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RESUMO

Objetiva-se, aqui, analisar o processo de implantacdo e o grau de perceptibilidade
dos usuarios internos do SAP R/3, na empresa de distribuicdo de energia elétrica
Companhia Energética do Ceara (COELCE), organizacdo controlada pelo grupo
multinacional ENERSIS. Para o cumprimento destes objetivos, foi desenvolvida uma
pesquisa junto aos responsaveis pela implementacdo e aos usuarios internos, nos
meses de outubro a dezembro de 2004. Ademais, para consolidar as informacgdes da
primeira parte da pesquisa, foram estruturados questionarios com os diretores
responsaveis pela implementacao do projeto. Também foram utilizados documentos
redigidos pelo grupo controlador da empresa, assim como pela prépria empresa ou
ainda elaborados pela consultoria de sistemas, responsavel pela execucdo do
projeto. A pesquisa de percepcao do impacto do SAP R/3 foi desenvolvida através
da aplicacao de questionario, distribuido por e-mail, usando-se a lista de enderecos
eletrénicos da empresa, junto aos usuarios internos do sistema, organizada de modo
a avaliar os impactos com relagdo a quatro aspectos relevantes: produtividade no
trabalho, inovagao no trabalho, satisfagdo do usuario e controle gerencial. Cada um
dos aspectos compreende trés questionamentos, totalizando, assim, doze, para
cada questionario, permitindo a feitura de uma micro avaliacdo, isto &, analise
especifica de cada questionamento. Procedeu-se, também, a uma analise
consolidada dos questionamentos, por aspecto. Para ambas as anadlises, foram
calculadas: a média, o desvio-padrdo e o coeficiente de variagdo. As analises foram
divididas entre usuarios de nivel operacional e os de nivel gerencial, sendo que,
devido ao baixo numero de retornos neste ultimo nivel, o foco analitico da pesquisa
elegeu o nivel operacional. Conclui-se, entao, que o processo de implantacao segue,
basicamente, os procedimentos das empresas industriais, tal como evidenciado em
outras pesquisas. Constata-se, também, que, segundo os proprios usuarios do
sistema, o principal impacto reside no ambito do controle gerencial, com média de
3,52, na escala Likert, indo de 1 a 5, indicadora de que o sistema é bem recebido
como instrumento de controle dos processos de trabalho e de recursos. Por outro
lado, ha um resultado surpreendente: o aspecto inovacao no trabalho, com média de
2,72, parece apontar para uma subutilizacdo do sistema, tendo em vista que
implantagdes de sistemas, desta natureza, funcionam como oportunidades de rever
processos e inovar formas de trabalho. Por fim, conclui-se que o nivel de percepcao
dos usuarios € maior a medida em que aumenta o tempo de utilizacdo do SAP R/3,
ocorrendo a Unica excegcdo no aspecto inovacao do trabalho, sinalizando que, a
proporcdo em que aumenta o tempo de utilizacdo do sistema, os usuarios diminuem
a percepcao das inovacdes por ele proporcionadas. Ha de ser ressaltado que a
sequéncia dos aspectos, a partir dos resultados, foi igual, para ambas as faixas de
tempo de utilizagdo do sistema.

Palavras-chaves: SAP R/3, Sistemas de informacédo, Implantacdo de sistemas,
percepcao dos usuarios, COELCE.



ABSTRACT

The aim of this application is to analyse the implementation process and degrees of
perceivability of internal users of SAP R/3 at the company of electric energy
distribution: Companhia Energética do Ceara (COELCE), controled by ENERSIS, a
multinational group. For the compliment of this purpose, a research was developed
by people responsible for the implementation process and also with internal users,
from October to December, 2004. Besides, to consolidate the information of the first
set of this research, interviews with the directors, responsible for the referred project,
were made, besides documents prepared by the control group of the company and
by the company itself, for the execution of system consulting project. The perception
research of SAP R/3 impact was developed through a questionary application, sent
by e-mail, through the company electronic list addresses, answered by the system
internal users. The perception research was organized in a way to evaluate the
impacts of these four considerable aspects: productive on the job, innovation on the
job, users’ satisfaction and management control. Each one of these aspects is
compound by three questions, which sum up twelve, for each questionary, allowing a
small assessment, say a specific analysis of each question. A consolidated analysis
was also made, concerning on, questions of each aspect. For both analysis, the
medium, the standard-deviation and the variation coefficient were calculated. The
analysis were distributed among users belonging to the operational and
management levels, but because of the low number of replies from this last level, the
focus of the analitical research stays on the operational level. It follows that the
implementation process follows, basically, the procedures of industrial companies, as
well as other researches evidences. It was also observed that, according to the
system users, the main perceived impact is the management control, an average of
3,52, in the Likert’s scale that goes from 1 to 5, that signs that the system is well
accepted by them as an instrument of jobs control process and resources. On the
other hand, there a surprising result, because, in relation to innovation on jobs, 2,72,
points, out a subutilization of the system, and it is known that implementations of
systems, like this, work on as opportunities of reviewing the process and innovate the
ways of working. At the end, it was concluded that users’ perception level increases
as the time SAP R/3 uses, but the exception is the aspect of innovation on the job,
that can sign that as the time of using advances, the users reduce the perception of
the innovation proposed by the system. The sequence of aspects, parting from the
results, was the same, for both lanes of time, on system’s utilisation.

Key-words: SAP R/3, Information Systems, Systems Implementation, Users’
Perception, COELCE.
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1. INTRODUCAO

1.1 Justificativa

As empresas, na atualidade, investem, continuamente, vultosas somas
em sistemas de informacdo. A motivacdo para estes investimentos apresenta
natureza diversa, como por exemplo: busca por vantagens, em termos de qualidade
da informacao, eficiéncia administrativa, vantagem competitiva e até mesmo simples
modismo.

Segundo a Business Week (1998), citada por Wood Jr. e Caldas (2001, p.
94), entre meados de 1997 e o meados de 1998, o mercado de vendas de
softwares, sozinho, foi estimado em US$10 bilhdes de doélares. Outros US$20
bilhdes contabilizados em gastos com consultoria e softwares complementares, e
mais US$10 bilhdes em hardware e acessoérios.

Segundo a AMR Research (1998), citada por Wood Jr. e Caldas (2001,
p.94), no ano de 1998, os vendedores de softwares, sozinhos, computaram vendas
anuais no montante de US$15 bilhdes de délares, sendo previsto por especialistas
gue o mercado de softwares atingiria US$70 bilhdes de délares, no ano de 2002.

Para Goodhue (1995), citado por Macada e Borenstein (2000, p.1), as
organizagdes tém investido milhdes de ddlares em tecnologia de informagédo, com o
objetivo de melhorar a produtividade e a qualidade dos servigcos prestados e dos
produtos em oferta.

Diante de gastos tdo expressivos, as empresas necessitam de uma
sistematica adequada para avaliacdo destes investimentos. Segundo Mahmood
(1997), apud Macgada e Borenstein (2000, p. 1), é dificil mensurar os impactos de tais
investimentos sobre o desempenho das organizacdes e seus usuarios finais.

Segundo Goodhue (1998) e Torkzadeh e Doll (1999), citados por Macada
e Borenstein (2000, p.1), pesquisas vém sendo desenvolvidas, no sentido de avaliar
o retorno dos sistemas de informacéao, através da mensuracao do grau de satisfacao
do usuério, pois, calcular objetivamente este retorno, considerando a subjetividade
envolvida, é processo de dificil mensuracao. Por exemplo: se uma empresa implanta
um sistema visando a uma reducdo dos custos de pessoal, como precisar qual o
valor desta reducéo de custos, em fungédo do novo sistema? Sera que esta empresa

nao obteria reducdo deste mesmo custo, pelo menos parcialmente, sem a mudanca
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do sistema? E, como medir os custos associados a uma reducdo inicial de
produtividade, durante o periodo de adaptacao ao novo sistema, se esta ocorrer?
Portanto, tais indagacdes, se convenientemente refletidas, indicam que
medir o retorno dos investimentos em sistemas de informagéo, exclusivamente por
calculos financeiros, pode limitar a percepcao do sucesso do investimento.
Segundo DelLone & Mclean (1992), citados por Bergamaschi (1999, p.55),

0 sucesso dos projetos de sistemas de informagédo pode ser dividido sob a
forma de 6 dimensdes interdependentes: a) qualidade do sistema; b)
qualidade da informacgédo; c) uso; d) satisfagdo do usuario; €) impacto nos
individuos; f) impacto na organizagéao.

Qualidade do
) Uso
sistema
Impacto nos i Impacto nas
individuos organizagoes
Qualidade da Satisfagdo do
informagao usuario

FIGURA 1.1 - Dimensdes interdependentes do sucesso de projetos de
sistemas de informacao. Fonte: DeLone & Mclean citados por Bergamaschi (1999, p.55)
Para Macada e Borenstein (2000, p.2), a avaliacdo dos Sistemas
Integrados de Gestao, também conhecidos como Enterprise Resource Planning -
ERP, é importante, para caracterizar o sucesso do sistema e garantir seu
continuado uso. Sem uma avaliacdo adequada, torna-se dificil determinar se os
investimentos feitos nos sistemas de informacdo foram ou ndo propriamente
recuperados. A avaliacdo dos mesmos esta ganhando cada vez mais notoriedade, a
medida em que as organizacées adotam uma postura orientada a qualidade,
utilizando-os como instrumentos para prover e medir a qualidade dos servicos

prestados aos clientes, quer sejam internos ou externos.

Enterprise Resource Planning é um termo genérico que designa o conjunto
de atividades executadas por um software multimodular, com o objetivo de
auxiliar o gerente de uma empresa nas diversas fases de seu negdcio,
inclusive no desenvolvimento de produtos, compra de itens, manutengéo de
inventarios, interagdo com fornecedores, servicos a clientes e
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acompanhamento de ordens de produgdo. (POLLONI, 2000 apud
BARCELOS DA COSTA, 2002, p. 4).

Dentre as diversas empresas que produzem os Sistemas Integrados de
Gestao, a System and Programmentwickling, se destaca como a maior companhia
do mundo em softwares de gestdo empresarial, com 10 milhdes de usuarios, 30 mil
funcionarios, em 50 paises diferentes. Sendo que seus programas sao utilizados em
120 paises (SAP, 2004).

No que pese as pesquisas sobre Sistemas Integrados de Gestao estarem
em pleno desenvolvimento, ha varios anos, baseiam-se elas, essencialmente, em
estudos feitos juntos a empresas industriais (Souza, 2000 e Bergamaschi, 1999),
ramo de negdécios em que sistemas dessa natureza se originaram. O presente
trabalho explora uma nova frente de estudos, ao analisar o Sistema Integrado de
Gestao dentro de empresas do ramo de servicos de distribuicdo de energia elétrica,
setor este ja mencionado em pesquisas envidadas por Macgada e Borenstein (2000,
p. 8).

Este ramo de negbcios apresentou grandes alteracbes, a partir da
segunda metade da década de 1990, com o inicio do processo de privatizacao das
empresas de energia elétrica no Brasil. Em funcdo das mudancas na estrutura de
propriedade destas empresas, foram introduzidas novas formas de gestao,
secundadas por uma nova visdao de negécio, passando-se a requerer necessario
ferramentas de auxilio ao processo de gestdo, sendo que uma, dentre as
ferramentas a serem aplicadas, diz respeito aos Sistemas Integrados de Gestao.

Espera-se, portanto, contribuir, através da referida instrumentacéo, para a

evolucao dos estudos sobre os sistemas de informacao.

1.2 Formulacao do problema

No mundo atual, altamente competitivo e globalizado, as empresas
enfrentam uma luta constante no controle de custos e cumprimento das metas
estabelecidas em seus orgamentos, de forma a que a administragdo da Companhia
possa conciliar as perspectivas dos acionistas com a dos consumidores. Nesse
contexto, o primeiro anseia por resultados e, 0 segundo, por produtos de qualidade.
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Para o cumprimento das expectativas acima mencionadas, os gestores
necessitam de informacdes otimizadas e ageis o suficiente para respaldar a tomada
de decisdes. Para que os gestores obtenham este tipo de informacéo é necessario
que os niveis hierarquicos inferiores tenham conhecimento do reflexo causado pelas
informacdes imputadas no sistema. Portanto, todos os usuarios internos tém sua
parcela de responsabilidade sobre a tomada de deciséo.

A expressao “usuarios internos”, utilizada neste trabalho, representa tanto
os usuarios que formam a administracdo, quanto os empregados que exercem
funcdes operacionais.

Para Richardson (1999, p.59), existem algumas condicbes para a

determinacao de um problema. Entre elas destacam-se:

O problema deve ser concreto com formulagéo clara e precisa.
De acordo com o sentido da palavra problema, exige-se uma resposta.
Portanto, é conveniente representa-lo mediante pergunta.

e O problema deve referir-se a fenbmenos observaveis, passiveis de
verificagdo empirica.

® O problema nao deve se restringir, a casos Unicos ou isolados; deve ser
representativo e passivel de ser generalizado.

A Companhia Energética do Ceara implantou o sistema SAP R/3 no ano
de 2001, entrando este em funcionamento no ano de 2002. Apds trés anos de
utilizacdo do sistema, faz-se necessario captar a percepg¢ao de como tal sistema foi
recebido dentro da Companhia e de como € observado pelas pessoas que com ele
trabalham.

Diante do exposto, tem-se o seguinte questionamento: como é percebido,
pelos usuarios internos, o sistema SAP R/3, dentro da Companhia Energética do
Ceara?

Para responder ao questionamento supracitado, deve-se responder,

antes, a outros questionamentos:

a) Quais os principais impactos, em relagdo ao sistema, foram
percebidos pelos usuarios internos?

b) O tempo é fator de influéncia na percep¢éao dos usuarios?
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1.3 Pressupostos

Para Richardson (1999, p.64), as hipéteses devem brotar dos problemas
levantados para estudo, devendo estes estarem explicitos nos objetivos. Para
Minayo (1999, p. 95), na pesquisa qualitativa, costuma-se substituir a palavra
hip6tese por pressuposto.
A partir das problematizacdes levantadas, a pesquisa em questao procura
comprovar os seguintes pressupostos:
a) Os procedimentos para implantagdo do sistema foram feitos
adequadamente. Entdo, os usuarios do sistema SAP R/3, da
Companhia Energética do Ceara, apresentam elevado grau de
percepcao .

b) Usuarios que utilizam o sistema ha mais tempo tém melhor percepcao

sobre 0 mesmo.

1.4 Objetivos

Para Richardson (1999, p.62), os objetivos devem ser extraidos
diretamente dos problemas. Podem, inclusive, ser divididos em geral e especificos.
O geral refere-se ao que se pretende alcancar com a realizacdo da pesquisa,
enquanto que os especificos representam as etapas a serem cumpridas no processo

de alcance do objetivo geral.

1.4.1 Objetivo geral

Analisar criticamente a implementagdo de um Sistema Integrado de
Gestao e os impactos desencadeados sobre 0s usuarios internos, numa empresa de

distribuicdo de energia elétrica.
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1.4.2 Objetivos especificos

a) Verificar o nivel de percepcao dos usuarios, segundo 0s aspectos
abordados por Torkzadeh e Doll (1999), do Sistema Integrado de
Gestao SAP R/3, na Companhia Energética do Cear3;

b) Avaliar os procedimentos de escolha do modelo de implantagdo do
sistema SAP R/3, na Companhia Energética do Ceara, de acordo com
o explicitado no referencial teérico;

c) Analisar, de acordo com a percepcdo dos usuarios internos, os
impactos gerados com a implantagédo do sistema SAP R/3.

1.5 Estrutura do trabalho

Esta dissertacao esta estruturada em quatro capitulos, além da respectiva
introducdo e conclusdo. Na introducdo, como visto, sdo apresentados: justificativa,
problematizacéo, pressupostos, objetivos e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, expde-se o referencial tedrico, mediante explanacao
sobre 0s conceitos pertinentes aos sistemas e sistemas de informacao, evidenciando
seus componentes, buscando, através de exemplificacdes, dentro do contexto da
empresa utilizada na pesquisa, identifica-los. Também, sdo apresentadas
apreciacoes, relativas aos estudos de alguns autores, relacionadas aos Sistemas
Integrados de Gestao e sua caracterizacdo. Faz-se ainda levantamento do processo
evolutivo desses sistemas. Por fim, procura-se mostrar vantagens e desvantagens
dos sistemas especialistas. A coleta de dados para a elaboracéo deste capitulo deu-
se através de documentagdo indireta: livros e artigos cientificos.

No terceiro capitulo, é feita a apresentacdo do sistema SAP R/3,
acrescida de esclarecimentos sobre o ciclo de vida dos sistemas. Com relacdo ao
sistema SAP R/3, apresenta-se a Companhia que produz o referido sistema,
dissertando, ainda, sobre carateristicas e funcionalidades contidas no mesmo. Ja em
relacdo ao ciclo de vida dos sistemas, comenta-se a respeito de suas etapas:
decisdo e selecao, implementacao, estabilizacdo e utilizagdo. Complementando este
capitulo, mobiliza-se exposi¢do sobre a terceirizacdo dos servicos computacionais,
buscando notificar as vantagens e desvantagens advindas ao se tomar esta opcao
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de gerenciamento dos sistemas de informagédo. Para a elaboracdo deste capitulo,
foram utilizadas fontes de consulta através de documentacao indireta. Este capitulo
tem como proposicdo fornecer subsidios para uma avaliagdo critica sobre o
processo de implantacao do sistema SAP R/3 na COELCE.

Do ponto de vista da estrutura metodoldgica, este estudo de caso foi
desdobrado em dois capitulos; um que trata da implementacédo do sistema e outro
que busca analisar a percepcao dos usuarios internos em relagcdo ao mesmo. Estes
capitulos contém metodologias proprias, devido as especificidades inerentes a cada
um.

No quarto capitulo, inicialmente, € feita uma caracterizacdo do Grupo
ENERSIS, grupo controlador da Companhia Energética do Ceara — COELCE, na
América Latina, assim como da prépria COELCE. Posteriormente, analisa-se a
implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo SAP R/3, na empresa,
estabelecendo conexao com o referencial tedrico apresentado no capitulo 3. Uma
visdo critica e analitica deste processo de implantacdo permite avaliar se o
procedimento foi feito adequadamente.

No quinto capitulo, sdo expostos e analisados os resultados obtidos na
pesquisa de percepcao dos usuarios, sobre o sistema SAP R/3, em conexado com os
capitulos 2, 3 e 4. As andlises, por sua vez, dividem-se na seguinte bifurcagao:
micro-analise e macro-analise dos indicadores, buscando-se dentro de cada uma
delas, estabelecer, uma relacdo entre seus resultados e o tempo de uso do sistema.
Este capitulo tenciona responder aos problemas levantados na secado 1.2, assim
como validar os pressupostos evidenciados na secao 1.3.

A secao final deste trabalho traz a lume conclusdes extraidas das
pesquisas apresentadas nos capitulos 4 e 5, assim como sugestdes para futuras
investigagdes, derivadas a partir destas conclusées.
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2. CONCEPCAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO

Este capitulo tem como objetivo expor os fundamentos de sistemas e dos
sistemas de informacdo e seus componentes. Estes vém exemplificados mediante
processos de faturamento, efetuados pelas empresas de distribuicdo de energia
elétrica. Neste capitulo, mostra-se os Sistemas Integrados de Gestao, coadjuvados
pela evolucdo de sistemas de apoio a gestdo, até chegar-se ao modelo atual,
dizendo de suas principais caracteristicas e vantagens e desvantagens de sua

utilizagéo.

2.1 O que é sistema

Diversos autores apresentam apreciacbes sobre 0 que vem a ser
sistema. Entre elas, cita-se Oliveira (2000, p.149):
um sistema € uma rede de componentes interdependentes, que trabalham
em conjunto para tentar realizar o objetivo do sistema. Um sistema deve ter
um objetivo. Sem um objetivo, ndo existe sistema. O objetivo do sistema

deve ser claro para a pessoa que se encontra no sistema e incluir plano
para o futuro. O objetivo € um julgamento de valor.

QOutra conceituacao de Oliveira (2000, p.149), para sistemas é que
estes sdao formados por “um conjunto de elementos dinamicamente inter-
relacionados, desenvolvendo uma atividade ou fungdo para atingir um ou mais
objetivos.”

Segundo Reboucas de Oliveira (2001, p.23), sistema “é um conjunto de
partes interagentes e interdependentes, que, conjuntamente, formam um todo
unitario, com determinado objetivo, efetuando determinada fungéo.”

Segundo Bio (1991, p.18), sistema “é¢ um conjunto de elementos
interdependentes ou um todo organizado ou partes que interagem, formando um
todo unitario e complexo.”

Ja para Padoveze (2002, p.28),

como resultado do enfoque sistémico, o todo deve ser mais do que a soma das
partes. Fundamentalmente, o funcionamento de um sistema configura-se como um
processamento de recursos (entradas do sistema), obtendo-se, com esse
processamento, as saidas ou produtos do sistema (entrada, processamento, saida).
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Como se observa, as diversas concepg¢des apresentadas, sdao, em
esséncia, idéias convergentes, pois palavras-chaves podem ser identificadas em sua

configuracdo: conjuntos de elementos, integracao e obijetivo.

Entrada || Processamento —p{  Saidas

FIGURA 2.1 - Caracterizacao e funcionamento de um
sistema. Fonte: Padoveze (2002, p. 28 )

2.2 Elementos de um sistema de informacao

Para melhor compreensdo do que venha a ser um sistema de informacéo,
deve-se, antes, ter em mao alguns outros conceitos, para que, em conjunto com o
conceito de sistema, tenha-se uma visdo de seu significado. Dai a importancia de se

entender o que é dado, informacao e comunicacao.

2.2.1 Dado: o ponto de partida

Para Reboucas de Oliveira (2001, p.36), “dado é qualquer elemento
identificado em sua forma bruta, que, por si sb, ndo conduz a uma compreensao de
determinado fato ou situacdo.”

Padoveze (2002, p.45) apresenta um conceito semelhante. Para ele
“dado é o registro puro, ainda nao interpretado, analisado e processado.”

Para Laudon e Laudon (1999, p.10), os “dados podem ser considerados
fatos brutos, fluxo infinito de coisas que estdo acontecendo, agora, e que
aconteceram, no passado.”

Para Rezende (2002, p.44), o “dado é entendido como um elemento de
informacdo, um conjunto de letras, numeros ou digitos, que, tomado isoladamente,
nao transmite nenhum conhecimento, ou seja, ndo contém um significado claro.”

Machado (2002, p. 59) conceitua dado como “uma estrutura formal que
pode ser armazenada em computador”. Ainda segundo o autor (2002, p.60), o “dado
tem conteldo puramente quantitativo.”

Para Corréa (2001b, p. 5), os dados estao relacionados a quantificagdes
fisicas, imputadas nos sistemas a partir de informacdes coletadas através de

apontamentos.
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Como exemplo de dado, cita-se o seguinte fato: uma empresa
distribuidora de energia elétrica, ao elaborar seu faturamento, tem como primeiro
passo efetuar a leitura do consumo de energia dos clientes, ou seja, a captura desse
registro através de apontamento dos dados fisicos. Como pode ser observado na
figura 2.3, o0 dado ¢é a leitura atual do consumidor. Este numero, por si s6, ndo tem
muito significado para o cliente da empresa.

2.2.2 Informagéo: o dado transformado

Para Reboucas de Oliveira (2001, p. 36), informacao € o dado trabalhado,
permitindo ao executivo tomar decisdes.

Para Rezende (2002, p.44), a informagdo “é um dado trabalhado, util,
tratado, com valor significativo atribuido ou a ele agregado, e com um sentido natural
e légico para quem o usa.”

Ja Machado (2002, p.59), conceitua informacdo como “uma abstragao
informal e, portanto, ndo passivel de ser representada matematicamente ou por
alguma teoria légica”. Complementa o autor (2002, p.60) que “a informacao, na
maioria das vezes, tem conteldo qualitativo.”

