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RESUMO

O uso crescente, no mercado brasileiro, de ERPs como ferramenta de apoio para a gestéo das
empresas tem levado a questionamentos diversos sobre as alteracdes que eles representam
para as empresas usuarias e para os profissionais que nelas atuam. Sendo uma ferramenta
criada com o propésito de facilitar a gestéo das organizagOes, pesquisas sobre sua influéncia
no ambiente empresarial se tornam pertinentes. Partindo do pressuposto de que 0 uso pratico
do ERP é fonte de demonstracdo de sua influéncia sobre a organizacdo do processo de
trabalho e sobre a atividade dos gestores, realizou-se esta pesquisa junto a uma empresa de
grande porte do setor alimenticio para verificar como a implantacdo do ERP aterou o
processo de trabaho e a atividade dos gerentes. A pesquisa teve cardter analitico descritivo,
tendo como foco o aprofundamento sobre o tema com vistas a fazer uma andise quditativa da
guestdo. Através de entrevistas com a média e alta geréncia, obtiveram-se os dados sobre os
quais se procedeu com a andlise. Pdde-se observar que a implantagdo do ERP da SAP, o R/3,
alterou bastante o processo de trabalho da empresa de forma a concentrar nas pontas iniciais
dos processos empresariais 0 langcamento de dados que perpassam todas as atividades da
empresa. Com isto, as pessoas que compdem a base das atividades informacionais na empresa
ganharam importancia maior e ficaram com a incumbéncia de langar corretamente os dados
gue acompanhardo os processos da empresa. No que tange a atividade dos gestores, a andlise
dos dados demonstrou ateractes significativas: o foco de atividade dos gestores deslocou-se
em grande parte do operativo para o interativo e de plangamento empresarial. O R/3 foi
percebido pela maioria dos gestores da empresa como ferramenta de grande valia na obtencéo
de informagdes necessarias para algumas tomadas de decisdo e para 0 encaminhamento de

procedimentos e acompanhamento das operacOes empresariais.



1. Introducao

Embora néo se possa definir com exatiddo as transformagdes sociais ocorridas nas
Ultimas décadas, € pacifica a afirmagdo de que a sociedade como um todo esta passando
por grandes mudancgas culturais, sociais, politicas e econdbmicas. A sociedade e, em
particular, as empresas estdo diante de mudangas conjunturais que exigem uma nova
postura frente ao ambiente para garantir sua sobrevivéncia. O ritmo dessas mudancas tem
como base principal os avangos tecnol 6gicos na chamada tecnologia da informagao (T1).

As inovagdes tecnol 6gicas modificaram a forma de atuar das empresas, passando,
em muitos casos, de atividades locais para atividades mundiais. Mesmo as empresas que
ndo expandiram suas atividades comerciais para outros mercados sofreram 0 impacto
trazido pelas novas tecnologias, pois comecaram a enfrentar concorréncia proveniente de
lugares jamais imaginados.

A tecnologia da informacdo (TI) favorece a migracdo financeira e, aiada a
desregulamentacéo dos mercados, mergulha nosso mundo em um mercado de economia
global. Moedas e produtos passam a extrapolar as barreiras sociais, hacionais e geogréficas
estabelecidas, indo e vindo com uma facilidade nunca antes vista As distancias sdo
estreitadas e novas formas de relagbes séo estabelecidas. Informagbes séo recebidas
simultaneamente em organizagOes geograficamente distantes. Novidades e descobertas
podem ser difundidas ao redor do mundo em curtissimo espaco de tempo e com custos
cada vez mais reduzidos.

Nesse contexto, a informagdo e 0 conhecimento passam a ter uma importancia

crescente, modificando as formas de produzir e comercializar, em outras paavras,
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modificando a sociedade capitalista. A reestruturagdo € tamanha que, em muitos casos néo
s80 mais os detentores da producdo que acumulam o capital e sim os produtores e

retentores da informac&o e do conhecimento.

