, 2002), é imprescindível a alocação de recursos de várias naturezas, não só financeiros, mas também de colaboradores-chave para a organização.

 É fundamental que o planejamento gere um plano de ação especificando os atores envolvidos (parcialmente e integralmente) e a confirmação/especificação dos recursos necessários para que o sucesso do projeto seja alcançado. Cronogramas de todas as atividades a serem desenvolvidas dentro do seu prazo e seus constituintes é o output aconselhado. Qualquer alteração no que foi previsto na fase de planejamento pode alterar todo o cronograma de implantação do programa de change management e influenciar no que diz respeito ao prazo e custo da implantação do projeto ERP.

Para que o projeto de gerenciamento da mudança seja bem sucedido é necessária uma estrutura permanente com investimento financeiro, além do tempo de colaboradores-chave no processo, portanto o custo financeiro do projeto deve ser bem mensurado na fase de planejamento que, logicamente, é peça fundamental em ambas metodologias.

Na identificação e avaliação dos atores (constituintes), líderes e seus papéis, os líderes funcionam como multiplicadores de informação e como canal de comunicação com os times de cada setor, que normalmente tem três responsáveis. Reuniões periódicas sobre o projeto com atores identificados em todos os níveis e a disponibilização de informação através dos sistemas de informação da empresa, tais como Intranet e Correio Eletrônico complementam a estratégia de comunicação.

Confirmando o que Trice e Beyer afirmam, os líderes, ou seja, os formadores de opinião têm uma importância fundamental para que a mudança seja incorporada pelos outros colaboradores, porém o erro na escolha destes atores pode acarretar um desastre na implantação do projeto.

No item comunicação nota-se a existência da preocupação da metodologia A em tratar a questão, o que não ocorre com a metodologia B. Este parece ser o ponto fundamental de análise da comparação e diferenciação das metodologias levantadas. A Análise dos Canais de Comunicação é, sem dúvidas, peça fundamental de análise para o desenvolvimento de uma estratégia de change management vitoriosa.

A comunicação deve prever tanto os colaboradores internos quanto externos à organização. Os fornecedores e outros atores externos que se relacionam com o processo produtivo devem ser comunicados e tratados pelas políticas adotadas em todos os níveis.

Na dimensão transição, segundo Bridges e Mitchel, é necessário analisar o timing certo para não cometer o erro de achar que será fácil, ou mesmo subestimar o tempo necessário para que os colaboradores aceitem a mudança. O estado de aprendizagem deve estar inserido na filosofia da empresa e aceito pelas pessoas que a compõem. Organizações que sabem lidar com a mudança podem absorver os impactos do dia-dia dos mercados globalizados e competitivos.

As duas metodologias tratam a questão da transição, a metodologia A faz a análise dos impactos organizacionais e a B analisa o andamento e a natureza da mudança, conforme Trice e Beyer o andamento da transição tem que ser avaliado e deve se levar em conta três fases para que a cultura da mudança possa ser adquirida pelos colaboradores. O modo como esta transição deve ser feita, ou seja, em partes ou radical está relacionada com o tipo de mudança organizacional que será implementada.

5. Conclusão

Discutimos diversos aspectos do Processo de Gerência de Mudanças relacionados tanto com aspectos de Projetos como em situações mais específicas do ambiente de Tecnologia da Informação. A pergunta que cabe neste momento é: isto garante os resultados esperados?

A posição dos consultores e autores mais conceituados é de que sem uma Estratégia de Gerência de Mudanças integrada aos projetos, as chances de sucesso são consideravelmente menores, resultando em riscos muito acima do suportável para as dimensões dos custos e dos objetivos dos Projetos Estratégicos.

Esta visão é confirmada através da análise de duas metodologias de gestão de mudanças apresentadas, onde se observa a importância da definição das lideranças e seu papel na comunicação e condução do processo. Dentro das dimensões apresentadas fica clara a necessidade de se atuar fortemente nesta área para que o sucesso da implementação do projeto seja dentro do prazo e custo pré-determinados, além de ser aceita e apoiada pelas pessoas que compõem a organização.
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