Laudon e Laudon (1999, p.10) definem informacdo como o conjunto de
dados aos quais seres humanos deram forma, no intuito de torna-los significativos e
uteis.

Corréa (2001b, p. 5) define que “a transformacdao de dados em
informacdes da-se através de processos de calculos, baseados em lbgicas
conhecidas como algoritmos.”

Seguindo o modelo de fluxo de sistema de Padoveze (2002, p.28), o fluxo

de conversao de dados em informacéo pode ser representado pela figura 2.2:

Dados ——p|{ Processamento —p| Informagéo

FIGURA 2.2 - Fluxo de transformacao de dados em
informac&o. Fonte: Adaptado de Padoveze (2002, p. 28 )

Seguindo o exemplo apresentado na secao 2.2.1, a empresa, ao receber
0s mapas de leituras, alimenta o sistema, trabalha estes dados e gera uma primeira

informacdo, que é o consumo fisico; a segunda informacdo € gerada quando se
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mensura este consumo fisico, obtendo-se, assim, o faturamento, com a venda de
energia da empresa. Voltando a figura 2.3, tem-se uma informacdo quando o
sistema recebe a leitura atual do cliente e esta é comparada com a leitura do més
anterior, fornecendo, assim, o consumo do més. Ao apurar o consumo do més, o
sistema aplica sobre ele a tarifa pertinente a este tipo de cliente, fornecendo, assim,
o valor monetario do consumo de energia.

Reboucas de Oliveira (2001, p. 36) enfatiza que “o que distingue dado ou
um conjunto de dados de informacao, auxiliar do processo decis6rio, é o
conhecimento que esta propicia ao tomador de decisbes.”

2.2.3 Comunicacéo: a informacéao disponivel

Segundo Padoveze (2002, p. 45), “comunicacdo € o processo de
informacao e de compreensao que somente se efetiva mediante o uso de simbolos”.

Seguindo o exemplo das se¢des anteriores, a conta de energia, figura 2.3,
funciona como uma forma de comunicacao entre a empresa e o cliente.

Dentro da conta, o cliente recebe diversas informagodes, além do consumo
e do valor da mesma. E identificada a classe a que ele pertence, o consumo dos
ultimos 12 meses, 0 consumo médio dos Ultimos 12 meses, entre outras

informacdes.

Nota Fiscal | Conta de Energia Elétrica | Grupoe B | Série B-4 N 10031225

119 Rota 11 01110 10 052200 - 8 Data de Emissao: 20/09/2004
Nome  PEDRO AUGUSTO DE DEUS MARTINS

End. Postal RU_HENRIQUE RABELO 1370 AP 401 - J. TAVORA -

Companhia Energética do Ceara RTALEZA CEP 60110-540

edidar 9051521 Po%¢ o455 AseE
N2 do Ciiente Dados da Unidade Consumidora
201 71 68 4 ENDERECO  RU HENRIQUE RABELO 1376 AP 401
5 CLASSE  RESIDENCIAL MONOFASICO FAIDR UE POTENCIA  0.00
Para agilizar seu atendimento, utilize o N®
acima sempre que entrar em Gontato conosco RBICPEONEL = S ussn707558 70 e
Indicadores de Continuidade Informagoes sobre o Faturamento do Consumo
& e s e JUL/2004 | LEITURAATUAL @ LEI. ANTERIOR € CONST € CONSUMO (W) € GONS.INGL £ CONS. FAT. € TARIFARSKWN) ©  VALOR (RS)
PaD uNTo AFURADO MENSAL DO CONJUNIO 5171 5049 1 122 o 122 0,43191 52,69
DES 3,00 vET 0,21 FEG 0,19
PaD -
nIG 22,00 i 17,00 ERS, 11,00 17/09/2004 17/08/2004 31 DIAS 122 52,69
Area Reservada ao Controle Fiscal ICMVIS | Datas
BASE DE CALCULO (R$) ALIQUOTA VALOR DODIMPOSTO MES DE REFERENGIA DATA DA APRESENTACAC  PREVISAO PROX. LEITURA
C180.3033.2D82.CE35.E915. 7887 . 630A . 8EBT
54,11 27,00% 14,6 SET/2004 22/09/2004 19/10/2004
Historico de Consumo (Ultimos 12 meses) Descricac Valor (R$)
VALOR CONSUMO DO MES 52,69
ENCAHGO CAPACIDADE EMERGENCIAL 1,42
ULTA MORATORIA REF 08/2004 1,14
.JURO 0,13
Vencimento Total a Pagar (R$)
Vencimento © 29/09/2004 | 55,38

PN S F T | Admemmnne

FIGURA 2.3 — Comunicagao empresa - cliente. Fonte: COELCE, 2004.
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2.2.4 Sistemas de informacao

Uma vez expostos os elementos basicos de um sistema de informacao,
serdo apresentadas , a seguir, algumas apreciacdes, de diversos autores, sobre
implicacdes desses elementos quando agregados ao sistema.

Segundo Gil, citado por Padoveze (2002, p.49):

o sistema de informagbes compreende um conjunto de recursos humanos,
materiais, tecnolégicos e financeiros, agregados segundo uma sequéncia
l6gica, para o processamento de dados e a correspondente tradugao em
informacgdes.

Para Padoveze (2002, p. 47),

o sistema de informagdes € um conjunto de recursos humanos, materiais,
tecnologicos e financeiros, agregados segundo uma sequéncia ldgica, para
0 processamento de dados e a tradugcdo em informacdo, para, com seu
produto, permitir as organizagbes o cumprimento de seus objetivos

principais.

Segundo Laudon e Laudon (1999, p. 4),

os sistemas de informacado podem ser definidos como um conjunto de
componentes inter-relacionados, que coletam (ou recuperam), processam,
armazenam e distribuem a informagéo, com a finalidade de dar suporte a
tomada de decisdes e ao controle, em uma organizacao.

Segundo Padoveze (2002, p.38 e 39), o sistema empresa é um dos
sistemas mais complexos. Sua divisdo em subsistemas, pode ser enfocada de varias
maneiras.

Para Catelli e Guerreiro, citados por Padoveze (2002, p. 39), o sistema de
informacéo corresponde a um subsistema da empresa.

A partir destas conceituacoes, inferi-se que os sistemas de informacao
vao muito além de somente um software. Trata-se, na verdade, de uma combinagao
de varios elementos, como o préprio software, hardware e recursos humanos, tendo
como objetivo fomentar o trabalho da tomada de decisao e, assim, possivelmente,
melhorar a qualidade destas mesmas decisdes, pois a fonte abastecedora reside
nas informacdes obtidas em tempo habil e comprovada acuracidade.
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Entdo, a partir do fluxo de conversdao de dados em informacao,
apresentado na figura 2.2, pode-se adapta-lo a um processo de conversao de dados
ligado a tomada de decisoes.

Analisando o fluxo de informacdes da figura 2.4, tem-se que o software é
alimentado pelos dados coletados pela empresa, através de equipamentos
apropriados (hardware), sendo que estes dados sdo trabalhados pelos Recursos
Humanos e convertidos em informacdes que ao serem repassadas convertem-se em
elementos da maior valia, quando da tomada de decisbes. Tais decisbes tém
impacto sobre os usuarios, quer sejam usuarios internos ou externos. Como o
elemento Recursos Humanos é parte desta equacao, pode-se inferir que a formacao
da informacao esta sujeita a uma certa subjetividade, que também é carreada para a
tomada de decisao.

Dados P Software +Hardware +Rec. Hinanos || Infommacio P Gestores —Pp Tonadadedecisio 9 Usudrio

FIGURA 2.4 - Processo de transformacéo de dados em decisdes. Fonte: Elaborado pelo
Autor

Reboucas de Oliveira (2001, p.38) ressalta que a tomada de deciséo, a
partir de uma determinada informagao, deve levar a uma acao.

Laudon e Laudon (1999, p.4) enfatizam que uma das atividades
desenvolvidas por um sistema de informacao € a realimentacdo. Sendo assim, este
se configura como um processo de aprendizagem, visando ao refinamento e a
correcao dos dados de entrada. Os mesmos autores (1999, p.5) afirmam, ainda, que
os sistemas de informagado sdo parte de uma organizacao e resultado da jungcédo de
trés componentes: tecnologia, organizagdes e pessoas.

Bio (1991, p.114 e 115), por sua vez, sugere uma evolucdo nos sistemas
de informacao, caracterizando-a da seguinte forma:

Manualizagdo — surge da preocupacao das empresas em documentar 0s
procedimentos administrativos;

Racionalizacdo — gerenciar a documentacao de forma mais racional;

Mecanizacao — a partir da década de 1940, especialmente na década de
50, com a crescente expansdo do uso de computadores, os procedimentos
passaram a ser registrados de forma mais racional, em processos informatizados.

Em funcdo das vantagens apresentadas (processamento de dados mais rapido e
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consequente reducdo nos custos) ocorreu a explosdo do uso indiscriminado dos
computadores.

Sistemas de informacdo — acrescentam-se ao periodo de mecanizacao
uma postura de valorizacédo da informacao.

Bio (1991, p.34) divide os sistemas de informagédo em sistemas de apoio
as operacdes e sistemas de apoio a gestdo, sendo o primeiro dividido em
processadores de transacdes e em sistemas para a tomada de decisdes voltadas a
operacgao.

Os sistemas processadores de transacgdes, segundo Laudon e Laudon
(1999, p.287), sdo denominados Sistemas Empresariais Basicos. Sdo eles os
sistemas tipicos de registro de transagdes, tal como a folha de pagamento, o
processamento de pedidos, compras, faturamento, contas a receber, contas a pagar
e etc. Ja os sistemas para tomada de decisdes, voltados a operacao, sao sistemas
que se voltam para decisbes referentes as operacdes, envolvendo a agregacao de
muitas transacbes, tais como planejamento, controle da produgdo, custos,
contabilidade, entre outros. Estes sistemas destinam-se a solucdo de problemas
estruturados, ou seja, os que ocorrem com frequéncia e de forma similar.

Os sistemas de apoio a gestdo sao apreciados por Bio (1991, p.35) da

seguinte forma:

sistemas que existem especificamente para auxiliar nos processos
decisérios. Por essa razdo, tais sistemas podem ter uma assistematica
frequéncia de processamento. Esta espécie de sistema € preparada para a
solugao de problemas néo estruturados.

2.3 Sistemas Integrados de Gestao

Nos dias de hoje, existe grande diversidade de recursos tecnoldgicos a
servico da informacao e que podem ser aplicados no cotidiano das empresas, de
forma a auxiliar na tomada de decisdes, dentre eles Rezende (2002, p.45) cita:
Executive Information System (EIS), Enterprise Resource Planning (ERP), Sistemas
de Apoio a Decisdo (SAD), Data Warehouse (DW), Sistemas Especialistas, entre
outros. A presente pesquisa é desenvolvida visando a problematica dos sistemas
ERP, ou Sistemas Integrados de Gestdo. Nesta secdo, estdo em destaque diversas
apreciacoes, além do que, sdo apresentadas vantagens e desvantagens decorrentes
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da implantacdo desse tipo de sistema. Dentre os Sistemas Integrados de Gestéo,
expbe-se o software SAP R/3, sistema implantado na empresa que sedia o estudo

de caso.

2.3.1 Sistema Integrado de Gestao

Os Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) constituem-se no foco central
sobre o qual este trabalho se desenvolve. As caracteristicas destes sistemas séo
fruto de uma evolucdo de sistemas anteriores, que ja assessoravam O
gerenciamento das empresas.

A origem dos sistemas ERP ocorreu nos anos 60, com a criagdo dos
sistemas denominados Bill of material (BOM) ou lista de materiais, considerado, na
época, um avango, pois, com o auxilio desses sistemas, tornou-se possivel
automatizar as listas de materiais.

Segundo Corréa e Gianesi (2001, p.2),

a automatizagdo do tratamento das listas de materiais, que os
computadores dos anos 60 ja conseguiam suportar, permitiu que se
coordenasse melhor a demanda por itens, com seu respectivo suprimento,
em termos de o que e quanto produzir e comprar, de forma a trabalhar com
estoques menores.

Como decorréncia da evolucdao tecnolégica, as empresas foram
aperfeicoando seus processos de controle e gestdo de estoques. Nos anos 70, as
empresas conseguiram acrescentar aos seus sistemas a questdo quando se
produzir e comprar. A partir da inclusdo desta nova funcionalidade, surgiu o sistema
denominado Material Requirements Planning (MRP) ou Planejamento das
Necessidades de Materiais.

Nos anos 80, acrescenta-se ao sistema anterior médulos para apoio ao
planejamento de capacidade produtiva, que, além dos cadastros de produtos e dos
materiais que os compdem, passou a conter informacdes sobre 0s roteiros e centros
produtivos, e também informacdes referentes ao consumo de recursos por unidade
de produto. Foram acrescidos, também, médulos de controle, pois, segundo Corréa
e Gianesi (2001, p. 3), o MRP era apenas um sistema de planejamento, que

meramente prescrevia coisas, mas nao checava se tudo havia mesmo sido feito
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como planejado, para, em caso de incorre¢des, auxiliar no disparo de acdes
corretivas.

Com a inclusdo dos mddulos Shop Floor Control (SFC) ou Controle de
Producéao, e Purchasing ou Controle de Compras, o MRP mudou de nome, sendo
renomeado para MRPII, que significa Manufacturing Resource Planning ou
Planejamento de Recursos de Manufatura. Corréa e Gianesi (2001, p. 3), explicam
que a mudanca de nome decorre do fato de o sistema né&o limitar-se somente a
materiais, passando a trabalhar com todos os recursos do processo de manufatura.

Finalmente, nos anos 90, com a constante evolugcdo tecnoldgica, foi
possivel fazer a integracao do sistema MRPII com os demais médulos da empresa,
assim como com os modulos: administrativo-financeiro, contabilidade, fiscal, de
Recursos Humanos, entre outros, permitindo que a empresa tivesse, doravante, um
unico sistema que auxiliasse o processo da tomada de decisées em qualquer esfera,
por parte da firma. Com a extrapolacédo do sistema, passando do gerenciamento do
processo de manufatura para o controle sobre toda a empresa, recebe este um novo
nome: Enterprise Resource Planning — ERP ou Planejamento de Recursos do
Empreendimento.

A evolucao descrita acima é representada na figura 2.5.

60 - Bill of Material
automatizada

70 - MRP - Material
Requirements Planning

80 - MRP Il - Manufacturing
Resource Planning

90 - ERP - Enterprise
Resource Planning

Evolugao dos computadores

FIGURA 2.5 - Evolucgéao histérica dos ERPs. Fonte: Corréa e Gianesi (2001, p. 5)
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Percebe-se, a partir desta figura, que, no centro de cada novo sistema
esta o sistema que o precedeu.

Padoveze (2002, p.61) assim conceitua Sistemas Integrados de Gestao:

os sistemas de informagdes gerenciais que tém por objetivo fundamental a
integragdo, consolidacdo e aglutinacdo de todas as informagdes
necessérias para a gestao do sistema empresa. Os sistemas integrados de
gestdo empresarial também tém sido denominados ERP (Enterprise
Resource Planning) — Planejamento de Recursos Empresariais.

Souza (2000, p. 11) aprecia os Sistemas Integrados de Gestdao como
sendo

sistemas de informacao integrados, adquiridos na forma de um pacote de
software comercial, com a finalidade de dar suporte & maioria das
operacgoes de uma empresa. Sdo geralmente divididos em mddulos que se
comunicam e atualizam uma mesma base de dados central, de modo a que
informagbes alimentadas em um médulo sejam instantaneamente
disponibilizadas para os demais modulos que delas dependam. Os sistemas
ERP permitem, ainda, a utilizacdo de ferramentas de planejamento, que
podem analisar o impacto de decisbes de manufatura, suprimentos,
financas ou recursos humanos, em toda a empresa.

Como critica ao status concedido aos Sistemas Integrados de Gestao,
Machado (2002, p.60) argumenta que os mesmos oferecem, com certeza, maior
acuracidade a informacao, porém nao incidem em um melhor entendimento do seu
significado.

A partir desta colocacao entende-se que o sistema, por si sO, nao
resolvera todos os problemas da empresa, e que, sem que haja pessoas aptas a
compreender as informagdes fornecidas, mesmo diante de um melhor teor de
qualidade, nao se obtera o éxito esperado.

Estabelecendo-se uma relacao entre o conceito de sistema e os Sistemas
Integrados de Gestdo, pode-se observar que este ultimo € um conjunto de partes
(mo6dulos) que agem em conjunto (Integracao), buscando atingir um objetivo (maior
velocidade e exatiddo na obtencado de informacdes). Segundo Souza (2000, p.17),
“os modulos sdo os menores conjuntos de funcbes que podem ser adquiridos e
implementados, separadamente, em um sistema ERP.”

Para Oliveira (2000, p.267), “investir em um Sistema de Gestdo
Empresarial significa, antes de mais nada, saber exatamente do que se necessita e
onde se quer chegar com essa solucao.”
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A partir destas apreciacdes, € possivel extrair algumas caracteristicas
fundamentais, contidas em um Sistema Integrado de Gestao. Tais caracteristicas
podem ser observadas nos conceitos apresentados por Padoveze (2002, p. 61),
Souza (2000, p. 11) e Barcelos da Costa (2002, p. 4). Entre elas estao:

e Pacotes comerciais;
e |Integracao;
e Base de dados central ou banco de dados unico;

e Abrangéncia no escopo de atividades.

2.3.1.1 Pacotes comerciais

Os sistemas Integrados de Gestdo sdo softwares adquiridos junto a
fornecedores ou desenvolvidos pela propria empresa. Porém, o que vem sendo
aplicado dentro deste conceito é sua aquisicao, por proporcionar tanto economia de
tempo na implantacdo do sistema, ndo havendo necessidade de desenvolver o
sistema, assim como, ao adquirir o sistema de um fornecedor, a adquirente estara
trazendo o know-how deste fornecedor, adquirido através de experiéncias anteriores.
Além disso, 0 custo ao se adquirir um sistema desta natureza, € menor do que o de
produzir o software. Segundo Brooks (1987), citado por Souza (2000, p. 13), o custo
do software sempre esteve adido ao de desenvolvé-lo e ndo ao de replica-lo.
Dividindo esse custo entre diversos usuarios, mesmo que pouco numerosos, reduz-
se radicalmente o custo por usuario.

Para Laudon e Laudon (1999, p. 246),

0s pacotes de softwares aplicativos representam uma alternativa a escrita
de programas e ao desenvolvimento de sistema customizados em uma
empresa. Em vez disso, a empresa pode adquirir um pacote de software no

qual todos os programas ja foram escritos e testados.

Enquanto pacotes comerciais, 0os softwares incorporam as denominadas
melhores praticas (best-practices). Estas melhores praticas vao sendo incorporadas
ao sistema de acordo com as experiéncias adquiridas pelo fornecedor.

Uma outra vantagem, apresentada por Laudon e Laudon (1999, p. 250), é
a de que as empresas que adquirem este tipo de pacote ndo necessitam manter

uma grande equipe de especialistas em sistemas, pois, normalmente, os grandes
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fornecedores possuem pessoal para executar as tarefas referentes a implantacéao do
sistema.

Como desvantagem, ressalta-se que, para implantacdo de um Sistema
Integrado de Gestdo, ha necessidade de adequacdo dos processos do sistema a
empresa ou vice-versa. Sendo assim, o foco do desenvolvimento do projeto
transfere-se do desenvolvimento do sistema para a eliminagdo das discrepancias

entre a empresa e o sistema.

2.3.1.2 Integracao

Uma das grandes vantagens dos Sistemas Integrados de Gestdo é a
integracdo. Isto permite, a partir da imputacdo de dados em um moédulo, a
alimentacao on-line dos demais mddulos, agilizando, assim, o fluxo de informagdes.
Outra consequéncia positiva da integracéo ocorre em funcao da deteccao de erros,
pois, como um mobdulo alimenta os outros, rapidamente a &rea usudria da
informacao pode detectar o erro. Salienta-se que este é um ponto polémico, gerando
certa resisténcia a implantacido de um sistema desta natureza; algumas pessoas
tendem a encarar este fato como uma perda de liberdade, uma vez que passarao a
ter seu trabalho fiscalizado por outras areas.

Segundo Souza (2000, p. 15), “o objetivo dos sistemas integrados é
disponibilizar um fluxo de informacdées em varios niveis, interdepartamental, que

possa dar suporte a essa interdependéncia.”

2.3.1.3 Base de dados central ou banco de dados Unico

Com a utilizagdo de um banco de dados unico, para toda a empresa,
evita-se redundancia de informagdes, ou seja, que se tenha a mesma informacéao em
mais de um banco de dados, eliminando, assim, o risco de divergéncias nas
informacdes.

Este conceito liga-se diretamente a integracdo proporcionada por
sistemas desta natureza, pois qualquer usuério do sistema, em qualquer terminal da

empresa, pode acessar a informacao de que necessita.
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Bio (1991, p.105) conceitua banco de dados, como sendo o espaco em
que se armazena a informacdo usada em comum pelos diversos subsistemas de
uma empresa. Complementa o autor que o banco de dados pode ser entendido
como uma colecao de arquivos estruturados, ndo redundantes e inter-relacionados,

que proporcionam uma fonte Unica de dados para uma variedade de aplicacées.

2.3.1.4 Abrangéncia no escopo das atividades

Devido aos Sistemas Integrados de Gestdo serem elaborados para todo
tipo de usuarios, devem conter, em sua estrutura, 0 maior nimero possivel de
funcionalidades, de forma a que cada empresa encontre um processo que se
adeque a sua necessidade. Estas funcionalidades, conforme ja mencionado
anteriormente, estdo baseadas nos conceitos de best-practices.

Devido a esse tipo de sistema procurar atender a uma grande variedade
de modelos de negbcios, ndo possui o mesmo nivel de aprofundamento que um
sistema especialista oferece.

Os sistemas especialistas sdo desenvolvidos para atender a uma
necessidade especifica de determinada empresa ou de determinado ramo de
negécio. Sendo assim, possuem vantagens e desvantagens, em relacdo aos
Sistemas Integrados de Gestao. Segundo Padoveze (2002, p. 66 e 67), as

vantagens sao:

e Especializagdo: Como regra geral, sistemas especialistas tém mais
condigdes de evidenciar a competéncia essencial em sua area;

e Tempo: Os esforcos de implementagdo podem ser melhor focados e
reduzir o tempo de implantacao significativamente;

® Escolha: Os vendedores de softwares tém mais opcoes de ajustar as
funcionalidades requeridas pelos compradores, incluindo facilidades de
adaptacao (denominadas de customizagao).

As desvantagens assim se delineiam,:

e Consolidacdo potencial: E uma desvantagem mercadoldgica. Consiste
na possibilidade de o produto especialista e sua empresa serem
absorvidos por outras empresas de softwares maiores, prejudicando,
eventualmente, os atuais usuarios;

® Opcodes de processos de interface: Apesar das tecnologias emergentes,
os processos de interface ainda tém grandes limitagcbes para o processo
de integracgéo.
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2.4 Vantagens e desvantagens na utilizacao dos Sistemas Integrados
de Gestao

Padoveze (2002, p. 66 e 67) lista algumas vantagens e desvantagens na
utilizacdo de sistemas desta natureza. Este € um ponto importante na analise das
empresas com pretensdes a iniciar um processo de implantacdo de um Sistema
Integrado de Gestdo, pois, se a mesma tem conhecimento das vantagens e
desvantagens, tera obviamente condicdes de tomar a decisdo, de adog¢édo ou nao de

um sistema desta natureza, de forma mais consciente e firme.

2.4.1 Vantagens da utilizagdo dos Sistemas Integrados de Gestao

Padoveze (2002, p. 66) aponta trés vantagens na utilizacido destes
sistemas: uma Unica solucao de vendas, viabilidade e proposta abrangente.

Uma unica solugdo de vendas pode ser considerada vantagem, por se
poder centralizar, em um unico fornecedor a manutencédo do sistema. Porém, este
ponto pode converte-se em armadilha, com relagdo ao fato da empresa se tornar
dependente deste mesmo fornecedor.