As inovagdes tecnoldgicas e as opcdes de adesdo a globalizacdo modificam os
padroes de consumo e de competicdo. Os consumidores passam a exigir produtos de
gualidade superior & medida que podem usufruir de similares de paises distantes. As
empresas, em contrapartida, precisam inovar e renovar constantemente sua forma de
producdo e as opcles de produtos para se manterem competitivas e até mesmo para
sobreviverem. Os processos empresariais sdo aterados através de reengenharia, que
encontra, na tecnologia de informagdo elementos facilitadores para reestruturar a producao.
Segundo O'Brien, “A reengenharia de processos empresariais € um exemplo de como a
tecnologia da informagdo esta sendo utilizada para reestruturar o trabalho mediante a

transformagao dos processos empresariais®.” (O’'BRIEN, 2001:13)

Embora a diversidade cultural, social, politica e religiosa persista, pode-se
perceber que as regras econdmicas e comerciais se unificam cada vez mais.
Economicamente falando, as regras parecem valer para todos 0s povos e para as empresas

de todo mundo.

Essa configuracéo do ambiente em que as empresas estdo inseridas — globalizado
— exige mudangas rpidas para responder ao perfil dos consumidores e acompanhar suas

mudangas e exigéncias de novos produtos.

! Segundo O’ Brien (2001), “Um processo empresarial é todo conjunto de atividades destinado a produzir um
resultado especifico para um cliente ou para o mercado. O processo de desenvolvimento de novos produtos e
0 processo de atendimento de pedidos de clientes sdo exempl os tipicos.”
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As empresas, procurando garantir um espaco nesse ambiente em mudanca, sdo
forcadas a buscar inovacdes através de novas tecnologias e ferramentas de gestdo, melhoria
dos processos de producéo, alteragdes nas relagdes de trabalho e melhoria da méo-de-obra.

Para Goncgalves, ‘As organizacdes somente poderdo obter o alinhamento e o
desempenho necessarios num ambiente de competicdo global e mudanca permanente se

conseguirem se focar nos seus processos.” (GONCALVES, 1997:11)

As solugbes para garantir um lugar no mercado dependem em parte das
especificidades de cada organizacdo e do foco sobre os proprios processos. O investimento
em novas tecnologias tem sido defendido como uma das grandes necessidades para
enfrentar a concorréncia, pois esta traz consigo formas préprias de gerir e de se relacionar
com toda a cadeia produtiva na qual a empresa esta inserida. O ERP —Enterprise Resource
Planning (também conhecido como Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — SIGE) é
apresentado como ferramenta facilitadora do gerenciamento das organizagoes.

E intuito deste trabalho pesquisar e analisar a percepcio dos gestores em relagio
a0 uso do ERP e ainfluéncia que sua implantagdo traz sobre as atividades desses gestores e
sobre o processo de trabalho. Com tal propdsito, procedeu-se a pesquisa na EMBARE,
empresa do setor alimenticio, localizada no Centro-Oeste mineiro (ver anexo 4). O trabaho

efetuado esta dividido e descrito segundo os itens abaixo.

Na introducéo (capitulo 1) encontra-se uma breve apresentacdo ao tema e a
justificativa dessa pesquisa. As razdes que levaram o autor a optar por realizar a pesguisa
dos sistemas integrados de gestdo empresarial, especificamente sobre o sistema da SAP,

estéo apresentadas abaixo.
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Desde 1994, com a mudanca no cenario nacional de dta inflagdo para uma
estabilidade monetéria, os ERPs passaram a ser mais atrativos — favorecem o guste da

empresa a nova realidade — e de certa forma foram encarados como um modismo no Brasil.

Na época da cultura inflacionaria a desregularizagao dos pregos proporcionava
flexibilidade aos fornecedores na hora de avaliar os custos de suas mercadorias
e definir o valor das mesmas no mercado. Protegidas pela inflacdo, as
companhias podiam trabalhar livremente com altas margens de lucro. Com a
estabilizac@o da moeda e a restauracéo da nogdo de precos dos produtos, esse
cenério mudou, eliminando as chances de escamotear e embutir no valor das
mercadorias os custos das deficiéncias dos préprios fornecedores em gerir seus
processos de negécios. (JUCA, 1998: 20)

As mudancas ha economia, a abertura dos mercados e a proximidade do ano 2000,
foram estimulo para muitas empresas elaborarem projetos de implantacdo de novas
tecnologias.