A viabilidade se deve a escala dos fornecedores de Sistemas Integrados
de Gestdo. Sendo assim, passa-se a desfrutar de maiores condigées no viabilizar
novas ocorréncias de mercado.

Na qualidade de sistemas abrangentes, sdo de mais facil adaptacao as
necessidades das empresas.

Além dos pontos acima mencionados, cita-se o desenvolvimento
profissional adquirido a partir da participacéo dos funcionarios, derivado do processo
de implementacdo de um Sistema Integrado de Gestao, dado como vantagem real
deste tipo de sistema. Para Padoveze (2002, p.68),

a troca de informagdes, objetivando a correta estruturagao de cada modulo,
provoca, automaticamente, necessidade de conhecer cada uma das
integragdes que unem 0s processos entre os médulos mais proximos uns
dos outros. Esse tipo de atuacgao traz um beneficio altamente recomendavel,
para todo o pessoal envolvido, funcionando como instrumento poderoso de
capacitacao, treinamento e desenvolvimento do pessoal envolvido.
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2.4.2 Desvantagens da utilizacao dos Sistemas Integrados de Gestao

Padoveze (2002, p. 66 e 67) aponta duas desvantagens na utilizacao
destes sistemas: tempo de implantacéo e diversidade.

Com relacédo ao tempo de implantacao, o autor (2002) ressalta que todos
0os componentes destes sistemas requerem longo tempo de implantacao e analise.
Com relacao a tematica, Wood Jr. e Caldas (2001, p. 95) ressaltam que projetos
desta natureza raramente levam menos de 12 meses para ser concluidos.

Quanto a diversidade, trata-se de uma desvantagem associada a
abrangéncia funcional destes sistemas, apresentada na secado 2.3.1.4, em que 0s
Sistemas Integrados de Gestao tentam vender todas as solugdes para todas as

empresas; nem sempre é disso que a empresa adquirente do software necessita.

2.5 Consideracoes finais

Neste capitulo, discutiu-se os conceitos sobre sistemas; sistemas de
informacdo e Sistemas Integrados de Gestdo. Conceitos basicos para o
entendimento dos capitulos que posteriores, principalmente no tocante aos Sistemas
Integrados de Gestéo, pois a pesquisa integrante dos capitulos 4 e 5 baseia-se em
estudo desenvolvido a partir da implantacdo de um sistema desta natureza, o SAP

R/3, estudado no capitulo 3.
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3. SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO SAP R/3 E O CICLO DE VIDA
DOS SISTEMAS

3.1 Descricao do sistema SAP R/3

A pesquisa ora desenvolvida apresenta um caso de implantacdo do
Sistema Integrado de Gestao, o SAP R/3, que, segundo Barcelos da Costa (2002,
p.1), “¢ o software lider de mercado, atualmente, no Brasil. E um software
multimodular, cujo objetivo € o de auxiliar as empresas nas importantes fases de seu
negécio.”

Este software é desenvolvido pela empresa alema SAP, (System and
Programmentwickling), que, segundo dados fornecidos pela mesma, € a maior
empresa do mundo em softwares de gestdo empresarial, com 10 milhdes de
usudrios, distribuidos por mais de 21.600 clientes e, aproximadamente, 30 mil
funcionarios, em 50 paises diferentes, com programas utilizados em 120 paises
(SAP, 2004).

O sistema SAP R/3 inclui um conjunto de normas-padrao, de softwares de
negécios, oferecendo, assim, solu¢des padronizadas para as necessidades internas
de informacdo de uma empresa. O sistema consiste de funcbes integradas nas
seqguintes areas: Production Planning — PP; Sales & Distribution — SD; Office e
Communications — OC; Controlling — CO; Material Management — MM; Human
Resource — HR; Quality Assurance — QA; Asset Management — AM; Plant
Maintenance — PM; Project System — PS; Industry Solutions — |S; Financial
Accounting — FI (UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS, s.d, p.1).

O sistema SAP R/3 oferece, além de solucbes padronizadas a
possibilidade dos usuarios personalizarem as informacdes desejadas, através de um
ambiente de desenvolvimento denominado Advance Business Aplication
Programming/4 - ABAP/4. O sistema opera utilizando o principio clientes/servidor,
que pode ser definido como uma estrutura de processamento, envolvendo os dois
agentes, sendo que o agente cliente requisita servigos do outro, o servidor. Segundo
Bancroft et al. (1998, p.4 e 5), “o R/3 é construido para o mercado cliente/servidor.”

O sistema SAP R/3 oferece uma ferramenta que funciona como um mapa
dos processos nele contidos. O nome desta mapa € modelo de referéncia. Segundo
Bancroft et. al (1998, p.41), este € o documento que a equipe de projeto ira utilizar
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para identificar exatamente o que o sistema farda em cada modulo, em particular.”
Estes autores (1998, p.41) complementam que o modelo de referéncia pode ser
usado para entender as diferencas entre como a empresa trabalha ou trabalhara, e
em como o R/3 opera.

Conforme é mostrado no quadro 3.1, o sistema SAP possui diversos

principios de sistema aberto, que propiciam a interface.

SIGLA DESCRICAO

TCP/IP  Protocolo de comunicacao em rede

RFC  Incluido no ABAP/4 como RFC (Remote Function Call). Constitui a
interface de programacao aberta de R/3, permitindo que outros
sistemas se conectem as fungdes de R/3.

CPI-C Common Programming Interface — Communication - utilizado para
as comunicagdes programa-a-programa, através de sistemas
multiplos

SQL  Structured Query Language
ODBC Open Data Base Connectivity — Normas utilizadas para o acesso
aberto dos dados aos dados comerciais de R/3, nas bases de
dados relacionais.

OLE/DDE Object Linking and Embedding - Norma principal, para integrar
aplicacdes dos PC's com o sistema R/3

X.400/X.5 Messaging Application Programming Interface e Eletronic Data

00, MAPI Interchange) - Sao normas para comunicacoes externas. Também
estdo estabelecidas interfaces abertas para proporcionar acesso as
aplicacbes abertas, como CAD (Computer-Aided Design), arquivos
Oticos e subsistemas técnicos, relacionados a producéo.

QUADRO 3.1- Principios de sistema aberto incluidos no sistema R/3. Normas
internacionais para interface aberta. Fonte: Adaptado de Universidad de las Américas
(s.d, p- 3). Elaborado pelo autor

A empresa, no caso de estar afeita ao campo da tecnologia, apresenta
grande investimento em despesas com pesquisa e desenvolvimento dos produtos,
de forma a sempre oferecer solucdes atualizadas aos seus clientes.

A empresa preocupa-se sempre em langar novos produtos, em
substituicdo aos anteriores. Sendo assim, em janeiro de 2004, foram anunciados
planos para o SAP R/3; a empresa ira substitui-lo pelo seu sucessor, o MySAP ERP.
Apesar da entrada deste novo sistema, a SAP oferecera protecao aos clientes
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usuarios deste sistema, com relacao aos investimentos para manutencéo, até o final
do ano de 2009. A partir dai, os clientes terdo de manter acordo para fornecimento
de manutencgéo, até o final de 2012. Simultaneamente, a SAP fornecera termos
atrativos para que seus clientes migrem para o novo sistema, que provera funcdes
adicionais (SAP, 2004 p.68).

Segundo Bancroft et al. (1998, p.17), a base para a criacado de cada
aplicacao cotidiana no R/3 foi uma colecdo, feita por quem o desenvolveu, de
requerimentos de diferentes empresas dentro do mesmo ramo de industria,
combinada aos resultados de pesquisa oriunda das mais importantes instituicbes do
setor. Segundo Bancroft et. al (1998, p. 41),“...0 termo best practices é usado para
refletir o sucesso das implementagdes de processos de negécios padronizados.”

A subsidiaria brasileira, no pais desde 1995, compartilha do sucesso do
grupo. A SAP Brasil encerrou 0 ano de 2000 com faturamento de R$ 250,2 milhdes
e uma base de mais de 380 clientes (SAP BRAZIL, 2004).

3.2 Ciclo de vida dos Sistemas Integrados de Gestao

Segundo Souza (2000, p.23), “o ciclo de vida representa as diversas
etapas pelas quais passa um projeto de desenvolvimento e utilizacdo de sistemas de
informacao.”

O modelo de ciclo de vida dos Sistemas Integrados de Gestdo baseia-se
no modelo apresentado por Souza e Zwicker (2003, p. 100 e 101), conforme figuras
3.1 e 3.2, através das quais o autor define, em quatro etapas, este ciclo de vida:
decisado e selecao do sistema, implementacao, estabilizacao e utilizacao.

Segundo Souza (2000, p. 27), as etapas de decisao e escolha ocorrem
uma unica vez, enquanto que as etapas de implementagao e utilizacdo ocorrem em
sucessivas interacdes, muitas vezes simultaneamente.

O ciclo de vida do sistema € influenciado por sua estratégia de
implementacao. Pode ser do tipo small-bang, big-bang e em fases. Cada estratégia
tem suas vantagens e desvantagens (quadro 3.2), cabendo a direcao do projeto a
decisao sobre qual estratégia adotar.

A estratégia small-bang consiste em selecionar uma localidade ou planta,

em caso de grupo, para ser implantado em primeira mao, funcionando esta como
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laboratério para a implantacdo dos demais mdodulos ou para as demais plantas onde
o sistema esta sendo implantado. Assim, segundo Souza e Zwicker (2002 , p. 3), o
que se segue a implantacdo em small-bang, tanto pode ser uma implementacdo em
big-bang como também uma série de small-bangs, ou ainda a implementacdo de
méddulos em fases, dependendo do resultado obtido inicialmente.

A estratégia big-bang consiste na entrada, em funcionamento, de todos os
méddulos do sistema, em todas as plantas, de forma simultdnea. Ja a implementacao
em fases, trata da implementacao por médulos ou grupos de médulos e, por plantas.
Nesta estratégia, trabalha-se uma planta ou um médulo ou grupo de mdédulos,
encerrando este processo. Posteriormente, o processo sera reiniciado em outra
planta, outro médulo ou grupo de médulos.

Como pode ser visto no quadro 3.2, as desvantagens apresentadas pela
estratégia big-bang sao interrelacionadas. Na possibilidade de, caso o sistema
apresente muitas falhas ao entrar em funcionamento, ocorrer parada total da
empresa exigindo grande esforco da equipe de implementacao, ha como evitar que
isto ocorra, mediante o direcionamento dos recursos necessarios. As vantagens
estdo relacionadas, pois, a questdbes comportamentais das pessoas, a custo e
tempo. O fato da implementacao do sistema nao poder ser revertida, gera naqueles
envolvidos com o projeto um senso de urgéncia e comprometimento com as metas
estabelecidas. Na estratégia big-bang, ndo é necessaria a construcdo de interfaces,
a ndao ser em caso de operagdo em conjunto com outros sistemas, o que
proporciona tanto uma economia de tempo como uma reducao de custo. A ultima
vantagem diz respeito a melhora na integracdo dos mddulos, pois, uma vez que a
implementagcéo dos diversos modulos € feita simultaneamente, faz-se necessaria a
integracdo das equipes de cada moédulo, haja vista que uma alteracdo em um
determinado médulo, pode afetar o outro.

Na estratégia small-bang, ao invés do risco de parada total, tem-se o risco
de parada na planta onde se decidiu fazer primeiro a implementacdo. Assim como
na estratégia big-bang, nao existe possibilidade, na planta onde se implantou o
sistema, de retorno ao sistema anterior. Por fim, a outra desvantagem reside na
necessidade de construir interfaces. Esta necessidade existe quando a empresa
opta pela implantagdo de um determinado mdédulo ou grupo de mdédulos, sendo
assim necessdria a construgdo de programas-ponte, para a comunicagao entre o

sistema atual e o anterior. Em relacéo a estratégia anterior, a novidade, com relacao
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as vantagens, é o aprendizado gerado a partir de uma experiéncia piloto, que podera
proporcionar consideravel melhoria na implementacdo dos demais médulos ou
plantas.

Por fim, a implementacdo em fases, € a estratégia que apresenta o maior
namero de desvantagens e vantagens. As desvantagens estdo inversamente
associadas as vantagens da estratégia big-bang, ou seja, falta de comprometimento
da equipe, necessidade da construcao de interfaces, além de constante mudanca
em modulos que ja foram implementados, pois, como dito anteriormente, este tipo de
sistema é integrado. Sendo assim, a implantacao de um médulo, no futuro, as vezes
s6 pode ser viabilizada se houver alteragdo em um médulo ja implementado. Pode-
se dizer que, a partir desta Ultima desvantagem, € necessario um maior
planejamento, visando a economia de tempo, buscando-se evitar um excesso de
mudancas em modulos ja implementados.

As vantagens, neste tipo de implantacdo, contrapdem-se as
desvantagens da estratégia big-bang, pois, como a implantacdo se da por médulo,
caso ocorra algum problema na implantagdo, isto ndo ira comprometer o
funcionamento da empresa, sendo ainda possivel o retorno ao sistema antigo. A
utiizacdo dos recursos a serem utilizados ¢é prolongada, ou seja, ha
desconcentracdo da utilizacdo destes recursos. Como vantagem nédo associada ao
big-bang, Souza e Zwicker (2002, p. 5) apontam o menor intervalo de tempo entre a
modelagem e a utilizacdo de cada moédulo, em funcdo do acumulo de experiéncias
obtidas nas fases anteriores. Como fator psicolégico, € apontada a vantagem
representada pelo aumento da confiancga, a partir do sucesso obtido em maddulos ja

implantados.
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- pode-se "voltar atras", em caso de problemas

- menor concentragdo de recursos ao longo do
projeto

- médulos "funcionando" aumentam confianga no
desenvolvimento dos subsequentes

- menor intervalo de tempo entre a modelagem e
a utilizacao de cada modulo

Estratégias Vantagens Desvantagens
Big-bang - menor prazo de implementagao - aumenta risco de parada total da
- maior motivagao das pessoas empresa
- gera "senso de urgéncia", o que facilita o - dificil retorno ao sistema anterior
estabelecimento de prioridades - exige grande esforco da equipe na
- elimina desenvolvimento de interfaces etapa de estabilizacao
- melhora a integragao entre os varios médulos |- Concentragédo de recursos durante
0 projeto
Small-bang - maior motivagcao das pessoas - aumenta risco de parada total da
- gera "senso de urgéncia", o que facilita o planta
estabelecimento de prioridades - dificil retorno ao sistema anterior
- viabiliza o aprendizado a partir da experiéncia |- é necessario o desenvolvimento
de interfaces
Fases - menor risco de parada total da empresa - € necessario o desenvolvimento

de interfaces

- ndo ha envolvimento de toda a
empresa

- requisitos de modulos futuros sao
ignorados

- modulos em implementagao
acarretam mudancas em médulos
estabilizados

-simultaneidade dos processos das
etapas de implementacao e
estabilizagéo

- possivel perda de foco do projeto
- maior movimentagao de recursos
humanos

QUADRO 3.2 — Vantagens e desvantagens do modo de inicio de operagao. Fonte:
adaptado de Souza e Zwicker (2002, p.5)

Souza e Zwicker (2002, p. 4) apresentam uma relacéo entre o risco de

interrupcéo dos processos da empresa e a estratégia de implementagdo (quadro

3.3).

Abrangéncia

geografica 4

plantas Fases (nivel .
. ; big-bang
simulténeas empresa)
planta a , )
olanta Fases (nivel planta) small-bang
»
Abrangéncia

médulo a moédulo

moédulos simultdneos

funcional

QUADRO 3.3 - Evolucéao do risco de interrupcao das operacgdes. Fonte:
Adaptado de Souza e Zwicker (2002, p.4)

A abrangéncia geografica corresponde a quantidade de plantas onde o

sistema é implementado, e a abrangéncia funcional corresponde a quantidade de
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méddulos implantados. A partir destas consideracdes, pode-se inferir que, a medida
em que aumenta o numero de plantas onde o sistema é implantado, aumenta o
namero de modulos implantados, aumentando o risco devido a implantacdo do
sistema.

Como exemplo, ilustra-se que o menor risco estaria no quadrante fases
(nivel planta), em que a empresa estaria trabalhando com um médulo ou conjunto,
em apenas uma unidade, enquanto o quadrante de maior risco seria o0 de big-bang,
em que a empresa estaria implantando todos os médulos em todas as unidades,
simultaneamente.

Souza (2000, p.23) cita como exemplos de modelos de ciclo de vida:
primeiramente linear, em que as etapas sdo executadas em sequéncia, uma unica
vez, para cada sistema, e o0 modelo de prototipacdo, em que sucessivas repeticoes,
de todas as etapas, vao refinando incrementalmente o produto final, até que este
esteja pronto para ser efetivamente implementado.

Sobre a segunda opcao, Laudon e Laudon (1999, p. 246) apreciam-na da

seguinte forma:

a prototipagem consiste na constru¢do de um sistema experimental ou parte
de um sistema, de maneira rapida e pouco dispendiosa, para que o0s
usudrios finais possam avalia-lo. Na medida em que os usudrios interagem
com o protétipo, eles formam uma idéia melhor de quais sdo suas
necessidades. Assim, as caracteristicas do sistema final podem ser
adaptadas de acordo.

Estes autores complementam (1999, p.247e 248), ainda,

que a prototipagem ¢é Util quando os requisitos do usuario ainda nao estao
definidos. Porém, enfatizam que esta ndo é uma forma Util para todos os
sistemas de informacdo, ndo sendo aconselhavel a utilizagdo da
prototipagem em projetos de sistemas baseados em mainframes, com
instrucbes de processamento e célculos complexos, e em projetos que
necessitem de maior analise e investigagdo do problema.

O ciclo de vida pode, entéo, ser representado de duas formas: a primeira
(figura 3.1) quando a empresa adota a estratégia de implementacao big-bang e, a
segunda, (figura 3.2) quando representa as estratégias de small-bang e em fases.
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Novas necessidades, conhecimento acumulado

e parametros ja estabelecidos
Deciséo e ¢
selecéo
P acote selecionado |mp|ementagéo Establllzagéo U'[Illzagéo (Plantas
Plano inicial de 4’ (Plantas e mddulos _’ (Plantas e modulos _’ e modulos
implementag&o simultaneos) simultaneos) simulténeos)
Necessidade de adteragdo em A
Necessidade de alteragéo em mbduos emutilizacio

mbdulos emestabilizacdo

Necessidades de alteragdes emmddulos emutilizagéo

FIGURA 3.1 - Ciclo de vida dos sistemas ERP — inicio em big-bang. Fonte: Adaptado de
Souza e Zwicker (2003, p. 100).

Como se observa, na figura 3.2, o ciclo de vida dos Sistemas Integrados
de Gestdo é um processo continuo, em que cada etapa alimenta a seguinte e,
quando o sistema chega a etapa de utilizacdo, devido a existéncia de novas
necessidades, com o conhecimento acumulado e parametros ja estabelecidos, o
processo volta a etapa de implementagdo, para que sejam incorporados novos
procedimentos, de forma a maximizar os beneficios obtidos a partir de um sistema
desta natureza.
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FIGURA 3.2 - Ciclo de vida dos sistemas ERP — inicio em small-bangs ou em fases.
Fonte: Adaptado de Souza e Zwicker (2003, p. 101)

A distincdo apresentada entre as figuras 3.1 e 3.2 corresponde a
simultaneidade de etapas nas estratégias de implementacdo em fases e do small-
bang, fato este nao ocorrente na estratégia big-bang, em que um moddulo ja pode
estar na etapa de utilizacdo, enquanto outro ainda se encontra, na etapa de
implementagéo. Por se tratar de um sistema integrado, o médulo que esta sendo
implantado pode interferir no moédulo que estd em funcionamento, 0 que exigira

novos ajustes.

3.2.1 Decisao e selecéao

A primeira etapa do ciclo de vida de um Sistema Integrado de Gestao € a
de decisao e selecdo do sistema a ser implantado na empresa. Nela tem-se a opcéo
de desenvolver um sistema especifico para a empresa ou a de adquirir um pacote.
No entanto, a literatura sobre o assunto aponta para ampla e notéria, opg¢do de

aquisicao do pacote. Para Kale (2000), citado por Tonini (2003, p. 29), o esforco em
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mao-de-obra, que seria empregado nesse trabalho, deve ser utilizado para “auxiliar
as Aareas operacionais a tirarem mais vantagens dessas ferramentas,
complementando os pacotes com rotinas especificas para a propria empresa.”.

Para Padoveze (2002, p.281), ratificando o que foi dito acima, a primeira
avaliagédo a ser feita sobre a decisdo de um novo sistema, deve ser a de adquirir ou
desenvolver internamente 0 mesmo; a segunda decisdo consiste em se adquirir um
sistema generalista ou pacote comercial ou um sistema desenvolvido
especificamente para empresa.

Souza (2000, p.29) segue a mesma linha de raciocinio, com relacao ao

guestionamento inicial, ao discorrer que

a decisdo por pacotes tem estado associada a uma decisdo do tipo “fazer
ou comprar”, na literatura de andlises de sistemas. A favor desta deciséo,
tem sido geralmente apresentado o argumento de redugdo de tempo de
desenvolvimento e de custo. Contra esta decisdo, tem sido historicamente
apresentada a questdo da adaptacdo das fungbes do pacote as
necessidades da empresa. No caso dos sistemas ERP, devido a sua
abrangéncia funcional e ao alto grau de integracéo, outros aspectos devem
ser levados em consideracao.

A partir destas colocagdes, infere-se que a aquisicdo de pacotes
comerciais pode auxiliar na redugdo dos esforcos, no sentido de se atingir os
objetivos pré-estabelecidos para a implantacdo do sistema, quando do
direcionamento de esfor¢os visando ao processo de implantagao.

Tonini (2003, p.31) apresenta metodologia, figura 3.3, voltada a selegéo e
decisdo do sistema a ser implantado, desenvolvida esta em etapas, sendo que cada
etapa deve ser utilizada para eliminar, do processo seletivo, os concorrentes que

apresentem menor aderéncia ao modelo de negécios da empresa.



44

Procedimentos iniciais

- designagéo de um grupo de responsabilidade;

- levantamento da sistematica e das necessidades;

- determinagéo dos indicadores de desempenho;

- determinagdo dos demais quesitos a serem avaliados;
- determinagdo de um sistema de pontuagéo.

Il

(a) Selecao prévia
- selegdo de fornecedores;
- selegéo de produtos

(b) Avaliagao funcional
- andlise do material de divulgacao;
- andlise das funcionalidades

(c) Avaliacéo tecnoldgica e de mercado
- avaliago tecnolégica;
- avaliagdo dos clientes

(d) Refinamento da andlise
- teste do sistema;
- avaliacdo dos detalhes comerciais

1L

Decisao

FIGURA 3.3 - Modelo de selecao proposto: multiplos filtros. Fonte: Tonini (2003,
p.31)

3.2.1.1 Procedimentos iniciais

3.2.1.1.1 Designacao de um grupo de responsabilidade

Deve ser indicada, pela administracdo superior da empresa, que deve
procurar dar todo o apoio a implantacdo do sistema, uma equipe, que se
responsabilizard pelo processo de selecdo do sistema a ser implantado. Tonini

(2003, p.32) sugere que participem do grupo pessoas que tenham, por uma lado,
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visdo panoramica e abrangente da empresa e, por outro, pleno conhecimento sobre
o funcionamento de cada atividade da empresa.

Para Padoveze (2002, p.281), devem participar da equipe responsavel
pela selecado do novo sistema, tanto quem responde pela area de informatica da
empresa, como o responsavel pelo sistema, além de um outro membro da

instituicdo com boa capacidade de avaliacdo das operacdes e de sistemas.

3.2.1.1.2 Levantamento da sistematica e das necessidades

A equipe responsavel pela escolha do sistema deve proceder a um
levantamento das funcionalidades que o mesmo devera atender. Quanto maior o
detalhamento deste levantamento, maior sera a responsabilidade de escolher o
sistema que mais se adequa aos processos da empresa.

Tonini (2003, p.33) indica alguns pontos a serem considerados:

e que é, quando e como é realizado o processo;

e quais 0s recursos empregados em sua realizagdo (mé&o-de-obra,
ferramenta, conhecimentos e etc.);

e quais as informagdes transitam no processo;
Quem esta envolvido no processo;
quais 0s problemas existentes e que melhorias devem ser
implementadas.

Além disso, Tonini (2003, p.33 e 34) sugere que se indiqgue um grau de
importancia para cada funcionalidade, levando-se em conta dois aspectos: interesse
ou necessidade e prazo. Pode ser construido, pela empresa que esta implantando o
sistema, um ranking do que se deve priorizar, como forma de direcionar a decisao.

No aspecto interesse ou necessidade, deve-se avaliar se a funcionalidade
€ essencial ao contexto operacional da empresa. J& com relagdo ao aspecto tempo,
0 mesmo consiste em decidir se a funcionalidade precisa ser implantada agora ou
pode ficar para um segundo momento. Os dois aspectos apresentam uma
interrelacdo, pois, se a funcionalidade é essencial para a empresa, ndo deve ser
relegada a periodos futuros, ou seja, para o final devem ficar somente as
funcionalidades que podem ser deixadas para um segundo momento, isto &, as que
nao estao contidas no aspecto necessidade.
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3.2.1.1.3 Determinacéao dos indicadores de desempenho

Tonini (2003, p.35) recomenda que se estabeleca um conjunto de
indicadores de desempenho dos processos, que os melhor representem o modelo
de gestdo da Empresa.

Esses indicadores sdo necessarios para que, futuramente, a empresa
possa avaliar se, com a implantacao do sistema, conseguiu atingir os objetivos pré-
estabelecidos. Como exemplo cita-se: a reducdo do numero de horas-exiras,
reducdo no prazo de fabricacdo de produtos, reducdo no prazo de encerramento

contabil, entre outros.

3.2.1.1.4 Determinacado dos demais quesitos a serem avaliados

Tonini (2003, p.35) sugere que devem ser avaliados outros aspectos:
usabilidade, tecnologia, clientes, fabricante e comercializacdo do sistema. A cada
aspecto deve ser atribuido um peso multiplicador.

3.2.1.1.5 Determinacao de um sistema de pontuacéo

Segundo o mesmo autor (2003, p.37), os itens devem ser avaliados
individualmente, ou seja, por cada membro da equipe de implantacdo, atribuindo
nota aos mesmos, enquanto o sistema nao disponha de solugdo para o item
analisado e, até mesmo se o sistema dispde de solucdo para o item analisado,
sendo esta plenamente satisfatéria. Posteriormente, deve-se avaliar cada item

conjuntamente.

3.2.1.2 Processo de selecao

O processo de selegao dividi-se em quatro partes. Conforme é mostrado
na figura 3.3, tem-se a selecdo prévia, a avaliacdo funcional, a avaliagao
tecnolégica, a de mercado e a de refinamento da andlise. Este processo deve ser
executado de forma a nao deixar duavida quanto a escolha do sistema a ser
implantado.
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3.2.1.2.1 Selegéo prévia

Esta etapa, no processo de selecao, divide-se em duas partes: anélise da
selecdo de fornecedores e andlise da selecdo de produtos. E importante que, a
empresa faca uma analise prévia, devido a inviabilidade de se analisar todas as
opcoes disponiveis no mercado. Dai a necessidade de uma triagem inicial.

Para que seja feita a sele¢ao do fornecedor, é importante que a empresa
defina, antecipadamente, os requisitos necessarios a esta escolha. Com isto, a
empresa ja estara praticando esta triagem, pois somente serdo analisados os
produtos dos fornecedores que possuam o perfil desejado.

No tocante a selecao dos produtos, é fundamental que a empresa tenha
previamente definido, mesmo que de forma aproximada, um orcamento para a
aquisicdo do sistema. Assim, somente serdo analisados os sistemas que estejam
dentro desta previsao orcamentaria.

Padoveze (2002, p.282), ao contrario, pensa que, nesta primeira
investigacao, deve-se procurar analisar todas as possibilidades conhecidas, isto feito
por todos 0s membros da equipe responsavel pela selecdo do sistema, de forma a
que nao se exclua um sistema que, posteriormente, podera vir a ser identificado
como a melhor opgéo.

Existe, como se vé, divergéncia entre a posicdo dos autores acima
citados; enquanto o primeiro ja define critérios para a conceituacao do que sera
analisado, o segundo defende maior abrangéncia na analise inicial. As duas formas
apresentam vantagens e desvantagens, pois, ao se analisar todas as opc¢des
conhecidas no mercado, mais tempo e recursos serdo consumidos, enquanto que,
fazendo-se, uma prévia definicdo de critérios, ter-se-a economia nos itens
mencionados anteriormente, porém correndo-se, o risco de descartar, previamente,
uma opgao que, ao final, poderia representar a melhor escolha. Por fim, este
processo de selecao prévia torna-se uma decisdo do tipo custo X beneficio, em que

se procura minimizar riscos e maximizar beneficios.
3.2.1.2.2 Analise funcional

Esta analise divide-se em analise do material de divulgagao e analise das
funcionalidades. A analise do material de divulgacdo funciona como uma
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apresentacao inicial do produto, para a empresa. A andlise das funcionalidades
exposta neste material, pode ser Gtil para completar a lista de necessidades, ou seja,
a partir desta exposicdo podem ser incorporadas novas funcionalidades a serem
desejadas para produtos que estao sob analise.

A andlise das funcionalidades consiste em avaliar a capacidade
apresentada por cada sistema. Tonini (2003, p.39) sugere que

a apresentagao seja feita nas instalagdes do fornecedor, por duas razdes. A
primeira seria gerar uma empatia com o fornecedor, conhecer suas
instalacoes, e a segunda evitar que o fornecedor se aproxime da empresa,
pois, como este é um processo seletivo, ndo convém, neste momento, uma
maior aproximacao.

A equipe que deve presenciar estas apresentacbes é a mesma
responsavel pela selecdo do software. Além disso, € importante que todos os
membros da equipe presenciem as apresentacdes, para que obtenham capacidade
de comparar os diversos sistemas apresentados.

Padoveze (2002, p.282) define este item como operacionalidade geral do
sistema, associando-o a habilidade de executar as funcbdes propostas. Dentro do
quesito operacionalidade, enquadra-se o conceito de best practices. Um bom
sistema deve permitir que sejam incorporadas as melhores praticas de negocios

existentes, em nivel mundial.

3.2.1.2.3 Avaliacao tecnolégica e de mercado

Dentro desta etapa, deve-se avaliar o ambiente computacional do
sistema, enquanto que a avaliacdo dos clientes consiste em se obter informacdes a
respeito, junto aos préprios clientes do sistema. Esta ndo € uma fonte confiavel de
informacgdes, pois, como o contato com estes clientes, em geral, é feito através do
préprio fornecedor, é possivel que este indigue somente aqueles clientes que se
mostram mais satisfeitos com suas propostas.

Padoveze (2002, p.282) insere dois pontos considerados prioritarios na
definicdo de um sistema: o conceito (ou conceitos) sobre o qual foi erigido o sistema
(ou subsistema) e a visao de futuro nele contida.

O conceito trata da estruturagdo cientifica contida no sistema. Portanto,

quanto maior for ela, ou seja, quanto maior for o conhecimento cientifico contido no
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sistema, maiores as chances de ampliacao dos limites relativos a sua utilizacao. No
que concerne a visao de futuro, esta se associa diretamente a questdo dos
conceitos obtidos no sistema, em que este sistema permite uma abertura, de forma a
expandir o conceito nele contido, abrindo-se espago a incorporacao de futuras
melhorias na qualidade das informacgdes prestadas.

Os conceitos apresentados por Padoveze (2002, p.283) sao utilizados
para classificar um sistema, dentro de um processo de sele¢do, conforme matriz
desenvolvida pelo Gartner Group.

Dentro dos conceitos mostrados na figura 3.4, os sistemas contidos na
area de nichos de mercado podem ser nomeados como sistemas especialistas,
enquanto que os visionarios contém maiores conceitos, sendo assim considerados
sistemas mais abrangentes. Em combinacdo com a habilidade para executar tarefas
pretendidas, estes sistemas podem, ainda, ser classificados em desafiadores e
lideres.

Os sistemas desafiadores sao especialistas, com alta capacidade de
executar tarefas, enquanto os lideres sdo os que contém grande quantidade de

conceitos e, igualmente, grande habilidade na execuc¢ao de tarefas.
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FIGURA 3.4 - Matriz estratégica de decisao para sistema de informacao Fonte:
Adaptado de Gartner Group, citado por Padoveze (2002, p.283)
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3.2.1.2.4 Refinamento da analise

O refinamento da andlise é a etapa final do processo seletivo, ou seja, a
que antecede a tomada de decisdo. Esta etapa pode ser dividida em duas partes: o
teste do sistema e a avaliacdo dos detalhes comerciais.

O teste do sistema consiste em simular algumas situagdes do cotidiano da
empresa, com vistas a ratificar as funcionalidades apresentadas anteriormente. E
importante que, neste momento, 0s responsaveis pelas areas que estao testando o
sistema sejam chamados para presenciar o teste, podendo assim contribuir com
analises criticas sobre a operacionalizacao destas funcionalidades.

Ja a avaliacao dos detalhes comerciais, analisa a empresa do fornecedor
e os elementos basicos da proposta comercial.

Tonini (2003, p.43) sugere que,

com base nos resultados obtidos em todas as etapas, a empresa deve
montar um ranking dos softwares analisados. Quando os resultados entre
mais de um sistema estdo muito préximos, deve-se partir para uma
negociagdo direta com o fornecedor, de forma a se conseguir algum
beneficio adicional, ou entdo deve ser desenvolvida uma nova bateria de
testes, de forma que ndo pairem dividas sobre a decisdo a ser tomada.

Para Souza (2000, p.28),

através da interacdo entre o processo de decisdo, pela utilizacdo de um
sistema ERP como alternativa ao desenvolvimento de sistemas e o
processo de levantamento das caracteristicas, funcionalidades e
possibilidades, de cada um dos diferentes produtos disponiveis, chega-se a
definicdo de qual sera o pacote implementado.

Deve-se ressaltar que esta etapa, dentro do ciclo de vida do sistema,
influenciara os nego6cios da empresa, por um longo periodo. Por isso, a escolha
deve ser tomada tendo como base critérios, pois no dizer de Oliveira (2000, p.270), a
escolha da solucdo mais adequada é essencial para o0 sucesso, sendo que, muitas

vezes, a influéncia da midia determina o melhor produto.



51

3.2.1.3 Decisao

Apéds encerramento do processo de selecao do software, a empresa deve
decidir sobre qual sera o sistema devera ser implementado, tomando por base os
resultados obtidos através das diversas etapas do processo seletivo.

3.2.2 Implementagéo

Apos decidir sobre qual software sera implementado na empresa, deve-se
definir o plano inicial de implantagdo. Segundo Souza e Zwicker (2002, p.2), este
plano tem por obrigacdo estabelecer os objetivos e 0 escopo do projeto, metas a
serem cumpridas, métricas do projeto, definicdo de responsabilidades e a estratégia
de implantagao.

Bancroft et al., citados por Souza (2000, p. 35), sugerem alguns passos
para esse planejamento, entre os quais estdo: definicdo do lider do projeto,
formacao do comité executivo, definicdo do plano geral de implementacdo e
estruturacdo da equipe do projeto.

Bancroft et al. (1998, p. 156) afirmam que “o lider do projeto tem de
gerencia-lo dentro das restricdes de orcamento e tempo.”

Souza (2000, p. 41 e 42), baseado no modelo de Lozinsky, Bancroft et al.,
apresenta a etapa de implementacdo em quatro fases:

Fase 1 — Levantamento da situagéo atual (As — Is picture)

e Andlise dos processos de negécios atuais;

e Treinamento das equipes do projeto no pacote;

e Levantamento de aspectos especificos do negécio da empresa;
e Planejamento da convers&o dos dados.

Fase 2 — Definicdo da situacdo desejada (To be — picture)

e Preparacao do ambiente de prototipacao;

e Levantamento das discrepancias e decisdes a respeito de como serdo
eliminadas (através de mudangas no pacote por parametrizagdo ou
customizagdo ou mudangas em procedimentos e controles da
organizagao);

¢ |dentificacdo das interfaces com outros sistemas ou com os sistemas
atuais, caso sejam necessarias;

¢ Definicao dos niveis de acesso, segurancga e controle.
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Fase 3 — Configuragao, customizagao e teste

e Programacéo das customizagdes planejadas;
Programagao das interfaces e programas de conversao;
Desenvolvimento dos novos procedimentos e controles;
Testes por moédulos e testes integrados;

Treinamento dos usuarios finais.

Fase 4 — Inicio da operagéo (Going-live)

e Preparacédo do ambiente de processamento final;

e Definicao do plano para inicio da operagéo;

e Migracao dos dados;

¢ Inicio da operacao (conversao, “virada” ou “go-live’).

Para Bio (1991, p. 39), planejar corresponde a desenvolver alternativas;
escolher uma entre as alternativas identificadas, a luz das premissas que as
envolvem, tendo em vista a consecucao de determinado obijetivo futuro.

De acordo com as conceituacées expostas acima, percebe-se que esta
etapa, no ciclo de vida dos sistemas, demanda uma série de decisbes que afetam
tanto esta quanto as subsequentes, por ocasido do projeto de implementagao de um
Sistema Integrado de Gestéo.

O comité executivo tem como objetivo desenvolver o plano geral de
implementacédo, definir as equipes do projeto e acompanhar os resultados do
projeto, como um todo, bem como tomar decisées que possam exigir liberagcdo de
recursos adicionais ou mudancgas nos cronogramas. (SOUZA, 2000, p. 35)

A equipe de trabalho deve ser formada por profissionais da empresa, que
tenham conhecimento dos processos nela existentes, de forma a que possam avaliar
se existe ou ndo compatibilidade entre estes processos e o sistema, ou se
adaptacoes serdao necessarias. Se o processo de selecao foi feito com base em uma
analise das funcionalidades do sistema e das necessidades da empresa, a
adaptabilidade do sistema a empresa ocorrerd sem exigir alteracbes que
prejudiguem o projeto de implantacéao.

Souza (2000, p. 38) apresenta modelo de equipe de trabalho, baseado

em organograma desenvolvido por Lozinky (figura 3.5).



53

Comité
E xecutivo
Geréncia do
Projeto
Suporte Suporte
Tecnoloégico Administrativo
Equipe 1 Equipe 2 Equipe 3

FIGURA 3.5 — Modelo de equipe de implantagédo. Fonte: Souza (2000,
p.38)

Dentro deste modelo, cada equipe se refere, ndo a modulos, mas a
fungdes no projeto, dividindo-se, portanto, em equipe de usuarios-chave, equipe dos
consultores e equipe dos analistas.

Outra forma de fazer a definicdo das equipes, é forma-las equipes a partir
dos mddulos a serem implementados, assim, designando-se um usuario-chave para
cada modulo.

Com relacao ao formato da equipe de implantagao, Bergamaschi (1999, p.

38) ressalta que

a equipe que participa do projeto ERP normalmente pode assumir diversas
configuragcdes, dependendo do seu porte e caracteristicas, distribuicao
geografica, médulos a serem implementados, participacdo da consultoria e
do fornecedor, além de outros fatores particulares de cada projeto.

Complementando, Bergamaschi (1999, p. 44 e 45) destaca que “um
projeto de ERP néo deve ser simplesmente uma implementacdo de sistemas, mas
também um projeto de mudancas de processos, caso contrario os beneficios
esperados podem nao ser obtidos.”

As pessoas que participam de um projeto desta natureza devem estar
cientes do que tal fato representa, em termos de mudancas na empresa, tanto no
que se refere aos processos, como na mentalidade.
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Segundo Souza (2000, p.38), a implementacao de um sistema ERP pode
ser definida como o processo pelo qual os moédulos do sistema sdo colocados em
funcionamento, em uma empresa.

Neste momento, a empresa que estd implantando um sistema desta
natureza, deve tomar decisbes com relagdo a estratégia a ser adotada na
implantacdo. Tais decisGes consistem em se alterar os processos de negdcios, o
sistema que se esta adquirindo, ou procurar-se uma alternativa mista, com algumas
alteracdes dos negécios, e certas modificacdes do sistema.

A fase de implementacao compreende o momento em que o sistema sera
preparado para utilizacdo na empresa. Para entender por que o sistema deve passar
por uma preparacao, deve-se remontar as caracteristicas dos Sistemas Integrados
de Gestao, quando foi mencionado que uma delas afirma que este tipo de sistema
configura-se em geral, como um pacote comercial que procura absorver as mais
diversas praticas de negocios, com o objetivo de atender ao maior numero possivel
de empresas e ramos de negécios. Porém, cada empresa possui suas
peculiaridades, com necessidades e processos comerciais diferentes.

Uma dificuldade apresentada quando da implantacdo de sistemas desta
natureza refere-se a preparacao das localizacées, ou seja, a adaptacao do sistema a
um determinado pais. Tal dificuldade existe, principalmente, quando se opta pela
aquisicao de sistemas de fornecedores estrangeiros, sendo necessaria a adequacao
dos mesmos as normas do pais onde esté localizado o adquirente.

A literatura no assunto aponta para a tendéncia demonstrada pelas
empresas em adaptarem seus processos de negécio as funcionalidades do sistema;
dai decorre a necessidade de, no momento da selecdo do sistema, procurar
selecionar aquele que melhor se adeque a empresa. Esta analise consiste em fazer
um mapeamento dos processos da empresa e compara-los com os modelos
processuais propostos pelo sistema. Quanto menos adaptacées, menor o custo e o
tempo dispendidos com o desenvolvimento do projeto.

Para Corréa (2001a, p. 11),

as implantagbes de sistemas ERP também, via de regra, requererdo
redesenho dos processos da empresa, tanto para que ndo se automatizem
processos imperfeitos, como para que 0s processos passem a se adequar
ao melhor uso do sistema. Alguns softwares de ERP, hoje, suportam a
atividade de redesenho dos processos, outros ndo. Recursos presentes no
software e que facilitem o processo de implantacdo sdo sempre desejaveis
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e, 0 grau em que se encontram, na solucdo analisada, deve ser analisado
pelo possivel comprador.

Como se observa nos conceitos de Bergamaschi (1999), Souza (2000) e
Padoveze (2002), as técnicas para adequacdo dos sistemas aos processos da
empresa, e vice-versa, sao as de customizacdo e parametrizacao.

Na customizagdo, procura-se adequar os sistemas, alterando a estrutura
basica dos mesmos, em conformidade com os processos de negécios da empresa.
Esta técnica é aplicada quando a empresa opta por manter seus processos de
negécios na forma atual. Este procedimento apresenta uma série de desvantagens,
entre as quais a dificuldade para atualizar o sistema, os custos associados a
alteracdo do mesmo, a demanda de maior tempo e a perda da oportunidade de
reavaliacdo dos processos existentes.

Bergamaschi (1999, p. 50), com relacdo as customizacdes, ressalta a
geracao de um novo custo, dentro dos projetos de ERP:

além do custo do desenvolvimento da customizagdo, propriamente dito,
esta-se introduzindo um novo custo no processo: 0 custo de manutencao
das customizagdes realizadas, que, ao contrario do custo do projeto, deve

se estender por toda a vida do sistema, pois, a cada nova versao liberada
pelo fornecedor, as customizagdes devem ser transportadas para a mesma.

a) Dificuldade na atualizagdo do sistema - surge a partir do langcamento
de novas versdes do sistema implantado pela empresa, obrigando a
que as customizacdes sejam refeitas.

b) Custos associados — para que as customizacdes sejam efetuadas,
sera necessdaria a criacdo de programas capazes de conciliar os
processos de negoécio da empresa com a estrutura fundamental do
sistema, cédigo-fonte.

c) Demanda maior de tempo — devido a necessidade da criacdo de
programas para viabilizar as customizacées, 0s mesmos consumirao
tempo da equipe de implantacdo do sistema, que, em consequéncia,
exigird maior tempo para conclusao desta etapa do projeto.

d) Perda da oportunidade de se reavaliar os processos existentes — ao
implantar um Sistema Integrado de Gestdo, a empresa tem
oportunidade de reavaliar seus processos de negocios e, com isso,
incorporar novas praticas de negécios as ja existentes, através do

sistema (best-practices), podendo, assim, o sistema que esta sendo
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implantado, tornar-se um elemento de aumento da eficiéncia
corporativa.

Segundo Corréa (2001b, p. 6), a customizacdo, em geral, implica em
alteracao relevante, nado dos parametros, mas dos algoritmos, em si, por vezes
chegando a alterar os proprios cddigos dos programas correspondentes.

Segundo Souza (2000, p. 18),

a customizagédo é a modificagdo de um sistema ERP, para que este possa
se adequar a uma determinada situagdo empresarial, impossivel de ser
reproduzida através dos parametros ja existentes. Esta alteragdo pode ser
feita pelo proprio fornecedor, a pedido do cliente, alterando o cédigo dos
programas-padrao do sistema ERP, ou pelas préprias empresas clientes,
construindo programas ou médulos que se comunicam com o sistema base
do ERP e que complementam as funcionalidades necessarias.

Como vantagem, pode-se mencionar o fato dos funcionarios ja estarem
familiarizados com os processos. Sendo assim, minimizam-se os custos associados
a reducao inicial, na velocidade de execucao dos mesmos e nos custos com
treinamento.

Ja a parametrizacdo, consiste numa técnica em que deverdo ser
definidos parametros existentes no sistema e, que se adequem aos processos
existentes ou aos que estdo sendo implementados. As desvantagens residem no
preenchimento das diversas tabelas existentes no sistema e na necessidade de
adaptacao dos funcionarios aos novos processos, gerando, assim, maiores gastos
com treinamento. Porém, a empresa economizara em tempo e custos de
implantagcédo, contrapondo-se ao fator apresentado nas customizagdes, carreando
uma possivel melhoria nos processos de negdcios.

Bancroft et. al (1998, p. 28) dao a seguinte definicao para tabelas:

sdo caracteristicas (aspectos) mencionadas com frequéncia por aqueles
que implementaram o sistema. Elas sdo definidas diferentemente, por
diferentes pessoas. Tabelas contém varios tipos de informagao; podem
tanto gerenciar dados como cumprir fun¢des de controle.

Segundo Souza (2000, p. 17),

a parametrizacdo é o processo de adequacdo da funcionalidade de um
sistema ERP a uma determinada empresa, através da definicao dos valores
dos parametros ja disponibilizados no préprio sistema. Parametros sao
variaveis internas ao sistema, que determinam, de acordo com o seu valor,
0 comportamento do sistema.
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Quando a empresa opta por trabalhar com mais de um Sistema Integrado
de Gestao, € necessaria a criacao de interfaces, programas-ponte, para ativar a
comunicagao entre os diversos sistemas.

Padoveze (2002, p. 62) aprecia as interfaces como sendo

a forma mais comum de integracdo entre os diversos sistemas de
informacdo, que funcionam como programas-ponte. As interfaces
tradicionais partem da identificagdo das necessidades que um subsistema
apresenta, de outro sistema e que, por meio de um programa, carregam
automaticamente as informagdes desejadas para o sistema subsequente.
Isso evita a redundancia de dados. Portanto, permite a integragéo.

E importante ressaltar que, com a utilizagdo de interfaces, reduz-se o
beneficio da disponibilizacdo de informagdes on-line, uma das vantagens dos
Sistemas Integrados de Gestdo, pois as mesmas somente estardao disponiveis
quando as informacdes forem processadas no sistema original e transferidas para o
sistema que consolida as informacgdes da empresa. Além disso, o desenvolvimento
das interfaces consumira tempo e recursos.

Souza e Zwicer (2003, p. 102) fazem algumas recomendacdes sobre esta
etapa do processo de implementacao dos Sistemas Integrados de Gestao.

® Testar a integracdo entre os moddulos e os fechamentos (diarios,
semanais, mensais, anuais) de cada um deles.

® Treinar o usuario final, ndo somente em suas fungdes, mas, se possivel,
nos médulos que dependam das informagdes que ele esta gerando,
envolvendo-o em testes integrados, nos quais ele podera perceber a
implicagao de suas atividades para as demais areas.