"2 deixava

Antes da chegada do ano 2000 a preocupacdo com o “Bug do Milénio
apreensivos os administradores de diversas empresas e 0s motivava a buscar uma solucéo
para 0 problema em um projeto de renovacdo tecnolégica e implantacdo de um ERP.
Embora o Bug do ano 2000 tenha sido um grande motivador para uma adesdo rapida aos
ERPs, hoje, cada vez mais, fica claro que os sistemas sdo também uma opgdo estratégica
das empresas. Um nimero crescente de empresas adere aos ERPs com o intuito de obter, a

gualquer momento, as informagdes organizacionais que consideram relevantes para um

bom gerenciamento.

Os ERPs sdo apresentados como uma ¢tima ferramenta gerencial. Indmeras
empresas, nd importa o tamanho, adotaram algum dentre os sistemas oferecidos no

mercado. Apesar do grande nimero de empresas que tém adotado os sistemas, ha pouca

2 0 Bug do Milénio representa o problema de reconhecimento de datas ap6s 0 ano 1999. Muitas maquinas e
softwares definiam a data usando somente os digitos dessa e com a chegada do ano 2000 haveria problemas
com informagfes que possuiam referéncia com a data, pois os computadores ndo as reconheceriam
adeguadamente.
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literatura nacional sobre os resultados obtidos e dos poucos trabalhos de investigagdo
existentes, muitos apontaram para resultados muitas vezes, muito inferiores aos esperados.
Esse fato, torna as pesquisas sobre ERPs bastante relevantes para a realidade brasileira,
sendo motivador desse trabal ho.

Diversas perguntas sdo feitas sobre os possiveis fatores influenciadores no sucesso
ou fracasso na implantacéo de tantos sistemas. Onde estariam os problemas que resultam
em performance muito aquém do esperado? Por outro lado, qual a influéncia da
implantagcdo de um ERP sobre o0 processo de trabalho e sobre a atividade dos gerentes da
empresa? E a esta questdo que se pretende responder nesta pesquisa.

A implantacdo de um sistema integrado de gestdo empresarial requer um grande
investimento financeiro e exige da organizagd muita paciéncia para finamente ver o
sistema funcionando. A implementacéo € demorada, podendo chegar a trés ou quatro anos
para que esteja em pleno funcionamento. Segundo Buckhout: “leva muito tempo, é cara e
aparentemente ndo traz os beneficios de competitividade e reducdo de custos que

promete” (BUCKHOUT et al, 1999:30)

Sendo uma ferramenta em ritmo crescente de uso pelas empresas e a0 mesmo
tempo sendo sua implantacdo considerada problematica por diversas razdes, busca-se com
esta pesquisa obter a percepcdo que os gestores de uma empresa tém em relacéo ao sistema
implantado e as ateraces que 0 seu uUSso provocoul.

Essa intencdo levou a definicdo de alguns objetivos a serem a cangados por esta
pesquisa. O objetivo final desta pesquisa € verificar como a implantagdo de um ERP em
uma empresa influencia e altera o processo de trabalho e a atividade dos gerentes. Para
alcancélo, foram definidos os seguintes objetivos intermediarios, que orientaram a

atividade de pesquisa:
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verificar as alteracfes, sob a Gtica dos gerentes, no processo de trabalho
advindas da implementacdo do sistema;

verificar e andlisar as ateragbes na atividade dos gerentes com a
implementacdo do sistema e a percepcado destes sobre as mesmas;

analisar a percepcao sobre a qualidade e amplitude da informac&o gerada

pelo ERP e a correspondéncia desta as expectativas da geréncia.

Para embasar a pesquisa, € apresentada nos capitulos 2, 3, 4 e 5 uma revisao
tedrica dos principais temas abordados neste trabalho: ERP's, papéis gerenciais e processos
de trabal ho respectivamente.

No capitulo 6 é apresentada a metodologia usada para realizar a pesquisa.
Apresentam-se 0s critérios usados para que a pesquisa pudesse ser realizada com rigor
cientifico e de forma a representar a0 maximo a influéncia no processo de trabalho e na
atividade dos gerentes proveniente da implantacdo de um sistema ERP.