O treinamento, neste tipo de projeto, é importante, pois quando se fala em
implantar um Sistema Integrado de Gestéo, esta se falando de trabalhar com novos
processos de negocios e novas funcionalidades do sistema. Entdo, para que os
funcionarios consigam, tdo logo o sistema entre em funcionamento, executar suas
atividades com seguranca, os mesmos precisam ter sido preparados para este
momento.

Apéds concluidas todas estas etapas, chega-se ao ponto de dar inicio ao
funcionamento do novo sistema. Este momento gera uma nova decisdo a ser
tomada: como se dara o inicio do novo sistema? Lozinsky, citado por Souza (2000,
p.43), sugere duas formas: a conversdo direta e o processamento paralelo.
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Na conversao direta, desliga-se um sistema e liga-se o novo, porém, ha
que ser ressaltado o risco de haver parada total na empresa, em caso de falha ao se
iniciarem as operacoes.

O processamento paralelo consiste na execucao das operacdes de forma
simultanea, nos dois sistemas. Apesar da seguranga em relagcédo ao risco de parada,
esta forma demandara esforco dobrado para que se efetue o processamento em
dois sistemas. Souza (2000, p. 43), entdo, aponta trés formas de se trabalhar com o
processamento paralelo: o piloto, o paralelo limitado e o paralelo retroativo.

O piloto funciona na implementacado fasica, em que se escolhe uma
unidade para verificar o funcionamento do mesmo. O paralelo limitado seria a forma
em que somente algumas operacdes seriam executadas, nos dois sistemas. E, por
fim, o paralelo retroativo, em que as operacdes de um periodo anterior sdo digitadas
no novo sistema, para efeito de comparacéao.

E importante que as empresas tomem medidas preventivas, para estarem
seguras de, quando o sistema entre em funcionamento ndo ocorra um colapso,

comprometendo a realizacdo de suas operacoes.

3.2.3 Estabilizacao

A etapa de estabilizacdo inicia-se com a entrada, em funcionamento, do
sistema. Souza e Zwicker (2003, p.98) reputam esta etapa como critica, pois, neste
momento, a empresa ja depende do sistema. Sendo assim, é necessario empenho
da empresa para solucionar os problemas que surgem, cotidianamente.

Esta etapa, entédo, pode ser entendida como a etapa em que se efetuam
0s ajustes necessarios ao sistema, apds o inicio de sua operacao, ou do modulo,
dependendo da estratégia de entrada em funcionamento do sistema (big-bang,
small-bang ou em fases), procurando-se maximizar os beneficios proporcionados
por um projeto desta natureza.

Esta etapa torna-se necessaria devido a que os testes, efetuados na
etapa de implementacdo, ndo contemplam todas as possibilidades existentes no
cotidiano das empresas.
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3.2.4 Utilizacao

A etapa de utilizacdo, que, seguindo a sequéncia das figuras 3.1 e 3.2,
sucede a de estabilizacéo, os ajustes ja foram efetuados, passando, entao, o foco do
trabalho, nos sistemas, a ser a potencializacdo dos beneficios que o sistema pode
proporcionar.

Esta etapa se distingue da anterior em funcdo de promover a busca de
novas melhorias, a implantacdo de aplicativos que inicialmente, n&o foram
desenvolvidos, ou ainda com relagdao a outras situacées que também deixaram de
ser desenvolvidas inicialmente, em fungé@o das limitagées de prazo e orgamento. A
etapa de estabilizacdo, como ilustra a secao 3.2.3, foi a etapa de aperfeicoamento
dos processos definidos na fase de implementacao (secao 3.2.2).

O desenvolvimento de novas funcionalidades, nesta fase, j& nao ocorre
com a mesma urgéncia das mudancas verificadas em fases anteriores, pois, a essa
altura, o processo de implantacao estara encerrado. Sendo assim, ndo mais existira
o carater de urgéncia, perceptivel durante todo o projeto.

Segundo Souza e Zwicker (2003, p. 103), as empresas que implantam
sistemas desta natureza devem manter, constantemente, uma equipe, para
monitorar sua continuidade, pois, como mostram as figuras sobre o ciclo de vida dos
sistemas, a fase de utilizacdo gera novas necessidades, criadas a partir do
desenvolvimento do conhecimento sobre as funcionalidades. Sendo assim, é mister

que se retorne a fase de implantacgéo.

3.3 Terceirizacao dos servicos computacionais

Apds concluir o projeto de implementacdo do Sistema Integrado de
Gestao, as empresas continuam gerando novas necessidades de informacao. Por
isso, devem manter sempre uma equipe disponivel para a elaboracdo dessas
informacgdes, como também para executar a manutencdo dos sistemas, incluindo o
gerenciamento do centro de processamento de dados. As empresas tém, nestas
circunstancias, duas opcdes: a manutencdo de uma equipe interna ou a

terceirizacgao.
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Segundo Laudon e Laudon (1999, p. 254), muitas organizacdes decidiram
parar com a manutencao dos recursos internos necessarios ao desenvolvimento e a
operacao de alguns ou de todos os sistemas de informacdo. Os autores citados
(1999, p. 254) recomendam que, para selecionar a empresa que fara a prestacao
desses servicos, deve-se verificar se o fornecedor do servigo tem expertise no ramo
de negdbcios de quem o esta contratando, como por exemplo: se a empresa opera no
ramo de energia elétrica, o fornecedor do servico deve ter conhecimento dos
processos relacionados a esta area de negécios.

Laudon e Laudon (1999, p. 255 e 256) citam uma série de vantagens e
desvantagens com relacéo a terceirizacao dos servicos de informatica. Dentre elas

distinguem::

Vantagens

e (Como empresas especializadas, podem oferecer servigos a menor
custo ou com melhor qualidade a um mesmo custo;

e A empresa, ao fechar contratos por transacdo, pode converter o custo
de operagdo dos processos computacionais, de custo fixo para custo
variavel;

e Desenvolvimento de projetos de informética a um custo fixo;

® FEmpresas com recursos de pessoal associados a sistemas de
informacao limitados, podem destinar seu pessoal para processos mais
criticos.

Uma das vantagens, ndo é apresentada pelos autores em questao, é a
que se refere a terceirizacdo de uma atividade que nao é fim para a empresa. Sendo
assim, a terceirizacao tem, também, uma conotacao estratégica, ou seja, foco no
negécio, ndo perfazendo apenas a aresta econdmica ou técnica.

Para Oliveira (2000, p. 261), em um processo de terceirizacdo deve-se
visualizar a informatica ndo como meio de se chegar aos objetivos, € sim como fator

estratégico para alcanca-los.

Desvantagens

¢ Possibilidade de perdas, se ndo houver fiscalizacdo das atividades do
fornecedor;

e Pode ser cara, caso nao sejam devidamente analisadas as
funcionalidades;

e Perda do controle sobre o fornecedor do servico.
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Com relacdo ao segundo ponto, das desvantagens, Oliveira (2000, p.
261) considera como um dos principais fatores de sucesso numa terceirizacao o
mapeamento completo e bem definido do escopo a ser terceirizado. O autor reforca
este ponto de vista ao afirmar que, se o escopo for elaborado de forma incorreta,
podera ter como resultado da terceirizagdo o fracasso total do projeto.

Com relacdo a posicdo da empresa prestadora do servico dentro da
contratante, Oliveira (2000, p.260) ressalta a necessidade da definicdo de
responsabilidades dentro do processo de terceirizacdo, para que nenhuma
responsabilidade fique sob omisséo.

3.4 Consideracoes finais

Este capitulo destacou, com base na revisdo bibliografica, os principais
fundamentos sobre o Sistema Integrado de Gestdo SAP R/3 e o ciclo de vida dos
sistemas desta natureza. Esta exposicdo facilita uma melhor compreensdo do
capitulo 4, cujo intuito € mostrar o processo de implantacdo do sistema SAP R/3 na
companhia onde foi desenvolvido o referido estudo de caso. Complementando,
foram apresentadas aqui, vantagens e desvantagens da terceirizacdo de servicos
computacionais, uma vez que, apos implantacdo do sistema, a empresa deve

escolher a forma em como sera gerenciado.
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4. A COMPANHIA ENERGETICA DO CEARA E A IMPLEMENTACAO
DO SAP R/3

4.1 Caracterizacao do Grupo ENERSIS

4.1.1 Origem

A ENERSIS é uma empresa que atua no Chile, tendo como objetivo a
exploracdo, desenvolvimento, operagdo, geracdo, distribuicdo, transmissao,
transformacao e/ou venda de energia, em qualquer de suas formas ou natureza,
diretamente ou por intermédio de outras empresas, assim como atividades em
telecomunicacdo e na prestacdo de assesoramento de engenharia. A empresa
também elege como objetivo administrar os seus investimentos em sociedades filiais
e coligadas, que sejam geradoras, transmissoras, distribuidoras ou
comercializadoras de energia elétrica (ENERSIS, 2004, p. 8).

A ENERSIS surgiu a partir da reestruturacao societaria da Compania
Chilena de Eletricidad S/A, ocorrida em 1981, dando origem a uma sociedade matriz
e trés filiais, sendo uma delas a Comparnia Metropolitana de Distribucion Eléctrica
S/A. Em 1985, em decorréncia ao processo de privatizacao, no Chile, processo este
concluido em 1987, representou a entrada de diversos tipos de acionistas: fundos de
pensdo, trabalhadores da empresa, investidores institucionais e milhares de
pequenos acionistas.

Ainda em 1987, os acionistas se decidiram por uma divisdo da empresa,
permitindo que cada atividade dela se tornasse uma nova unidade de negécio.

Com esta alteragdo, a Compariia Metropolitana de Distribucion Eléctrica
S/A passou a ter o carater de sociedade de investimentos, alterando sua razéo
social para ENERSIS S/A.

4 1.2 Estrutura societaria

Atualmente, a ENERSIS possui a seguinte estrutura de propriedade:
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TABELA 4.1 — Composigao acionaria da ENERSIS

Acionista | Participacéao (%)
Endesa S.A 60,62
AFP's 16,09
ADR's 8,44

Corretoras de bolsa, fundos
mutuos, Cias. Seguradoras e

Fundos estrangeiros 10,75
Outros 4,10
100,00

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados originais ENERSIS (2004, p. 10).
O atual acionista controlador, ENDESA S.A, adquiriu o controle da

ENERSIS S.A., no ano de 1999.

A ENERSIS iniciou seus investimentos estrangeiros em 1992, através dos
processos de privatizagdo ocorridos na Argentina, Peru, Colédmbia e Brasil, tendo
sido o primeiro investimento na Empresa Distribuidora Sur S.A, EDESUR, que
distribui energia elétrica a cidade de Buenos Aires, na Argentina.

No Brasil, o primeiro investimento ocorreu em 1996, na Companhia de
Eletricidade do Rio de Janeiro - CERJ. Em 1998, a ENERSIS S.A voltou a fazer
investimentos no Brasil. Desta vez, através de um consércio, ao adquirir o controle
acionario da Companhia Energética do Ceara S.A, COELCE.

Em dezembro de 2003, entrou em funcionamento um novo investimento
do grupo ENERSIS no Brasil. Em parceria com o grupo ENDESA, investiram
US$250 milhdes na construgdo da Central Geradora Termelétrica de Fortaleza S.A,
empresa do ramo de geracado de energia elétrica a partir de gas natural, possuindo a
ENDESA 49% do controle acionario, e a ENERSIS 51%.

4.1.3 Posi¢cao no mercado

O grupo ENERSIS detinha, em 31 de dezembro de 2003, um total de
10.481.757 clientes na atividade de distribuicdo de energia elétrica, distribuidos em

cinco paises da América do Sul, conforme é mostrado na tabela 4.2.
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TABELA 4.2 — Distribuicao dos clientes na América do Sul

Pais/Empresa [ N°declientes | %
Colémbia 1.972.016 18,81%
Pera 891.589 8,51%
Brasil 2.051.599 19,57%
COELCE 2.108.582 20,12%
Argentina 2.117.254 20,20%
Chile 1.340.717 12,79%
Total 10.481.757 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados originais ENERSIS (2004, p. 51).

Como se observa, o Brasil é responsavel por quase 40% dos clientes do
grupo. Os clientes, no Brasil, distribuem-se entre a Companhia Energética do Ceara
— COELCE e a Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro — CERJ.

A ENERSIS distribuiu, para seus clientes, no ano de 2003, um total de
49.677GWh. De acordo com estudo da ABRADEE - Associacdo Brasileira de
Distribuidores de Energia Elétrica (2004, p. 1), o Grupo ENERSIS, no Brasil
(COELCE e CERJ), é responsavel pela distribuicdo de 5,36% do total de energia
fornecida pelo grupo analisado pela ABRADEE, e, por 6,02% do faturamento do

Mesmo grupo.

4 1.4 Recursos Humanos

O grupo ENERSIS possuia, em 31.12.2003, um total de 11.156

empregados, distribuidos por 11 empresas, conforme é mostrado na tabela 4.3.

TABELA 4.3 — Distribuicao dos empregados por empresa

Empresa | Pais | N°de empregados | %
ENERSIS Chile — 206 1,85
ENDESA Chile Chile 1.515 13,58
CHILECTRA Chile 745 6,68
EDESUR Argentina 2.258 20,24
EDELNOR Peru 554 4,97
CERJ Brasil 1.517 13,60
COELCE Brasil 1.375 12,33
CODENSA Colémbia 858 7,69
Synapsis Chile 757 6,79
CAM Chile 1.347 12,07
Inm. Manso de Velasco Chile 24 0,22
Total 11.156 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados originais ENERSIS (2004, p. 23).
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4.2 Caracterizacao da Companhia Energética do Ceara

4.2.1 Origem

“A Companhia Energética do Ceara — COELCE é uma sociedade an6nima
de capital aberto, concessionaria de servico publico de distribuicdo de energia
elétrica, regulamentada pela Lei das Sociedades Anbénimas com suas atividades
fiscalizadas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL”. (COELCE, 2004,
p. 4)

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL (2001, p. 32) define a
atividade de distribuicao da seguinte forma:

a atividade de Distribuicao é composta de linhas, redes, subestagbes e
demais equipamentos associados, em tensdes inferiores a 230 kv e tem por
finalidade: (i) o servigo de distribuicdo de energia elétrica, que consiste no
provimento do livre acesso ao sistema para os fornecedores e
consumidores; (ii) permitir o fornecimento de energia a consumidores, bem
como quando for o caso; (iii) suprimento de energia elétrica a outras
concessionarias e permissionarias.

A unificacdo das quatro empresas distribuidoras de energia elétrica,
existentes, em 1971, no Estado do Ceara, incluiu: Companhia de Eletrificacdo
Centro-Norte do Ceara (Cenorte), Companhia de Eletricidade do Cariri (Celca),
Companhia Rural do Nordeste (Cerne) e Companhia Nordeste de Eletrificagcdo de
Fortaleza (Conefor), resultando na criagdo da Companhia de Eletricidade do Ceara
— COELCE (COELCE, 2004, p. 4).

Segundo a propria COELCE (2004, p. 4), a mesma tornou-se empresa de
capital aberto em 1995, quando suas agdes passaram a ser negociadas nas
principais Bolsas de Valores brasileiras. Nessa época, os principais acionistas da
Companhia eram as prefeituras municipais do Estado do Ceara, as Centrais
Elétricas Brasileiras S.A — Eletrobras e o governo estadual. Por ocasido da abertura
de capital, a razao social passou a ser Companhia Energética do Ceara.

Em abril de 1998, através de leildo publico, realizado na Bolsa de Valores
do Rio de Janeiro (BVRJ), a COELCE foi privatizada. O Consorcio Distriluz Energia
Elétrica S.A, formado por ENDESA Esparfia S.A, ENERSIS S.A, Chilectra S.A e
Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro, converteu-se no novo controlador da
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Companhia. A concessdao do servico publico de energia elétrica tem como
vencimento a data de 12 de maio de 2.028 (COELCE, 2004, p. 4).

De acordo com a COELCE (2004, p. 5), em setembro de 1999, a
Companhia concluiu seu processo de reestruturacdo societaria, através do qual
incorporou sua controladora, a Distriluz Energia Elétrica S.A, que detinha 91,66% do
capital votante e 56,59% do capital total da Companhia. A Companhia transferiu, em
contrapartida, pela incorporacdo, suas acdes para a atual controladora: a Investluz
S.A.

4 2.2 Estrutura societaria

A Companhia Energética do Ceara — COELCE, em 31.12.2003, de acordo

com a tabela 4.4, possuia a seguinte estrutura de propriedade.

TABELA 4.4 — Composigao acionaria da COELCE

Acionista | Participacéao (%)
Eletrobras 7,06
Endesa 2,27
Investidores Privados 33,19
Investluz 56,59
Outros 0,82
Prefeituras Municipais 0,07
Total 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados originais COELCE (2004, p. 6).

4.2.3 Posicao no mercado

A Companhia Energética do Ceara tem como area de concessao todo o
Estado do Ceara. Em 31.12.2003, possuia 2.108.582 clientes, sendo estes

distribuidos conforme mostragem da tabela 4.5.
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TABELA 4.5 — Distribuicao dos clientes por classe

Classe

N°de clientes |

%

Residencial
Industrial
Comercial
Rural
Outros
Total

1.686.963
7.110
137.969
251.384
25.156
2.108.582

80,00
0,34
6,54
11,92
1,19

100,00

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados originais COELCE (2004, p. 11).

Na tabela 4.6, é feita uma comparacao entre o niumero de clientes da

COELCE e o numero de clientes do Grupo ENERSIS, noutros paises. Através desta

comparagéo, verifica-se que a COELCE é responsavel por 20,12% dos clientes de

distribuicao de energia elétrica do Grupo ENERSIS. Esta participacéo é similar a

apresentada pela Argentina.

TABELA 4.6 — Posigéo dos clientes COELCE X ENERSIS

Pais/Empresa

N°de clientes |

%

Colémbia

Peru

Brasil
COELCE

Argentina

Chile

1.972.016

891.589
4.160.181
2.108.582
2.117.254
1.340.717

18,81
8,51
39,69
20,12
20,20
12,79

Fonte: Elaborado pelo autor

Estes clientes foram responsaveis pela venda de 5.905 Gwh, que

representam 11,89% da energia total distribuida pelo grupo ENERSIS, no ano de

2003, representando, em termos financeiros, o total de R$1.412.975 mil, sendo que

estas vendas estdo distribuidas conforme a TABELA 4.7 estabelece:

Tabela 4.7 — Distribuicdo das vendas de energia por classe

Classe | Vendas em Gwh | % | vendasemreais| %
Residencial 1.803 30,53 509.259 36,04
Industrial 1.697 28,74 307.621 21,77
Comercial 1.076 18,22 331.184 23,44
Rural 497 8,42 81.074 5,74
Outros 832 14,09 183.837 13,01
Total 5.905 100,00 1.412.975 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados originais COELCE (2004, p. 10 e 56).
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A Associagéo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica — ABRADEE
(2004, p. 1) fez o levantamento de 26 empresas distribuidoras de energia elétrica,
através das demonstracdes financeiras divulgadas pela CVM e, do total de energia
fornecida, pelo grupo acima citado, a COELCE é responsavel por aproximadamente
2,4% e, do total do faturamento bruto, por aproximadamente, 2,33%, 0 que a
classifica como a 172 maior distribuidora, em vendas, entre as empresas contidas no

estudo.

4.2.4 Recursos Humanos

A Companhia Energética do Ceara possuia, em 31.12.2003, 1.375
funcionarios, distribuidos conforme apresentacao da tabela 4.8.
TABELA 4.8 — Distribuicao dos funcionarios

Qualificagéo | N°de empregados | %
Executivos 25 1,82
Chefias intermediarias 179 13,02
Profissionais 148 10,76
Técnicos 202 14,69
Administrativos 285 20,73
Operarios 536 38,98
Total 1375 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados originais COELCE (2004, p. 18).

4.2.5 Ambiente de sistemas de informacao

A Companhia, ao ser privatizada, possuia um sistema corporativo IBM,
substituido durante o ano de 1999 pelo sistema Synergia. Este sistema foi
desenvolvido por uma empresa do grupo, a Synapsis Solu¢des e Servigos IT Ltda. O
mesmo proporcionou algumas inovagdes nos processos de trabalho da Companhia,
como a descentralizagdo do ingresso de documentos e 0s registros por centro de
responsabilidade. Além disso, segundo o co-diretor local da implantacao do SAP na
Companhia, secao 4.4.2, o Synergia introduziu uma cultura de controle de gestao
orcamentaria.

Esta cultura se fortaleceu com a entrada do SAP R/3, pois, devido ao seu
modelo de controle, a elaboracdo do orcamento tornou-se mais rigorosa, devido ao

sistema bloquear as operagdes por auséncia de recursos para executar a mesma.
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Sendo assim, os gestores dos recursos devem ter claras definicoes para elaborar o
orcamento, assim como maior rigor em executa-lo.

Buscando a padronizagdo, com relacdo aos sistemas de informacao para
todo o grupo ENDESA, controlador do grupo ENERSIS, a empresa langou o projeto
SIE2000, que teve como objetivo dispor de um sistema unico, para todas as
empresas do grupo. Este projeto foi desenvolvido sob a plataforma do Sistema
Integrado de Gestdo SAP R/3.

Dentro deste contexto, no ano de 2001, a COELCE iniciou o processo de
implantagcdo do novo sistema, tendo o mesmo sido concluido em 2002, iniciando
suas operac¢des no decorrer do mesmo ano. Para algumas operagdes, a Companhia
continua trabalhando com o sistema Synergia (mdédulos de recursos humanos e
comercial), passando assim a lidar com mais de um sistema, o que exigiu o
desenvolvimento de programas complementares (interfaces) para a integragdo dos
dois sistemas.

Ainda no ano de 2002, a COELCE terceirizou seus servicos de
informatica, através de um contrato de outsourcing com a mesma empresa que

desenvolveu o sistema Synergia.

4.3 O SAP R/3 no contexto do Projeto SIE 2000

Analisar o processo de implementacao do sistema SAP R/3, na
COELCE, de forma isolada, ndo é possivel, pois 0 mesmo faz parte de um projeto
maior, denominado SIE 2000, um projeto do Grupo ENDESA, com o objetivo de
implantar um sistema de informacéao unico, para todas as empresas do Grupo.

O desenvolvimento foi feito sobre a plataforma do sistema SAP R/3,
que, segundo o préprio grupo ENDESA (s.d., p. 5), € o software, desta natureza,
com lideranga em todo o mundo. O projeto consistia em fazer a adaptagdo do
sistema para a cobertura das necessidades de informacédo do Grupo ENDESA.

O projeto foi centrado na implantacdo de areas econdémico-financeiras
e de suprimentos. Dentro da primeira, encontram-se os mddulos de contabilidade,
consolidacao, terceiros e tesouraria, ativos fixos e controle de gestao; ja a area de
suprimento, engloba os médulos de compra e logistica de materiais.
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O Grupo ENDESA (s.d, p. 6) listou como objetivos pretendidos com a
implantagdo do sistema, os seguintes:

e Cobrir as necessidades da area econdmico-financeira e de suprimentos,
em todas as empresas do grupo, seguindo o critério de
homogeneizacao dos processos, o qual possibilita um modelo Unico de
gestéo;

e Obter um sistema Unico e comum. Isto quer dizer integrar toda a
informacao das empresas do grupo em uma Unica base de dados e com
uma configuracdo do software comum. Havera porém pequena perda
de funcionalidade, em relacdo aos sistemas existentes em beneficio da
homogeneidade e integracao do conjunto;

e Utilizar uma linguagem comum, que se supbe ira incrementar
notavelmente a confiabilidade dos dados e agilizar a tomada de
decisoes. Isto quer dizer, administrar eficientemente os recursos;

e O sistema deve estar operativo antes do ano 2000, evitando, desta
forma, modificar os sistemas vigentes, em consequéncia da mudanca
do milénio (ano de 2 para 4 digitos) e a moeda Unica (conversao ao
Euro).

e Obter as economias derivadas da utilizacdo da experiéncia
(desenvolvimentos, configuragdes e conhecimentos) acumuladas nas
implantagbes do SAP R/3 em empresas do Grupo: FECSA (sistema
transacional basico), SEVILLANA (Controle e Segregacdo) e ENHER
(Tesouraria e Consolidagao).