O capitulo 7 apresenta os resultados obtidos com as entrevistas aplicadas aos
diretores e gerentes médios da empresa. Os resultados sdo apresentados de forma
comentada, tendo como embasamento da interpretacdo o referencial apresentado nos
capitulos 2, 3,4 e 5.

O capitulo 8 € composto de algumas conclusdes e comentérios sobre os resultados
alcancados. Foi embasado nos objetivos propostos no capitulo 1. Para os leitores que
desgjam se aprofundar sobre os temas abordados neste estudo, € apresentada a bibliografia
no capitulo 9. O leitor pode encontrar ainda, no capitulo 10, os anexos que, de certa forma

clareilam a compreensdo da pesquisa.



2. O sistema empresa

A definicdo de aguns conceitos € importante para compreender melhor a
complexidade que envolve o gerenciamento de uma empresa. A compreensdo da empresa
como um todo, bem como de seus processos e as informagdes necessarias para seu devido
funcionamento gjuda a determinar acOes que a tornardo mais eficiente. Antes de qualquer

Coisa, ressalta-se que a empresa deve ser vista como um todo, como um sistema.

Sistema pode ser definido como um conjunto de elementos que se unem, formando
um todo, para atingir um determinado objetivo. “ Sstema pode ser definido simplesmente
como um grupo de elementos inter-relacionados ou em interacdo que formam um todo
unificado.” (O’'BRIEN, 2001:17). Assim, uma empresa € considerada como um conjunto de
elementos que, por sua vez, podem ser formados de outros sistemas, 0s quais se unem para
atingir um determinado objetivo que, no sistema empresa, define-se como sendo o de suprir
necessidades dos clientes. Para Oliveira (19983) o sistema é um conjunto de partes
interagentes e interdependentes que juntas formam um todo unitério que possui um certo
objetivo e efetua uma determinada funcéo.

Considerando a propriedade sistémica da empresa, deve-se observar que a alteracéo
de uma das partes pode alterar o todo da organizacdo. A andlise isolada de uma parte traz
consigo o risco da ndo percepcao da interferéncia que esta tem sobre 0 sistema como um todo.
A andlise de um processo da organizacéo deveria, portanto, observar sua interagdo com todos
0S outros e com 0 meio no qual estéo inseridos.

A empresa estd embutida em um sistema maior, ou sgja, €la € um subsistema do

sistema maior, a sociedade. E neste contexto que deve ser vista e andlisada. E com este
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ambiente que ela interage, influenciando e sendo influenciada por ele. AlteracBes em outros
subsistemas podem afetéla da mesma forma que uma dteracdo interna pode afetar

significativamente os outros subsistemas empresariais e sociais.

Uma das implicagBes criticas dos conceitos de sistemas na Administracdo é
justamente a concepgéo da empresa como um sistema aberto, pois tal visdo ressalta
gue 0 ambiente em que vive a empresa é essencial mente dinamico, fazendo com que
um sistema organizacional, para sobreviver, tenha de responder eficazmente as
pressdes exercidas pelas mudancgas continuas e rapidas do ambiente. (BIO, 1985,
45)

E inegavel o fato da sociedade atual se caracterizar por rapidas e continuas
mudancas. E de prever que as empresas, como sistemas abertos, interagentes com o ambiente
social, sgjam obrigadas a mudar de forma rapida e continuada para ndo se incompatibilizar
com 0 mesmo. Para a empresa, as ameacas ao funcionamento equilibrado do seu sistema séo
fruto do ambiente no qual estainserida e daineficiéncia interna dos seus processos.

Ambiente de um sistema é o conjunto de elementos que nao pertencem ao sistema,
mas qualquer alteracdo no sistema pode mudar ou alterar os seus elementos e
qualquer alteracdo nos seus elementos pode mudar ou alterar o sistema.
(OLIVEIRA 1998a:40)

A0 mesmo tempo em gue o ambiente pode ser uma ameaca, € somente nele que a
empresa se constitui. Surge dai a necessidade de dar respostas corretivas as situagdes hostis,
estruturar a organizacéo para as mudangas e aproveitar as oportunidades oferecidas pelo
ambiente. A empresa, em Ultima instancia, é criada como uma resposta a uma necessidade do
meio e se em algum momento deixar de dar respostas adequadas, deixara também de existir.
Estar atento as mudancas que ocorrem no ambiente e as suas implicagdes gjuda a gerir de
forma eficiente o empreendimento.