Foram apontadas duas razdes estratégicas para implementacao do novo
sistema. A primeira, com referéncia a possibilidade de se obter algumas vantagens
estratégicas, derivadas de um novo sistema Unico e integrado, que atue como a
coluna vertebral do grupo. E, a segunda, que a implantacao do sistema permita uma
consideravel reducao de custos na implantacao e exploragdes do sistema.

No detalhamento destas razdes estratégicas, a ENDESA (s.d., p.8), cita
os beneficios de escala, pelo fato de todo o grupo trabalhar com um Unico sistema e,
as sinergias dentro da prépria organizacdo, como por exemplo o aproveitamento de
experts existentes internamente.

Antes do projeto SIE 2000, cada empresa possuia seu proprio sistema,
funcionando, assim, de forma isolada. A ENDESA (s.d., p. 8) destaca que, com a
implantagdo do novo sistema, passou-se a unificar as estruturas de informagéo e a
homogeneizar e agilizar processos de negécios do grupo, de forma que suas
empresas operassem de forma igual. A ENDESA ainda apontou a pontecializacao
de uma cultura comum e a flexibilizagdo e atribuicdo de atividades, eliminando
barreiras de sistemas e comunicacdes na centralizagdo-descentralizacéo de tarefas.

Com relacao a redugao de custos, o grupo ENDESA (s.d., p. 9) chama a
atencao para a reducao dos custos de manutencédo ao se trabalhar com um Unico
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sistema, afirmando que este custo é sensivelmente menor do que se cada empresa
optasse por fazer uma implantagcéao independente, inclusive ressaltando o custo para
atualizar os sistemas de todas as empresas na conversao para o Euro, e por ocasiao
da virada do ano 2000. Uma terceira reducao veio do aproveitamento dos sistemas
ja implantados e testados, em outras empresas do grupo.

Entre os médulos apresentados na figura 4.1, o foco do projeto esta,
como dito anteriormente, na implantagdo dos médulos ligados a area econdémico-
financeira (FI, CO e TR) e de suprimento (SD e MM).

R/3
Cliente/Servidor
ABAP/4

FIGURA 4.1 - Configuracao do SAP R\3 adaptado ao projeto SIE 2000.
Fonte: ENDESA, s.d., p. 14.

A partir dos moédulos SAP, no projeto SIE, foram estruturadas as
funcionalidades e equipes de trabalho, de acordo com o enfoque organizativo e as
necessidades de uma empresa elétrica. Segundo a ENDESA (s.d., p. 14 e 15), esta

estrutura assumiu o seguinte formato:

e Contabilidade e consolidacdo: sao submodulos do moédulo Fl
(Finangas);

e Controle de gestdo e segregacao: inclui as funcionalidades basicas do
médulo de controle (CO) e alguns projetos (PS). Ademais, neste modulo
se inclui um programa desenvolvido pelo grupo ENDESA para recolher
0 processo de segregacgao de resultados e balancgos;

e Suprimento: recolhe fungcbes do médulo de gestdo de compras
(materiais, equipamentos, servigos, depoésitos e etc...) (MM), e algumas
vendas e distribuicdo para a gestao de reservas de contratos;

e Tesouraria e terceiros: tem funcionalidades dos submdédulos de contas
por pagar e a receber de Fl, a adaptacdo do moédulo de tesouraria da
ENHER e algumas fungdes de faturamento especial de SD;

® Ativos Fixos: submédulo de gestédo de ativos de Fl (Finangas).
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O grupo ENDESA (s.d., p. 49) ressalta que, com a implantacao do SAP
R/3, o grupo deu um salto tecnolégico, pois, com o SAP, passaria a trabalhar com o
software lider no mercado dos sistemas cliente/servidor, 0 que representaria uma
melhora sensivel na forma de se trabalhar.

Como o modelo a ser implementado se baseava naqueles desenvolvidos
em outras empresas do grupo, uma das dificuldades apresentadas no projeto seria a
localizagdo, ou seja, a adaptagdo do sistema as normas legais e regulatérias de
cada pais.

Com o avancgo do projeto SIE 2000, foi lancado o projeto SIE 2000A,
referente a implantagdo do sistema nas empresas do grupo, na América do Sul. Foi
desenvolvido, entdo, um modelo Unico de negdcios para o continente, considerando
as mesmas funcionalidades, no a&mbito econémico, financeiro e de logistica.

Para que o projeto se desenvolvesse conforme o projetado, foram
definidos trés niveis de responsabilidade (SYNAPSIS, s.d, p.5):

e Usuarios responsaveis corporativos: sdo usuarios do SIE 2000
encarregados de dar uma visdo de modelo corporativo ao grupo
ENDESA; na Espanha. Sao coordenados pelo Diretor Corporativo do
SIE 2000;

e Usuarios responsaveis regionais: sao usuarios do SIE 2000", que
garantem a visdo do modelo Unico, em nivel de América do Sul. Sao
coordenados pelo Diretor Regional do SIE 2000A;

® Usuarios responsaveis de modulos: sdo usudrios que garantem a
visdo de modelo no cumprimento dos temas de localizacdo de cada
pais, pelo seguimento ao cumprimento de temas de suporte e
manuteng¢ao do sistema. Estdo coordenados pelo Diretor do pais do SIE
2000A.

Através da figura 4.2, pode-se perceber que, aliada a estrutura de
responsabilidade, foi montada uma estrutura de apoio aos usuarios, sendo que cada
pais deve possuir seu proprio centro de suporte, todos sendo amparados pelo centro
de suporte do Chile.

Sendo assim, os niveis de responsabilidade podem ser representados da

seguinte forma:
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Responsaveis
Corporativos SIE
2000

A
|

y

Responséaweis
Corporativos SIE
2000

Diretor Corporativo
SIE 2000 Suporte
+ Santiago
Diretor Regional SIE
2000A
Diretor Pais SIE
2000A \ 4
‘ Suporte Pais
.|  Responsawis < >>
médulos SIE 2000A Centro
Suporte SIE
2000A

FIGURA 4.2 — Niveis de responsabilidade. Fonte: Synapsis, s.d, p.6.

O suporte ficou a cargo da Synapsis Solugdes e Servicos IT, sendo que,

nos paises, ficou estabelecido em quatro niveis (Synapsis, s.d., p.7): o primeiro,

denominado de suporte dos usuarios formadores, por se tratar de uma sisteméatica

de apoio entre os proprio usuarios; o segundo suporte, denominado de suporte de

primeiro nivel, fornecido pelos consultores do pais de origem; em seguida vem o

suporte em segundo nivel, fornecido pelos consultores do Chile, sendo que somente

0os consultores do suporte de primeiro nivel devem manter contato com os

consultores do Chile. Como ultimo nivel de suporte esta a manutengao funcional.

Por fim, segundo o grupo ENDESA (s.d., p. 60), os principais fatores de

éxito do projeto SIE sdo os seguintes:

trata-se de um projeto de grupo e, portanto, deve-se pensar no
beneficio geral sobre as necessidades e particularidades individuais;

por ser um sistema integrado, vai requerer trabalho em grupo, de forma
muito intensa, ja que as agdes de uma determinada area repercutem
automaticamente nas demais;

deve-se comunicar as necessidades de mudancga e evitar inquietudes e
rumores que gerem rejeicao;

o SIE 2000 impulsiona uma forma comum de trabalhar, portanto,
representa um esforgo ao fazer as coisas de maneira diferente, inclusive
originando mudanca na linguagem;

respaldo dos comandos, em todos os niveis, facilitando a coordenagéo
e as relagdes entre usuarios e a equipe, durante a implementagao;
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a disponibilidade de meios humanos e materiais, a assisténcia e a

qualidade da formacdo, sdo chaves para que os usuarios retirem o

méximo partido do novo sistema;

e compromisso de todos os implicados é apoiar o projeto ao maximo, a
partir de sua posi¢ao;

e supbe-se uma mudanga de cultura, instaurando nova filosofia e uma

nova forma de trabalhar;

® dado que o SIE supde um esforgo adicional, no dia-a-dia, resulta critico
que se facilitem os recursos necessarios para levar adiante o projeto.

4.4 Projeto SIE 2000A, na Companhia Energética do Ceara

Esta secdo mostra o desenvolvimento das etapas de implementagdo do
sistema da companhia em que foi desenvolvido o estudo de caso, de forma a que se
realize analise critica do processo de implantacao.

A companhia, como empresa componente do grupo ENDESA,
implementou o sistema SAP R/3 como parte do projeto SIE2000, sendo que, para a
implantacdo das empresas nos paises da América do Sul, tal projeto recebeu o
nome de SIE 2000A. Este projeto foi desenvolvido de forma compartilhada, entre a
COELCE e a Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro - CERJ, distribuidoras de
energia elétrica do grupo ENERSIS no Brasil, pois, de acordo com menc¢ao do diretor
de TI, do projeto, na secao 4.4.2, o mesmo foi desenvolvido por paises, tendo assim
muitas de suas atribuicées e responsabilidades divididas entre as duas empresas.

Tal implantagéo ocorreu no periodo de setembro a dezembro de 2001,

com o sistema entrando em funcionamento em janeiro de 2002.

4.4.1 Questoes metodoldgicas

Para Yin (2001, p.28), o estudo de caso € vantajoso quando se faz uma
questdo do tipo “como” ou “por que”, sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

Ainda segundo o mesmo autor (2001, p.29), uma grande preocupacao,
muito comum, em relacdo ao estudo de caso, € que ele fornece pouca base para a
elaboracao de uma generalizagao cientifica.

Com relacao a colocagao acima, infere-se que um estudo feito para
determinada empresa, ndo pode ser aplicado a outra. Tal fato ndo se constitui em
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verdade absoluta, pois o conhecimento adquirido através de uma experiéncia pode
levar a solucdo de problemas similares. Para isto, deve-se analisar casos que
permitam generalizacdo. Sendo assim, o estudo de caso é uma técnica voltada a
disseminagao do conhecimento.

Para Schramm, citado por Yin (2001, p.31),

a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos
de estudo de caso, é que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto
de decisdes; o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas
e com que resultados.

Para Fachin (2001, p.43), a principal funcdo do estudo de caso é a
exploracdo sistematica das coisas (fatos) que ocorrem no contexto social; e
geralmente, relacionam-se a uma multiplicidade de variaveis.

Esta pesquisa se constrdi em torno de um estudo de caso; estuda fatos
contemporaneos dentro de um contexto social, buscando capturar a percepcéao, de
como se deu o processo de implantacdo do sistema, das pessoas diretamente
envolvidas com a implantacdo do sistema SAP R/3.

A escolha da empresa utilizada na pesquisa deve-se a que se trata de
uma grande empresa do ramo de distribuicdo de energia elétrica, que implantou o
sistema SAP R/3 ha mais de dois anos, e, portanto, apresenta um modelo ja bem
estruturado.

A pesquisa desenvolvida neste capitulo é de natureza qualitativa, com o
objetivo de captar a percepcao dos responsaveis pela implantacdo do sistema na
COELCE.

A coleta de dados foi obtida através de documentacao indireta (pesquisa
bibliografica e documental), assim como de documentacgao direta, viabilizada através
de aplicacao de questionario estruturado.

A documentagao indireta foi utilizada para a caracterizagdo do grupo.
Foram utilizadas informacdes contidas nas publicacdes anuais do Grupo ENERSIS e
da Companhia Energética do Ceara — COELCE, assim como documento
descrevendo o projeto SIE 2000, elaborado pelo Grupo ENDESA, além de outros
documentos elaborados pela empresa que presta servigcos na area de informatica.

Para a elaboracdo deste capitulo, também foram coletadas informacdes
através de questionario (Apéndice A), junto aos responsaveis pela implantacdo do

sistema SAP R/3 na Companhia Energética do Ceara - COELCE, para que se
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obtivesse a percepg¢do dos mesmos em relacado ao processo de implantagdo, assim
como sobre a evolucdo das etapas de implantagcdo. A coleta, através de
questionario, neste caso, fez-se necessaria devido a caréncia de documentacao
elaborada sobre o processo de implantacao.

O questionario utilizado evidenciou perguntas abertas, pois, segundo
Marconi e Lakatos (1996, p. 91), este tipo de questionario permite que se faca
investigacées mais profundas e precisas, € que 0s respondentes emitam suas
préprias opinides.

O questionario foi dividido em quatro partes, na tentativa de abordar as
fases do ciclo de vida de implantagdo dos sistemas: fase de decisédo, fase do
processo de implantagdo, fase de operacdo e, a ultima parte, constando de
consideracdes gerais, em que 0s entrevistados expuseram informacdes adicionais
a0 processo.

Cada parte foi dividida em perguntas, que variavam em quantidade de
parte a parte, apresentando, ao final, um total de 10 perguntas.

Os questionarios foram enviados para o co-diretor local do projeto, na
Companhia Energética do Ceard, e aos dois diretores de Tecnologia da Informagéo -
Tl do projeto, através de e-mail, sendo as respostas também encaminhadas pelos
mesmos, por e-mail. Dos dois diretores de TIl, apenas um respondeu ao
questionario.

O fato dos questionarios terem sido enviados por e-mail e respondidos de
forma idéntica, apesar desta modalidade de comunicacdo reduzir a profundidade
das respostas, por nela ndo haver interagéo entre o respondente e o pesquisador, foi
a unica forma de reunir as pessoas-chaves do processo, devido aos diretores de Tl
residirem em pais diferente do pais do pesquisador.

Com o co-diretor local do projeto, foi possivel mobilizar uma interagdo no
preenchimento do questionario, em funcédo da proximidade entre o respondente e o
pesquisador.

As informacbes coletadas através de documentos e dos questionarios
foram complementadas com observacoes feitas pelo pesquisador, podendo estas
ser classificadas como observacéao participante natural, na qual, segundo Marconi e
Lakatos (1996, p. 82), “o0 observador pertence a mesma comunidade ou grupo que

investiga”.
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Com relacdao aos dados obtidos para a descricdo do processo de
implantacdo, foram estes confrontados com o referencial tedrico apresentado nos
capitulos 2 e 3 e com a secéo 4.3, de forma a que se fizesse uma analise critica
deste processo na empresa em estudo.

4.4.2 Avaliagdo empirica

4.4.2.1 Etapa de selecéo e decisdo do sistema

Segundo o diretor de Tl do projeto, o software implementado foi
selecionado por permitir a aplicacdo um modelo de negécios desenvolvido sobre o
SAP. Esta posicdao foi reforcada pelo co-diretor local do projeto, sendo fator
determinante para a escolha do mesmo, o fato de se passar a utilizar um software de
classe tipo ERP. O co-diretor local do projeto apresentou como fatores
determinantes para a selecdo do software: a reducdo de custos e o tempo dos
processos, a utilizacdo de uma linguagem unificada para todas as empresas da
controladora e o fato da empresa passar a trabalhar com uma ferramenta unificada
de registro contabil e controle de gestdo operacional.

Percebe-se, nesta etapa, que a decisdo, quanto a COELCE, partiu da
controladora, ndo demandando, assim, o0 processo de decisdo e selecao
apresentado na secdo 3.2.1. Sendo assim, as razdes para a ado¢ao do sistema SAP
R/3 séo precisamente aquelas que levaram o grupo controlador a adota-lo, expostas
no item 4.3.

4.4.2.2 Etapa de implantagéao

Ao se analisar o processo de implantagdo, sob o ponto de vista do grupo,
percebe-se a presenca de caracteristicas atribuidas a estratégia de small-bang,
apresentadas na sec¢ao 3.2, ou seja, o sistema foi implantado em algumas empresas
em um primeiro momento e, posteriormente nas demais. Neste caso, as empresas

estdo na mesma posicao das plantas veiculadas no quadro 3.3.
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Esta estratégia proporcionou a aquisicdo de conhecimentos a respeito do
processo de implantacao, o que contribuiu para a redu¢ao do projeto, tanto no tempo
como no custo, na COELCE.

O tempo de implantacdo, como apresentado na introducao da secao 4.4,
foi de 4 meses, prazo que pode ser considerado curto, pois, conforme apresentado
na secao 2.4.2, raramente projetos desta natureza levam menos de 12 meses para
ser concluidos.

Contudo, ao se analisar o processo de forma isolada, pode-se classificar a
estratégia de implantacido como sendo a de big-bang, segundo pode ser observado
pelas caracteristicas expostas na secdo 3.2, pois todas as suas unidades
implantaram e iniciaram o funcionamento do novo sistema de forma simultanea.
Nem o co-diretor local do projeto nem o diretor de Tl informaram qualquer dificuldade
inicial relacionada a estratégia de implantagao.

Segundo o diretor de Tl do projeto, o cronograma de implantacdo foi
definido tomando-se por base as melhores praticas de implantacdo de um software
ERP, consistindo em fases de roll out da implantacao inicial. Cada roll out se
desenvolveu por pais para empresas em cada negocio.

O co-diretor listou os seguintes pontos no desenvolvimento do projeto:
implantacdo por unidade pais (roll-out); modelo de prova em servidores de teste;
cadastro de operagbes comuns; identificacdo das localizagdes; desenhos dos
processos administrativos; adequacdo dos médulos as localizacbes; provas de
méddulos; prova integral e implantacao em servidores de produc¢ao.

Toda a etapa de implantacdo do sistema foi desenvolvida a partir de
servidores de teste, passando a ser utilizado o servidor de produgdao somente apds o
inicio do funcionamento do mesmo, quando ja haviam sido feitas provas por médulos
e provas integrais. A prova por modulo consiste em se avaliar, individualmente, os
processos de cada médulo, enquanto que as provas integrais referem-se aos testes
do sistema, como um todo, ou, como 0 nome sugere, de forma integrada.

O diretor de Tl do projeto mencionou, a respeito da formacao das equipes,
que as mesmas foram montadas a partir de critérios funcionais. Para cada mddulo
do SAP R/3, definiu-se uma equipe de consultores e usuarios, que se organizaram
segundo tomada de decisao dos usuarios responsaveis, usuarios lideres de modulo.

A partir de observagdes foi possivel verificar que, acima dos usuarios-
chave de cada modulo estavam os co-diretores locais, responsaveis pela



79

implantacdo, em cada empresa. Acima deles estava, finalmente, o diretor-geral do
projeto.

Para o co-diretor local do projeto, os critérios para a definicado da equipe
rezavam que 0s consultores fossem “experts” conhecedores da ferramenta que se
estava implantando, que se houvesse usudrios de nivel superior, no ambito
administrativo de cada médulo, liderados por usuéarios com nivel de chefia para cada
mébdulo e que a direcao global apresentasse expertise contabil.

A expertise é necessaria, pois, conforme apresentado na secao 3.2.2, é
preciso que os profissionais envolvidos no projeto tenham conhecimento dos
processos existentes, de forma que isso os habilite a avaliar se existem ou néo
compatibilidades entre os processos da empresa e 0s processos pré-definidos no
sistema.

Sendo assim, a equipe de implantacdo evidenciou a estrutura
apresentada na figura 4.3.

Diretor-Geral

| !

Co-diretor Co -diretor
COELCE CERJ
Modulo de Maodulo de Modulo de | | Médulo de Maodulo de Médulo de Maodulo de
MM Fl CcO Ativo Fixo Gestao de divida SD Tesouraria

FIGURA 4.3 — Estrutura da equipe de implanta¢ao. Fonte: Elaborado pelo autor.

O fato dos usuarios-chave dos modulos estarem subordinados aos dois
co-diretores locais do projeto de empresa, deve-se ao fato de que o projeto de
implantagdo é compartilhado entre as empresas de distribuicdo de energia elétrica
no Brasil: COELCE e CERJ. Esta estrutura de equipe de trabalho permite um
fortalecimento, com relacao a uniformizagdo dos processos entre as empresas.

Desta forma, o modelo de estruturacdo das equipes segue um dos
modelos sugeridos na secao 3.2.2, que € o de estruturacdo da equipe de trabalho
por médulos.
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Para o diretor de Tl do projeto, os fatores determinantes para a
consecucao dos objetivos tracados foram: o cumprimento funcional, o cumprimento
dos prazos e o cumprimento dos custos. JA4 o co-diretor local, este citou outros
fatores, tais como: adequada selecdo do usuario; razoaveis restricoes de custos
(estimacao de custos totais realizada eficientemente); cronograma de implantacao
otimizado e, uma politica de controle de gestao operativa, ja conhecida previamente
pela empresa.

Com relacao ao cronograma, foi ressaltado pelo co-diretor local que os
prazos estabelecidos foram adequados, ndo havendo desgaste excessivo das
equipes. Porém, ndo se deu margem para que houvesse uma dispersao por parte
das mesmas.

Outro ponto enfatizado pelo co-diretor local, com relacao a politica de
controle de gestdo operativa, foi o de que, com a introducao do sistema existente,
antes do SAP, ja havia esta cultura sido incorporada a empresa. Sendo assim, a
introducao do novo sistema foi mais facilmente assimilada.

O processo de implantacao foi suportado por uma consultoria, cujo papel
foi 0 de assegurar a implantacao, aportando metodologias e formas de realizar o
trabalho, também aportando recursos qualificados, no sentido de parametrizar os
sistemas (funcionais e técnicos). O co-diretor local do projeto enfatizou, com relacéo
a participacdo da consultoria, o fato desta assegurar a implantacdo de processos
comuns nos modulos que permitiam a dita implantacdo, a adequacao sistémica das
localizagdes geradas pelas normas brasileiras, parametrizacbes adequadas com o
aporte de recursos qualificados, utilizacdo de experiéncias anteriores na
implantacdo, pois o0s consultores que trabalharam neste projeto ja haviam
participado de implantagdes similares, em outras empresas. Sendo assim, a
empresa selecionada apresentava sua expertise, um dos fatores requeridos para
selecdo da empresa que prestara consultoria a este tipo de projeto, conforme
mencionado na secéao 3.3.

A Companhia continuou a trabalhar com o sistema Synergia, nos modulos
de sistemas comerciais e de recursos humanos. Segundo o diretor de Tl do projeto,
esta opc¢ao foi tomada devido a definicdo do modelo funcional e devido aos custos
de licenca. O co-diretor do projeto complementou seu raciocinio acrescentando que
a decisao consistia em uma decisao do tipo custo - beneficio e na deficiéncia pontual
em alguns médulos do SAP.
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Como a Companhia passou a operar com dois sistemas de informacéo,
fez-se necessario o desenvolvimento de interfaces, que, como dito na secéo 3.2.2, é
a forma mais comum de integragao entre os diversos sistemas de informacao. Desta
forma, a consolidacdo das informacodes, no SAP, é realizada.

E importante, para maior seguranca das informagdes, que, antes de
processada a interface, seja feita uma prévia verificagéo.

4.4.2.3 Etapa de utilizagéao

O inicio das operacoes foi marcado pelo cumprimento do cronograma
previsto e das principais atividades do projeto; o cumprimento das provas integrais e
da carga de dados mestre e partidas abertas, ou seja, pela migracdo dos dados a
partir do sistema anterior e, pela firma das atas por usuarios responsaveis e pelo
diretor do projeto.

Para o co-diretor local do projeto, o sistema comecgou operando de forma
eficiente. Porém, provocou uma demora inicial de fechamento contabil de
aproximadamente trés meses, sendo que, em junho de 2002, ja se encontrava em
regime normal de operacdo. Ainda segundo o co-diretor, 0 sistema entrou em
funcionamento na forma de conversdo direta, portanto ndo existindo operagao
paralela ao novo sistema.

A estratégia de implantacdo de big-bang, por suas caracteristicas,
conforme mostrado na secao 3.2, aliada a forma de entrada em funcionamento de
conversao direta, representam um risco de parada total da empresa, porém, como
mencionado acima pelo co-diretor local, tal fato ndo ocorreu na COELCE,
acontecendo apenas uma demora inicial para o fechamento contabil.