Para gerenciar eficientemente uma empresa, é fundamental conhecer a I6gica dos
seus elementos internos e dos que compdem o sistema no qual ela esta inserida. A teoria
geral dos sistema auxilia a compreensdo genérica de uma empresa ao explicitar a légica que

perpassa seu funcionamento.
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2.1. Componentesdos sistemas

Segundo Bertalanffy (1977), todo sistema tem entradas, processamento, saidas, e
algum retorno como informagd do funcionamento do mesmo. O processamento serd
caracteristico de cada sistema e tera como funcdo principal fazer com que as entradas
resultem em saidas tais que satisfacam os objetivos pré-determinados. A informacdo de
retorno — feedback — clareia os resultados obtidos pelo funcionamento do sistema e deve ser
usada para corrigir eventuais distirbios. Os objetivos do sistema determinam os tipos de
entradas, processamentos e saidas. Para saber se a empresa esta atingindo seus objetivos é
importante ter claro quais necessidades do ambiente se desegja suprir. Qual o objetivo do
sistema empresa? O que se pretende realizar? Estas sGo perguntas importantes para saber o
gue devera entrar no sistema, qual 0 processamento que deverd ser efetuado sobre elas e que
tipo de saidas deverdo ser geradas. Tendo claros os objetivos do sistema fica mais fécil saber
se as saidas produzidas correspondem ao que foi definido. Caso as saidas correspondam ao
proposto, seu funcionamento estara correto. Caso contrario, o retorno, ainformagéo resultante
do processo do sistema deverd ser usada para fazer os gjustes necess&rios. Como exemplo de
sistema, pode-se apresentar um sistema de informagdes que, segundo Laudon & Laudon,

apresenta os seguintes elementos:

A entrada (ou input) envolve a captacdo ou coleta de fontes de dados brutos de
dentro da organizacdo ou de seu ambiente externo. O processamento envolve a
conversdo dessa entrada bruta em uma forma mais Util e apropriada. A saida (ou
output) envolve a transferéncia da informagéo processada as pessoas ou atividades
que a usardo... A realimentacdo (ou feedback) é a saida que retorna aos membros
adequados da organizacdo para ajuda-los a refinar ou corrigir os dados de
entrada. (LAUDON & LAUDON, 1999:4)

Uma vez clara a meta a ser atingida, € preciso controlar e avaliar, baseado nas saidas,
Se 0 sistema realmente corresponde a sua fungdo. Este € um ponto fundamental ao estudo aqui
realizado. Os ERPs tém, entre outras, a caracteristica de suprir as informacdes necessarias

para saber como a empresa esta funcionando e, a partir dessas, favorecer sua gestéo
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2.2. Informacao

Uma confusdo bastante comum é a de interpretar informacdo como qualquer dado
gerado no sistema. Porém, ha uma diferenca fundamental entre os dois. O dado por S sO
normalmente ndo diz nada, ndo contribui para a correcdo de uma possivel distorcdo no
sistema. "Dados sdo os fatos em sua forma priméria” (STAIR, 1998:4). Para Oliveira
(1998a), dado € qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 ndo conduz a
uma compreensdo de determinado fato ou situacdo. Ja a informacdo € um refinamento, uma
pré-selecdo dos diversos dados, extraindo somente os que sd0 relevantes para o contexto e o
tema em questdo. “ Informacéo € o conjunto de fatos organizados de tal forma que adquirem
valor adicional além do valor em si” (STAIR, 1998:4). “ Definiremos informacdo como o
conjunto de dados aos quais seres humanos deram forma para torna-los significativos e
uteis’ (LAUDON & LAUDON, 1999:10). Para Oliveira (1998a), a informacdo € o dado
trabalhado que permite ao executivo tomar decisdes.