Segundo o diretor de Tl do projeto, o principal problema detectado,
quando do inicio da utilizacdo do sistema, foi a capacitacdo dos usuarios finais no
uso do sistema e no seu entendimento. Esta opinido foi corroborada pelo co-diretor
local do projeto, que acrescentou a necessidade de trabalho extraordinario para
depuracao da implantacao de localizacées. Este momento esta associado a etapa
de estabilizacdo, apresentada na secdo 3.2.3, que consiste na etapa em que se

efetuam os ajustes necessarios.
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4.4.2.4 Comentarios adicionais

Foi ressaltado pelo diretor de Tl que a implantacdo de um sistema ERP
requer o patrocinio das geréncias, para resolver problemas funcionais nao
solucionados pelos usuarios, e que o SAP R/3 incorpora novos conceitos e formas
de fazer as coisas. Portanto € importante ter a capacidade de adotar processos e
formas de trabalho que trazem a ferramenta.

O co-diretor local do projeto menciona, além do apoio das geréncias, a
importancia em se “vender” o projeto dentro da empresa.

4.5 Consideracoes finais

Ao se analisar o processo de implantacdo do Sistema Integrado de
Gestdao SAP R/3, na Companhia Energética do Ceara, ndao foram identificadas
divergéncias, nas etapas do ciclo de vida dos Sistemas Integrados de Gestao, em
relacdo aos conceitos apresentados nos capitulos 2 e 3.

Todavia, um ponto levantado pelo co-diretor local do projeto ndo se
encontra explicitado no material pesquisado: quem deve ser o lider do projeto?
Estdo sendo expostas suas caracteristicas, carateristicas estas evidenciadas na
literatura, mas que posicao ele deve possuir na empresa?

No caso do projeto de implantacao estudado, esta posicéao foi ocupada
por profissionais com expertise contabil. Esta opcao se deve a preocupacao com o
efeito que as operagdes tém sobre as demonstracdes financeiras das empresas.
Portanto, esta é uma forma de minimizar a possibilidade de erros nestas
demonstracdes, a partir de problemas nas definicdes de processos, no sistema.
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5. PERCEPCAO DOS USUARIOS DO SISTEMA SAP R/3 NA
COMPANHIA ENERGETICA DO CEARA

5.1 Aspectos metodolégicos

A implantacdo do sistema SAP R/3 gerou impactos relevantes sobre os
usudrios do mesmo, em seu ambiente de trabalho. Assim, neste 5° capitulo,
objetiva-se captar a intensidade da percepcao destes impactos.

Dessa forma, fez-se uma pesquisa de campo de natureza qualitativa,
cujas respostas foram tratadas estatisticamente em termos de confiabilidade e
determinacao de estatisticas descritivas, para efeito de andlise da percepcao dos
usuarios internos do sistema SAP R/3.

Esta pesquisa compreende os usuarios internos do sistema SAP R/3, na
Companhia Energética do Ceara. A documentacgao direta também foi utilizada, assim
como no capitulo 4, para a obtencao de dados sobre a percepgdo dos usuarios do
sistema SAP R/3. A coleta dos dados foi feita através de questionario, enviado aos
usuarios através de e-mail, em uma lista interna de enderecgos eletrénicos, para os
usudrios do sistema (Apéndice B).

O questionario utilizado foi adaptado de um trabalho desenvolvido por
Macada e Borenstein (2000, p. 9 e 10), em um 6rgao publico, que, por sua vez
fizeram uma adaptacdo do modelo desenvolvido por Torkzadeh e Doll (1998), que,
segundo Chin e Lee (s.d., p. 554), é provavelmente um dos melhores modelos
conhecidos, frequentemente empregado na literatura especifica.

O questionario segrega a questao da percepcao dos usuarios em quatro
aspectos: produtividade no trabalho, inovacao no trabalho, satisfacdo do usuario e
controle gerencial, sendo que, para cada um dos aspectos, sao feitos trés
questionamentos. Estes aspectos abordam diversas dimensdes, dentro de um
ambiente organizacional. A opg¢dao por um questionario resumido deve-se ao
entendimento de que, assim, obtém-se uma maior quantidade de retornos. No
questionario, o entrevistado informa o cargo que exerce, de forma a poder ser
identificado se pertencia ao nivel operacional ou ao nivel gerencial (entenda-se por
operacional, segundo a estrutura hierarquica da Companhia, os cargos abaixo de
gerente), o tempo em que o SAP esta implantado na empresa e ha quanto tempo o

respondente utiliza o sistema.
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Torkzadeh e Doll (1998, p. 329) apreciam os quatro aspectos da seguinte

forma:
TABELA 5.1 — Definicdo dos aspectos
Aspecto | Definicdo do aspecto | Literatura de suporte
Braverman (1974), Curley e Pyburn
A extensdo em que um sistema melhora a (1982), Hirschhelm and Farduhar
Produtividade produgéo do usuario, por unidade de (1986), Kraemer and Danziger (1990),
tempo. Li (1990), Sulek e Marucheck (1992),
Weick (1990) e Zuboff (1988)
A extensio em que um sistema aiuda o Curley e Pyburn (1982), Davis (1991),
~ xte em que um si au Harvey et al. (1992), Hirschhorn (1981),
Inovagao usuario a criar e a testar novas idéias no

Larson e Fielden (1985), Long (1993) e
trabalho. Zuboff (1988)
Curley e Pyburn (1982), Filiatrault et. al
(1996), Harvey e Filiatrault (1991),
Harvey et al. (1992), Hirschhorn (1981,
1984), Schlesinger e Haskett (1991)

A extensdo em que um sistema ajuda o
Satisfagéo do usuario usudrio a criar valor, para os clientes
internos e externos da firma.

A extensdo em que um sistema ajudaa  Braverman (1974), Hirschhorn (1984),
Controle gerencial regular os processos e a perfomance de Kraemer e Danziger (1990), Shaiken
trabalho. (1985) e Zuboff (1988)
Fonte: Adaptado de Torkzadeh e Doll (1999, p. 329)

Os questionamentos utilizados foram retirados de uma pesquisa
desenvolvida por Torkzadeh e Doll (1999, p. 332), adaptados por Macada e
Borenstein (2000, p. 9 e 10).

Para definicao destes questionamentos, Torkzadeh e Doll (1999, p.330 e
331) fizeram, primeiramente, uma revisdo bibliografica que resultou em 39
questionamentos. Ap6s esta etapa, foi desenvolvido um estudo piloto, com 89
respondentes, do qual, de acordo com os resultados obtidos, foram eliminados os
guestionamentos que tivessem obtido indice de correlacao total de item corrigido e,
correlacdo com critério inferior a 0,70. Apds estas eliminacdes, o numero de

questionamentos restantes foi 12. Estes passos estdo expostos na tabela 5.2.
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TABELA 5.2 — Definicdo dos questionamentos

Processo | Definicdo

Total de questionamentos 39

Amostra 89 usuarios
. Revisao de literatura

Método

Estudo piloto

Correlagao de item total corrigido < 0,70

Correlagdo com critério < 0,70

Questionamentos restantes 12
Fonte: Torkzadeh e Doll (1999, p. 330 e 331)

A sistematica de respostas se da pela escala Likert, de cinco pontos, em

Eliminacdo de itens

que 1 = nada; 2 = um pouco; 3 = moderadamente; 4 = muito; e 5 = muitissimo. Esta
escala pode ser associada com o que Marconi e Lakatos (1996, p. 93) denominam
de perguntas de estimacao ou avaliagdo, que consiste em o respondente emitir um
julgamento, no caso, sua percepcao do questionamento, através de uma escala com
varios graus de intensidade.

Este tipo de escala é utilizado em questionarios com perguntas fechadas,
que, segundo Marconi e Lakatos (1996, p. 92), embora limitem as respostas as
opcoes fornecidas, facilitam o trabalho do pesquisador e também a tabulacao.

Os dados levantados a partir dos questionarios foram tabulados em
planilha eletronica, de forma a se poder consolidar os resultados individuais obtidos,
uma vez que ndo serdo apresentados resultados individualizados.

Foram preparadas duas planilhas, sendo uma para os respondentes do
nivel gerencial e outra para os usuarios de nivel operacional.

Nas planilhas, foram listadas as respostas a cada questionario e calculada
a média de cada questionamento e de cada aspecto, para obtencdo de qual
apresenta o maior indice de percepcdo, desvio-padrao e coeficiente de variacao,
com o fim de medir, respectivamente, as dispersdes absoluta e relativa das
respostas.

O e-mail foi enviado para os 264 usuarios internos do sistema, sendo que
na ocasidao, eram 26 do nivel gerencial e 238 do nivel operativo. Em fungdo de
problemas para encaminhamento do mesmo, 9 usuarios (nivel operativo) ndo o
receberam, tendo sido, portanto, entregue a 255 usuarios (26 do nivel gerencial e
229 do nivel operativo).

O periodo de coleta de dados estendeu-se de 23 de novembro de 2004 a
10 de dezembro do mesmo ano. Ao final deste periodo, foram recebidas 36
respostas: 34 de funcionarios de nivel operativo e 2 de nivel gerencial.
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5.2 Caracterizacao dos usuarios

Em funcao do pequeno numero de respostas obtidas no nivel gerencial, o
foco das analises se encontra nos resultados obtidos no nivel operacional.

Apesar do baixo numero de respondentes, em termos absolutos, o
namero de retornos foi superior ao numero de entrevistados da pesquisa de Macada
e Borenstein (2000 p. 5), que serviu de base a esta, trabalhando com 11
entrevistados.

Segue, na tabela 5.3, a frequéncia de tempo de uso do sistema pelos
usuarios que responderam a pesquisa. Os funcionarios de nivel operativo
apresentaram um tempo médio de utilizacdo do sistema de 29,29 meses, enquanto
no nivel gerencial este indice é de 47,50 meses. Tal variagdo, entre os dois niveis,
deve-se a um dos entrevistados, de nivel gerencial, apresentar experiéncia com o

SAP, anterior ao periodo de implantagdo na COELCE.

TABELA 5.3 - Frequéncia de tempo de uso

Classe em meses | Operativo|  Gerencial
1-10 1 0
11-20 7 0
21 - 30 4 0
31-40 21 1
Acima de 40 1 1
Total 34 2

Fonte: Documentagéo direta (2004)

As analises estao divididas de trés formas: a primeira, uma microvisao,
contendo a andlise dos resultados obtidos em cada questionamento, em que sao
apresentados os resultados de média, desvio-padrdao e coeficiente de variacao
obtidos. Na segunda, é feita uma analise comparativa entre os quatro aspectos,
macrovisao, para verificar, na opiniao dos usuarios que responderam a pesquisa,
qual destes aspectos é o mais perceptivel, no ambiente trabalho. Na terceira analise
encontram-se os indices, a partir do tempo de uso do sistema pelos usuarios. A
analise da relacdo de tempo com os questionamentos e aspectos esta contida em
cada uma das analises anteriores, porém, para efeito de célculo dos indices, serdo
consideradas as frequéncias das classes em meses de 11 a 30 e de 31 a 40, faixas

que apresentam maior densidade de respondentes.
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A analise da relacdo do tempo de uso do sistema com os resultados é
feita somente através do nivel operativo, pois, com a exclusdo da faixa de utilizacao
do sistema acima de 40 meses, o nivel gerencial fica apenas com 1 respondente.
Portanto esta analise foi efetuada com 32 respondentes.

A partir dos resultados obtidos e das analises efetuadas, é feita uma
confrontacdo das mesmas com os capitulos 2, 3 e 4.

Os resultados da pesquisa permitem que se chegue a conclusédo sobre
qual dos aspectos é o mais relevante, dentro do ambiente de trabalho da COELCE,
segundo os usuarios que responderam a pesquisa, determinando-se uma relacao
entre o tempo de uso do sistema por estes usuarios e os resultados obtidos nos
questionamentos e nos aspectos, sendo assim possivel analisar se o tempo é fator

de influéncia na percepcao dos usuarios.

5.3 Validade e Confiabilidade

O instrumento de pesquisa ja teve sua validacdo comprovada em
pesquisas anteriores, como por exemplo, aquelas desenvolvidas por Torkzadeh e
Doll (1999), Macada e Borenstein (2000), entre outros.

A confiabilidade foi determinada a partir do teste de consisténcia interna
das respostas, medido pelo coeficiente Alfa de Cronbach, que, segundo Cooper e
Schindler (2003, p. 187), mede o “grau em que os itens do instrumento sao
homogéneos e refletem o mesmo constructo implicito”. Em relacdo a magnitude
deste coeficiente, pode-se dizer que “é considerado confiavel se alfa for superior a
0,80, embora outros autores utilizem valores superiores a 0,6” (BRAGA, 2004, p. 7).

Na tabela 5.4, estdo representados os resultados do Alfa de Cronbach,
comparados com os obtidos em outras pesquisas. Note que os valores estao dentro
da confiabilidade (0,80) e sdo numericamente maiores que os resultados alcangados
na pesquisa de Macada e Borenstein (2000). Para o instrumento de pesquisa como
um todo, o valor de 0,91 € muito proximo a 0,92 encontrado pela pesquisa de
Torkzadeh e Doll (1999).



88

TABELA 5.4 — indice Alfa de Cronbach

Aspecto | COELCE | T&D | Magada e Borenstein |[Magada et al.
Produtividade do Trabalho 0,87 0,93 0,75 0,73
Inovagéo no Trabalho 0,84 0,95 0,72 0,92
Satisfacao do Usuario 0,83 0,96 0,79 0,90
Controle Gerencial 0,84 0,93 0,82 0,93
Instrumento de Pesquisa 0,91 0,92 0,85 -
Numero de usudrios pesquisados 34 388 30 113

Fontes: Documentacao direta (2004), Torkzadeh e Doll(1999), Macada e Borenstein (2000) e Macada
et. al (2004).

5.4 Micro analise dos indicadores

Nesta secdo sao apresentados os resultados por questionamento,
agrupados conforme aspectos demonstrados na sec¢édo 5.1, assim como o resultado
dos mesmos questionamentos, considerando-se as faixas de tempo de uso do
sistema, de 11 a 30 meses e de 31 a 40 meses, conforme € mostrado na tabela 5.3.

5.4.1 Produtividade no trabalho

Na segcdo 4.3, mostra-se essa dimensdao concernente a
produtividadecomo sendo um dos fatores de sucesso do projeto SIE2000, que, a
partir de uma linguagem comum promoveu um incremento na agilizacao da tomada
de decisdes, 0 que, em consequéncia, permite alavancar a produtividade dos
usuarios.

Este aspecto, produtividade no trabalho, procura analisar se os usuarios
percebem sinais de melhora na produgao, por unidade de tempo. Para viabilizar tal
analise, o aspecto foi dividido em trés questionamentos: economia de tempo,
melhora na produtividade e aumento no numero de tarefas executadas.

A economia de tempo representa se o sistema permite executar as tarefas
de forma mais eficiente, permitindo a economia de tempo; a melhora na
produtividade corresponde a medida da relacdo de tarefas executadas por unidade
de tempo; enquanto que o numero de tarefas executadas corresponde a quantidade
de tarefas desenvolvidas pelos uisuarios.

A partir dos resultados apresentados na tabela 5.4, verifica-se que, dentro
do aspecto produtividade no trabalho, em nivel operacional, o item com maior

percepcao da parte dos entrevistados € a capacidade de executar um maior nimero
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de tarefas (3,53). Na escala Likert, pode-se dizer que, com a implantacdo do
sistema, os usuarios tém uma percepcao que vai de moderada a muito, ocorrendo
um aumento na quantidade de tarefas executadas. Este mesmo questionamento é o
que apresenta maior dispersdo absoluta nas respostas (1,09), indicando um maior
grau de divergéncia entre os respondentes. O item que apresenta menor dispersao €
o que se refere a melhoria na produtividade (0,69).

Com relagdo ao nivel gerencial, o item de melhor resultado € o de
melhoria da produtividade (4,0). Este resultado, na escala Likert, indica que os
usudrios deste nivel percebem muito, que melhorou a produtividade, a partir da
implantacédo do SAP R/3. O unico item que apresentou dispersao nas respostas foi o
de economia de tempo (0,71), em funcdo de se haver obtido somente duas
respostas neste nivel; tais respostas foram iguais, com relacdo aos dois outros
guestionamentos.

Os resultados obtidos dos questionamentos do primeiro aspecto,
produtividade no trabalho, sdo os seguintes:

TABELA 5.5 — Indicador de produtividade no trabalho

Melhora na Aumento no n°de

Produtividade no trabalho | Economia de tempo produtividade tarefas executadas

Operacional
Média 3,38 3,41 3,53
Desvio-padréao 0,91 0,69 1,09
Coeficiente de variacao 0,27 0,20 0,31
Gerencial
Média 3,50 4,00 3,00
Desvio-padrao 0,71 0,00 0,00
Coeficiente de variacao 0,20 0,00 0,00

Fonte: Documentagéo direta (2004).

O resultado do nivel operacional representa que, segundo 0s usuarios, a
implementagdo de um sistema desta natureza possibilitou-lhes aos usuarios
executar um maior niumero de tarefas. Isto pode ser associado a velocidade com que
as informagdes fluem, o que pode estar relacionado a duas carateristicas dos
Sistemas Integrados de Gestao, apresentadas na secao 2.3.1.2: o banco de dados
unico e a integragao.

Estas caracteristicas permitem que as informacdes sejam imputadas de

forma descentralizada, agilizando seu ingresso, e que as areas possam consulta-las
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de qualquer terminal conectado ao banco de dados, permitindo, assim, maior
agilidade.

Quando considerados o0s resultados dos entrevistados inseridos nos
periodos de maior concentracdo de tempo de uso, tabela 5.5, frente aos que se
concentram na faixa de 11 a 30 meses, o questionamento com maior indice de
percepcao é relativo a economia de tempo (3,27), 0 que representa, na escala Likert,
que estes usuarios percebem moderadamente a existéncia de uma economia de
tempo, a partir da implantacdo do sistema. Para os entrevistados inseridos na faixa
de 31 a 40 meses, o item com melhor percepc¢ao, pelos usuarios, € o de aumento no
n° de tarefas (3,71), podendo-se afirmar, a partir desse resultado, que os usuarios
percebem um aumento, no niumero de tarefas executadas, de moderado a muito,
portanto, igual ao resultado geral. Verifica-se, através dos resultados apresentados
na tabela 5.5, que, nos trés questionamentos, os resultados da faixa de 11 a 30
meses foram inferiores aos resultados da faixa de 31 a 40. Em relacao a dispersao
das respostas, ndo ha uma tendéncia entre a faixa de uso e a convergéncia nas
respostas, ou seja, o questionamento economia de tempo apresentou um desvio-
padrao, na faixa de uso de 11 a 30 meses (0,90), claramente superior ao da faixa de
31 a 40 (0,80), enquanto que nos demais questionamentos € patente uma situacao

inversa, ou seja, com maior disperséo na faixa de 31 a 40.

TABELA 5.6 — Tempo (em meses) x produtividade no trabalho

Economia de tempo Melhgrg na Aumento no n°de
Indicadores produtividade tarefas
11-30 | 31-40 | 11-30 | 31-40 | 11-30 | 31- 40
Média Ponderada 3,27 3,33 3,18 3,48 3,00 3,71
Desvio-padrao 0,90 0,80 0,60 0,68 1,00 1,06
Coeficiente de variacao 0,28 0,24 0,19 0,20 0,33 0,28

Fonte: Documentagéo direta (2004).

Quando analisados os resultados por faixa de tempo, na que vai de 31 a
40 meses o questionamento evidencia melhor percepcgao, igual a da analise geral,
enquanto que, na faixa de 11 a 30, o questionamento com melhor percepcao € a
economia de tempo. Percebe-se que os usuarios que utilizam o sistema ha mais

tempo tém melhor percepcao desses impactos.
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5.4.2 Inovagéo no trabalho

Este aspecto pode estar associado as inovacdes proporcionadas por um
sistema desta natureza, quando, durante o projeto de implantacdo, procura-se rever
0s processos de negécios, para adequacao ao sistema, o que permite a empresa
remodela-los, visando a maximizac¢ao do negdcio.

Como dito no referencial teérico, secao 3.2.2, corroborado pela opiniao do
diretor de Tl do projeto, apresentada na secéo 4.4.4, a implantacdo de um sistema
desta natureza é uma oportunidade de rever os neg6cios, e ndo somente diz
respeito a implantagédo de um sistema.

Este é um dos fatores criticos, apresentados na secao 4.3. Espera-se que
a partir da implantacdo do SAP R/3 haja clima para a suposicdo de uma mudanca de
cultura, instaurando-se uma nova filosofia € uma nova forma de trabalhar.

Para analisar este aspecto, o mesmo foi segregado em trés
questionamentos: criar novas idéias, propor novas idéias e o estabelecimento da
confrontacdo, por parte, dos usuarios com idéias inovadoras proporcionadas pelo
sistema.

O questionamento criar novas idéias, representa a capacidade do sistema
em permitir inovar; propor novas idéias, prova que o sistema permite sugerir
inovacdes; a confrontacdo dos usuarios com idéias inovadoras, se trata do fato do
sistema ja trazer novas idéias.

Dentro deste aspecto, o questionamento com maior percepcéo, segundo
respondentes do nivel operacional, € o fato de o SAP R/3 proporcionar aos usuarios
a confrontacdo com idéias inovadoras (2,82), sendo tal resultado compartilhado com
os usuarios do nivel gerencial (3,50), porém, em niveis diferenciados, pois dentro da
escala Likert, usuarios do nivel operacional percebem pouco ou moderadamente,
enquanto que aqueles militando no nivel gerencial percebem de moderado a muito,
0 que, de toda forma, coloca os usuarios frente a frente com idéias inovadoras. O
item que apresenta maior dispersao, conforme tabela a 5.4, no nivel operacional, € o
item criar novas idéias (0,97). Ja no nivel gerencial, assim como no ponto anterior,
somente um item, idéias inovadoras, apresentou dispersdo nos resultados obtidos
(0,71).



92

TABELA 5.7 - Indicador de inovacgéo no trabalho

~ . Lo Propor novas .
Inovacgao no trabalho Criar novas idéias idéias Idéias inovadoras

Operacional

Média 2,65 2,68 2,82

Desvio-padrao 0,97 0,93 0,93

Coeficiente de variacao 0,37 0,35 0,33
Gerencial

Média 3,00 3,00 3,50

Desvio-padréao 0,00 0,00 0,71

Coeficiente de variacao 0,00 0,00 0,20

Fonte: Documentacao direta (2004).

Ao serem repetidos os calculos com as faixas de uso de maior
concentracao (tabela 5.7), na faixa de 11 a 30 meses, o questionamento que
apresenta melhor percepcao pelos usuarios de nivel operacional € o mesmo da
andlise geral (2,91), idéias inovadoras, sendo este resultado compartilhado com a
faixa de 31 a 40 (2,71). O questionamento idéias inovadoras apresentou as maiores
médias. Porém, todos os questionamentos deste aspecto apresentaram percepcao
de pouca a moderada, por parte dos usuarios. Pode-se afirmar, a partir destes
resultados, que os usuarios de ambas as faixas tém pouca ou moderada percepcao
da confrontacdo com idéias inovadoras. Com relacao a dispersao das respostas, em
todos os questionamentos, a faixa de 11 a 30 meses apresentou menor desvio-
padrao, o que significa que, dentro deste aspecto, os usuarios da primeira faixa de
uso tém percep¢des mais convergentes.

Diferentemente do aspecto anterior, os resultados obtidos nestes
questionamentos nao apresentam uma tendéncia, ou seja, em dois
questionamentos, o propor novas idéias (2,82) e idéias inovadoras (2,91), a faixa de
11 a 30 meses apresenta resultados superiores aos da faixa de 31 a 40, (2,67 e
2,71, respectivamente) enquanto que no questionamento criar novas idéias, a faixa
de uso de 11 a 30 meses apresenta uma média de 2,55; na faixa de 31 a 40, este

questionamento apresenta uma média de 2,67.

TABELA 5.8 — Tempo (em meses) x inovagao no trabalho

Propor novas

Criar novas idéias Idéias inovadoras

Indicadores idéias
11-30 | 31-40 | 11-30 | 31-40 | 11-30 | 31- 40
Média Ponderada 2,55 2,67 2,82 2,67 2,91 2,71
Desvio-padrao 1,13 1,15 0,40 1,06 0,83 0,96
Coeficiente de variagao 0,44 0,43 0,14 0,40 0,29 0,35

Fonte: Documentacao direta (2004).
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Nos trés questionamentos os usuarios, tanto por ocasiao da analise geral
quanto da analise por faixa de uso, tém pouca ou moderada percepcao destes
impactos. Ao se fazer a andlise segregada, verifica-se que os usuarios que utilizam a
menos tempo o sistema, tém uma melhor percepcao deste impactos, a excecao no

guestionamento criar novas idéias.

5.4.3 Satisfacao do usuario

Este aspecto esta relacionado, também, a integragdo proporcionada pelos
Sistemas Integrados de Gestao, em conformidade com o apontado no referencial
tedrico, secdo 2.3.1.2, é uma de suas carateristicas. Através desta maior integracao,
0s usuarios do sistema tém maior percepcao do trabalho desenvolvido em outras
areas, assim como, também, passam a ser mais acompanhados, passando, assim, a
serem passiveis de avaliacao por areas com que anteriormente ndo mantinham
contato, ou ainda passarem a avaliar outras areas.

Da mesma forma que nos aspectos anteriores, este também se associa a
um dos fatores criticos do sucesso do projeto, apresentados na secao 4.3, em que,
por ser um sistema integrado, 0 mesmo requer trabalho em grupo, de forma intensa,
devido a repercussao das acoes de uma determinada area em outra.

Este aspecto divide-se entre os seguintes questionamentos: melhora no
servico do usudrio, melhora na satisfacdo do usuério, atendimento as necessidades
dos usuarios. A melhora no servigo do usuario representa uma melhora na qualidade
do servigo prestado; a melhora na satisfacdo do usuario avalia se 0 mesmo esta
mais contente com o sistema; o questionamento, por sua vez, atende as
necessidades dos usuarios, representando se o sistema vai ao encontro do que 0s
USuUarios necessitam.

Conforme pode ser observado na tabela 5.6, o questionamento que
apresentou melhor resultado, em nivel operacional, foi o0 de melhora no servico do
usuario, com uma média de 3,38, indica que, segundo a percep¢ao dos usuarios, na
escala Likert, o sistema afeta moderadamente a melhora no servico do usuario. Este
questionamento foi 0 que apresentou menor dispersao nas respostas (0,82), sendo o
questionamento melhora na satisfagcdo do usuario o que acusou a maior dispersao
(0,91).
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Em nivel gerencial, o melhor resultado, também, deu-se com relacdo ao
questionamento melhora no servico do usuéario, com média de 4,00, o que, dentro da
escala Likert, representa que o sistema afeta em muito a melhora no servico do
usuario, ndo havendo dispersdo. Os demais apresentaram idéntica dispersao (0,71).

TABELA 5.9 — Indicador de satisfacdo do usuario

. = . Melhora no servico I\I!elho[a a Ate_nde as
Satisfacao do usuario . satisfacao do necessidades dos
do usuario . g
usuario usuarios
Operacional
Média 3,38 3,15 3,21
Desvio-padréao 0,82 0,91 0,83
Coeficiente de variagao 0,24 0,29 0,26
Gerencial
Média 4,00 3,50 3,50
Desvio-padrao 0,00 0,71 0,71
Coeficiente de variacio 0,00 0,20 0,20

Fonte: Documentagéo direta (2004).

O resultado vai de encontro a um ponto levantado no referencial teérico,
secao 2.3.1.2, de que os funcionarios apresentam uma certa rejeicdo aos Sistemas
Integrados de Gestao, devido aos mesmos possibilitarem uma maior deteccao de
erros por outras areas, usuarias da informacao, pois, ao contrario, os respondentes
percebem de forma moderada que o SAP R/3 proporciona uma melhora no servico
do usuario.

Assim como se demonstra na tabela 5.9, o questionamento com melhor
percepcao, quando da analise por faixas de uso, tabela 5.10, é a melhora no servico
do usuario, que, na faixa de 11 a 30 meses, apresenta uma média de 3,27 e, na
faixa de 31 a 40, de 3,38.

TABELA 5.10 — Tempo (em meses) x satisfagdo do usuario

Melhora no servigo Melhora a Atende as
Indicadores do usuario satisfacao do necessidades dos
usuario usuarios
11-30 | 31-40 | 11-30 | 31-40 | 11-30 | 31- 40
Média Ponderada 3,27 3,38 2,91 3,24 3,18 3,19
Desvio-padrao 0,65 0,86 0,94 0,89 0,75 0,87
Coeficiente de variacao 0,20 0,26 0,32 0,27 0,24 0,27

Fonte: Documentagéo direta (2004).
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O resultado com relagdo ao questionamento contemplado com maior
percepcao pelos usuarios, tanto na faixa de 11 a 30 meses quanto na faixa de 31 a
40, foi a melhora no servico do usuario. Assim como nos questionamentos relativos
ao aspecto produtividade do trabalho, os usuarios que utilizam o sistema ha mais
tempo tém deles uma melhor percepgao.

5.4.4 Controle gerencial

Este aspecto avalia o impacto do sistema sobre a perfomance e os
processos de trabalho, dividindo-se entre os seguintes questionamentos: controle
gerencial do processo de trabalho, controle do gerenciamento e gerenciamento do
processo de trabalho.

O controle gerencial do processo de trabalho representa o controle sobre
a forma de executar os processos; o controle do gerenciamento representa o
impacto sobre o controle da atividade de gerenciar; o gerenciamento do processo de
trabalho, por seu lado, representa o impacto sobre a atividade de administrar os
processos de trabalho.

A partir dos dados obtidos, no nivel operacional, observa-se que, na
tabela 5.11, o questionamento com maior percep¢ao pelos usuarios deste nivel é o
controle gerencial do processo de trabalho, com média de 3,62, 0 que representa,
dentro da escala Likert, que o sistema impacta de moderado a muito o mesmo,
sendo este o item que apresenta menor dispersao (0,93), enquanto que o item
gerenciamento do processo de trabalho € o que apresenta maior dispersao (1,20).

Quanto ao nivel gerencial, houve empate entre os questionamentos
controle gerencial do processo de trabalho (4,50) e controle de gerenciamento
(4,50), indicando que, segundo os usuarios deste nivel, o sistema afeta de muito a
muitissimo os mesmos. Todos o0s questionamentos apresentaram a mesma

dispersao.
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TABELA 5.11 — Indicador de controle gerencial

. Controle gerencial do| Controle de Gerenciamento do
Controle gerencial .
processo de trabalho| gerenciamento |processo de trabalho

Operacional

Média 3,62 3,56 3,38

Desvio-padrao 0,93 0,98 1,20

Coeficiente de variacao 0,26 0,27 0,36
Gerencial

Média 4,50 4,50 3,50

Desvio-padrao 0,71 0,71 0,71

Coeficiente de variacédo 0,16 0,16 0,20

Fonte: Documentagéo direta (2004).

Como se observa na tabela 5.12, assim como nos aspectos anteriores, 0s
resultados obtidos na faixa de 11 a 30 meses mostraram-se inferiores aos
apresentados na faixa de 31 a 40, assim como evidenciaram maior dispersao.

Na faixa de 11 a 30 meses houve empate entre 0s questionamentos
controle gerencial do processo de trabalho (3,55), igualmente a analise geral, e
controle de gerenciamento (3,55), enquanto na faixa de 31 a 40 o questionamento
que apresentou melhor resultado foi o controle gerencial no processo de trabalho
(3,67).

TABELA 5.12 — Tempo (em meses) x controle gerencial

Controle gerencial do Controle de Gerencimento do
. . processo de
Indicadores processo de trabalho gerenciamento
trabalho
11-30 | 31-40 11-30 | 31-40 11-30 | 31- 40
Média Ponderada 3,55 3,67 3,55 3,57 3,27 3,43
Desvio-padréao 0,93 0,86 1,21 0,87 1,19 1,16
Coeficiente de variagao 0,26 0,23 0,34 0,24 0,36 0,34

Fonte: Documentagéo direta (2004).

Os usuarios tém uma percepcdo de moderada a muita, sobre os
questionamentos deste aspecto. Os resultados obtidos para a faixa de 31 a 40 foram
superiores, em todos 0s questionamentos, aos da faixa de 11 a 30 meses,
representando que os usuarios que utilizam o sistema ha mais tempo tém maior

percepcao destes impactos.
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5.5 Macro analise dos indicadores

Nesta secao apresenta-se confrontacdo entre as médias das respostas,
agrupadas por cada aspecto, no sentido de ter a percepgcdo de qual aspecto,
segundo os respondentes, possui maior indice de perceptibilidade, dentro da
empresa em estudo.

Conforme é demonstrado na tabela 5.13, o aspecto que exibe os
melhores resultados, tanto no nivel operacional (3,52) como no nivel gerencial
(4,17), é o de controle gerencial, sendo que, no nivel operacional, este aspecto foi
seguido pela produtividade no trabalho (3,44), satisfacdo do usuério (3,25) e, por fim,
pela inovacao no trabalho (2,72). No nivel gerencial, seguem-se ao aspecto controle
gerencial os aspectos: satisfagdo do usuario (3,67), produtividade no trabalho (3,50)
e inovagao no trabalho (3,17).

TABELA 5.13 — Média dos aspectos

INDICADORES Produtividade no Inovagéao no Satisfagé.o do Contro.le
trabalho trabalho usuario gerencial
Operacional
Média ponderada 3,44 2,72 3,25 3,52
Desvio-padrao 0,87 0,97 0,83 0,98
Coeficiente de variagao 0,25 0,36 0,25 0,28
Gerencial
Média ponderada 3,50 3,17 3,67 417
Desvio-padrao 0,55 0,41 0,52 0,75
Coeficiente de variagao 0,16 0,13 0,14 0,18

Fonte: Documentagéo direta (2004).

A partir destes resultados, infere-se que os usuarios do sistema, no nivel
operacional, percebem, dentro da escala Likert, que sdo, de moderado a muito,
afetados no aspecto controle gerencial, e que sdo moderadamente afetados, nos
aspectos produtividade no trabalho e satisfacdo do usuario, sendo pouco a
moderadamente afetados, no aspecto inovacgao no trabalho

Ja no nivel gerencial, a percepcao destes usuarios € a de que o sistema
impacta muito no aspecto controle gerencial, de moderado a muito nos indices de
satisfacdo do usuario e produtividade no trabalho e, moderadamente, no aspecto
inovacao no trabalho.
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Observa-se, a partir da tabela 5.14, que o aspecto controle gerencial,
assim como na tabela 5.10, é o que apresenta melhor resultado, tanto na faixa de 11

a 30 meses (3,45) como na faixa de 31 a 40 (3,56).

TABELA 5.14 — Tempo (em meses) x aspectos

Produtividade noj Inovacao no Satisfacao do Controle
Indicadores trabalho trabalho usuario gerencial
11-30] 31-40] 11-30] 31-40] 11-30] 31- 40| 11-30] 31- 40
Média Ponderada 3,15 3,51 2,76 2,68 3,12 3,27 3,45 3,56
Desvio-padrao 0,83 0,86 0,83 1,04 0,78 0,87 1,09 0,96

Coeficiente de variagao 0,26 0,24 0,30 0,39 0,25 0,26 0,32 0,27
Fonte: Documentacao direta (2004).

Pelo que se constata na tabela 5.15 meses, os usuarios, apesar de em
grau diferenciado, tém opinides semelhantes com relacédo a percepcao dos aspectos
apresentados na pesquisa.

Ainda em relagao a tabela 5.15, comprova-se que o Unico aspecto em que
a faixa de uso do sistema, de 11 a 30, apresenta melhor percepcao do que a outra
faixa, € no aspecto inovacao do trabalho. A partir de tal resultado, infere-se que os
usuarios que trabalham ha menos tempo com o sistema, ndo percebem tanto os
beneficios por ele incorporados, como acontece com 0s usuarios que utilizam o
sistema ha mais tempo. O fato dos usuarios que utilizam o sistema ha mais tempo
terem menor percepcao das inovacdes no trabalho, proporcionadas pelo sistema,
pode indicar evidéncia de saturacédo do sistema.

Ja com relacao a dispersao das respostas apresentadas na tabela 5.15,
nao pbde ser identificado elemento algum que relacione a percepg¢ao dos aspectos

com uma tendéncia de respostas.

TABELA 5.15 — Ranking dos resultados tempo de uso (em meses) x aspectos

Média Desvio-padrao Coeficiente de variacao
Aspecto Faixa de Uso Faixa de Uso Faixa de Uso
11-30 | 31-40 11-30 | 31-40 11-30 | 31-40
Controle gerencial 3,45 3,56 1,09 0,96 0,32 0,27
Produtividade no trabalho 3,15 3,51 0,83 0,86 0,26 0,24
Satisfacéo do usuério 3,12 3,27 0,78 0,87 0,25 0,26
Inovacéo no trabalho 2,76 2,68 0,83 1,04 0,30 0,39

Fonte: Documentagéo direta (2004).
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5.5 Consideracoes finais

De acordo com os resultados expostos na tabela 5.13, o aspecto que
apresentou melhor resultado, na pesquisa, foi o controle gerencial. Este resultado
reflete uma preocupagdo com relacdo a maximizacao dos processos de trabalho e
sua performance. Além disso, conforme apontado pelo co-diretor local do projeto, na
secao 4.4.2, o sistema reforgca uma politica de gestao operativa

Outro ponto que pode ser levantado a partir deste resultado é que existe
preocupacao da empresa com o controle na gestdo dos recursos, passando, assim,
o sistema, a ser uma ferramenta de apoio na busca de uma melhoria nos processos
gerenciais, sendo esta uma das razdes apresentadas pelo co-direto local do projeto,
secao 4.4.1, para a decisdo a favor do SAP R/3, ao descrevé-lo o SAP como uma
ferramenta de controle de gestédo operacional.

Seguindo a sequéncia, no nivel operacional, o segundo aspecto € a
produtividade no trabalho. Tal resultado reflete aumento da capacidade de execucéo
de tarefas e, menor prazo na execucdo das mesmas. A questdo de reducdo no
tempo de processos é enfatizada pelo co-diretor local do projeto, secao 4.4.1, como
outro fator importante para a adocao do SAP. Fatos que proporcionaram tal melhoria
residem na descentralizacdo das tarefas e no acesso a informagdes, imputadas em
uma area, por outras, o que agiliza a tomada de decisao, passando, assim, a haver
maior agilidade na execucédo dos processos. Este acesso a informagdes, por outras
areas, s6 é possivel em funcédo da existéncia de um banco de dados Unico, uma das
caracteristicas dos Sistemas Integrados de Gestao, apresentadas na secao 2.3.1.3.

O aspecto seguinte é a satisfacdo do usuario, que teve como principal
questionamento a melhora no servico do usuario. Este item associa-se a qualidade
do proprio sistema, ressaltada tanto pelo grupo controlador (secao 4.3), como pelos
coordenadores do projeto (secdo 4.4.1). Deve-se enfatizar que as proprias
caracteristicas contidas em um Sistema Integrado de Gestdo (secdo 2.3.1)
proporcionam melhorias na execuc¢ao dos servi¢os, e que, conforme mencionado na
secao 5.3.3, geram uma maior percepc¢ao, pelos usuarios do sistema, das atividades
executadas em outras areas.

O ultimo colocado corresponde ao item inovagao no trabalho. Tal fato, de

certa forma contraria os conceitos de implantacdo dos Sistemas Integrados de
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Gestéao, pois, conforme exposto na secédo 3.2.2, um processo de implantacao desta
natureza, inclui, também, um processo de aprendizagem e de reformulacdo de
processos, proporcionando a confrontacao com novas idéias e sua proposicao.

Esta constatacdo pode indicar uma sub-utilizacdo do sistema, ou pelo fato
de que os usuarios entram em uma zona de conforto, deixando de buscar evolucdes
Nnos processos, pois, como mencionado nha secdo 3.2.2, no momento da
implantacao, as prioridades dos lideres do projeto sdo o cumprimento do prazo e do
orcamento. Sendo assim, funcionalidades, que poderiam proporcionar incremento a
forma de se trabalhar, sdo postergadas ou até mesmo esquecidas, pois, com o fim
do projeto de implantacdo, tais aperfeicoamentos deixam de possuir carater
prioritario.

Outro ponto a ser levantado a respeito desta questao, € que a adocao de
novas idéias, a partir da implantacdo de um sistema desta natureza, pode
proporcionar melhorias nos demais aspectos, ou seja, uma nova idéia implantada a
partir do sistema, pode determinar reducéo no tempo de execucdo de determinada
tarefa ou melhoria no controle de determinada atividade.
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6. CONCLUSOES

Os elementos da pesquisa apresentada nos capitulos 4 e 5 permitiram
que se atingisse os objetivos delineados para este trabalho. Desenvolvida junto aos
usuarios internos, permitiu verificar a percepcao dos mesmos, assim como identificar
também os impactos gerados com a implantacdo do sistema. No caso da pesquisa
desenvolvida com os responsaveis pela implantacdo do sistema, esta permitiu que
fossem avaliados os procedimentos de escolha do modelo implantacdo. A analise
das duas, conjuntamente, permitiu a feitura de uma analise critica da implementacao
de um Sistema Integrado de Gestao, na Companhia Energética do Ceara.

Ao se analisar o processo de implantacdo, ocorrido na Companhia
Energética do Ceara, pdde-se constatar que nao existem divergéncias significativas
entre este e os processos de implantacdao das empresas do ramo industrial, mais
extensamente divulgados na literatura. Sendo assim, conclui-se que 0 processo
ocorreu em seguimento as praticas em geral adotadas.

Com relacéo a problematizacdo levantada sobre se os quatro aspectos
apresentados na pesquisa (produtividade no trabalho, inovacdo no trabalho,
satisfacdo do usuario e controle gerencial) sao influenciados pelo SAP R/3, pbde-se
concluir que existe esta influéncia, porém em graus diferenciados. Dai, deduz-se que
0 grau de percepcao em determinado aspecto pode ser influenciado pelo foco do
projeto de implantagao, ou seja, para uma determinada empresa, este foco pode ser
o controle gerencial; ja para outra, que busca a maximizacdo da utilizacdo do
sistema, pode ser a inovagao no trabalho.

Como se observa, a partir das entrevistas com os responsaveis pelo
projeto, assim como exposto pelo grupo controlador, secoes 4.3 e 4.4, o foco da
implantacdo manteve-se no aspecto controle gerencial. Esta posicdo se confirma a
partir do resultado da pesquisa de percepcao dos usuarios, quando este aspecto foi
0 que apresentou maior indice de percepcao pelos respondentes, tanto quando feita
a analise geral, como quando feita a analise dividindo os respondentes por faixa de
tempo de uso do sistema; ambas as faixas apontaram este aspecto como o mais
percebido no ambiente de trabalho.

Por fim, conclui-se que os usuarios que utilizam o sistema ha mais tempo

tém melhor percepcao do sistema, a excecao do aspecto inovacao do trabalho, que
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se deve ao foto de que os usuérios que utilizam o sistema ha mais tempo, néo
demonstrarem, em continuidade, uma percepcdo tdo boa das inovagdes
proporcionadas pelo sistema quanto os que utilizam o sistema ha menos tempo.

O aspecto que apresentou pior resultado, ou seja, a menor percepgao por
parte dos usuarios, foi o aspecto inovacao do trabalho, aspecto este ligado a novas
formas de trabalho proporcionadas pelo sistema. Como sugestdo de ordem pratica,
para as empresas que adotaram ou estdo adotando sistemas desta natureza, é
aconselhavel que avaliem a possibilidade de se estruturar uma area especifica na
empresa, inclusive podendo terceirizar o servico, desde que supervisionado pela
empresa, para o desenvolvimento de funcionalidades existentes no sistema e que
nao estdo sendo utilizadas, ou até mesmo contribuir para o desenvolvimento de
novas funcionalidades, passando, assim, a area de sistemas de informacgao a ter
uma postura pro-ativa. A adogdo de uma medida deste quilate devera potencializar o
investimento feito na implantacao do sistema.

Esta pesquisa representa um passo inicial no estudo da relacado entre
tempo de utilizacdo do sistema — percepcao dos usuarios. Com novas pesquisas
junto a usuarios que estejam utilizando o sistema ha mais tempo, ou até mesmo a
comparacao entre empresas com diferentes tempos de uso, podem vir a confirmar
ou nao os resultados aqui apresentados. A confirmacao deste resultado pode ser
importante, no direcionamento da politica de sistemas de informacéo das empresas.

Partindo do estudo da problematica supracitada, pode-se desenvolver
estudos extensivos, no sentido de se determinar onde se aloja o0 ponto de saturacéo
dos sistemas de informacédo, o que representaria o fim do ciclo de vida do sistema.
Este tipo de pesquisa pode auxiliar na determinagao do momento de substituicdo do
sistema atual por outro, de forma que as empresas tenham esses sistemas como
uma ferramenta da maior utilidade na gestdo dos negécios. Dentro da questao
tempo — percepcao dos usuarios, pode-se, também, avaliar esta percepcdo com
relacao ao tempo de permanéncia do respondente na empresa.
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APENDICE A — Questionarios para os responsaveis pela implantacdo do projeto

1. Fase de decisao do software a ser utilizado
1.1.Como se procedeu o processo de selecado do software.

1.2.Quais os fatores determinantes para a selecao do software.

2. Fase do processo de implantacao
2.1.Como se definiu o cronograma de implantagao.
2.2.Quais os critérios para definicao das equipes de trabalho.

2.3.Quais os fatores determinantes para se atingir os objetivos tracados de forma
satisfatéria.

2.4.Qual o papel da empresa de consultoria dentro do processo de implantacao
do sistema.

2.5.Quais os motivos para se ter optado para que nao fossem implantados
alguns médulos, optando assim por interface entre sistemas.
3. Fase de operacao

3.1.Segundo analise da geréncia do projeto, como se deu o inicio das operacdes
do sistema.

3.2.Quiais os principais problemas detectados durante o inicio da fase de
operagao.

4. Consideracoes adicionais sobre o processo de implementacao.
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APENDICE B — Questionario para os usuarios internos

a) Cargo que ocupa na empresa:
b) Ha quanto tempo vocé trabalha com o sistema SAP R/3:
c) Ha quanto tempo o sistema foi implementado em sua empresa:

Produtividade no trabalho (medida que o sistema melhora a producéo do
usuario por unidade de tempo)

1.1. Esse sistema poupa-me tempo.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3)  Muito (4) Muitissimo (5)
1.2. Esse sistema melhora minha produtividade.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)

1.3.Esse sistema possibilita-me a executar mais trabalhos do que seria possivel
sem ele.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)

Inovacao no trabalho (medida que um sistema melhora a criatividade do usuario
e a formulacao de novas idéias)

2.1.Esse sistema ajuda-me a criar novas idéias.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)
2.2. Esse sistema permite-me propor novas idéias.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)
2.3.Esse sistema coloca-me diante de idéias inovadoras.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)

Satisfacao do usuario (medida que um sistema serve para o usuario proceder a
avaliagao dos clientes internos e externos da empresa/organizacao)

3.1.Esse sistema melhora o servigo do usuario.
Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)
3.2.Esse sistema melhora a satisfacao dos usuarios.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)
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3.3. Esse sistema vai de encontro as necessidades dos usuarios.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)

. Controle gerencial (medida em que o sistema ajuda a regular os processos de
trabalho e sua performance)

4.1.Esse sistema ajuda no controle gerencial do processo de trabalho.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)
4.2. Esse sistema melhora o controle de gerenciamento.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)

4.3.Esse sistema ajuda no controle do gerenciamento de performance do
processo de trabalho.

Nada (1) Um pouco (2) Moderadamente (3) Muito (4) Muitissimo (5)
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