Os dados de uma empresa devem ser transformados em informagdes relativas aos
contextos envolvidos nas decisoes. Diversos sdo os sistemas de informagdes criados para que
0s gestores saibam qual a performance da organizagéo. Como esta acontecendo a producao?
Qual a quantidade produzida por dia, pela empresa, por uma méaquina especifica? Qua a
guantidade de produto vendida? Quanto h& no estoque? Qual a demanda de produto? Quem é
o cliente que mais compra? Qual o melhor fornecedor? Como esta a situacéo financeira?
Além dessas, muitas outras perguntas surgem no dia a dia do administrador e todas devem ser
respondidas, de preferéncia, no menor tempo possivel. E (til a0 gerente a obtencdo de

informagdes sobre o funcionamento da empresa e de suas respostas ao ambiente.

O propésito basico da informacéo é o de habilitar a empresa a alcancar seus
objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, nos quais se inserem pessoas,
materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro, além da prépria informacao.
(OLIVEIRA, 1998a:45)
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Sabe-se que ha inUmeras formas de captar as informacdes. Sdo as informacdes dos
processos e de suas inter-relagcdes que dardo aos gestores a base para boas decisdes. Eis a
razéo para tanta preocupagdo com o retorno de informacOes sobre o funcionamento do
sistema. Uma empresa nao pode pensar que havera uma adequacdo automatica do sistema as
mudancas que ocorrem no seu ambiente. Muito pelo contrério, a tendéncia normal de
gualquer sistema € que ele se extinga com o tempo. Para que isso ndo ocorra, € preciso que
sejam efetuadas mudancas constantes. E desgjavel que os gestores de uma empresa estejam
sempre preparados para alterar seus processos com o propdsito de evitar grandes turbuléncias
na organi zagao.

Uma das formas para obter as informagdes necessérias para 0 bom funcionamento da
empresa € através da criacdo de sistemas de informacdo, definido por Laudon & Laudon

como:

Um sistema de informacao (S) pode ser definido como um conjunto de componentes
inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar,
armazenar e distribuir informacéo com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenacéo, a andlise e o processo decisOrio em empresas e outras
organizagoes. (LAUDON & LAUDON, 1999:4)

Os Sls procuram dar respostas as hecessidades de informagdo de uma empresa para

melhorar sua operacéo e controle.

Ao falar de gestdo empresarial, é preciso considerar que ha concepcdes que parecem
se adequar atodo tipo de organizagdo. Esses aspectos comuns s&o aqui chamados de estrutura
basica de uma empresa. A definicdo dessa guda a clarear os propositos de ferramentas de
gestdo como o ERP. As empresas, baseadas em recursos materiais, humanos e tecnol 6gicos
efetuam diversos processamentos para oferecer um servico ou um bem a sociedade. Para que

0s processamentos ocorram de forma tranquila e controlada, so divididos em diversas etapas
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e tém, nas diversas areas empresariais, as responsabilidades e funcbes que os tornam
possivels.
Uma figura que ilustra bem as areas funcionais basicas de uma empresa é

apresentada por Oliveira:

Figura 2.1 — Areasfuncionais basicas de uma empresa

MARKETING PRODUCAO

AREAS
FUNCIONAIS-FIM

@

AREAS
FUNCIONAIS-MEIG,

Administragéo
Financeira

Administracéo
de Materiais

Administracéo
de Servicgos

Administracéo
deRH

Fonte: OLIVEIRA (1998b:57)

Para Oliveira (19984) pode-se identificar as seguintes &reas basicas em uma empresa:
marketing, producdo, administracdo financeira, administracdo de materiais, administracdo de
recursos humanos, administracdo de servicgos e gestédo empresarial.

Segundo Oliveira (1998b), as areas de marketing e producdo sdo consideradas areas
fins, ou sga, aquelas que aparecem aos olhos do mercado. S&o o fim para 0 qual a empresa
existe — desenvolver e produzir algo que satisfagca uma necessidade dos clientes. S&o elas,

basicamente, que definem a imagem da empresa no mercado. Se o produto ou servigo e 0
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marketing forem bons, a imagem sera boa, 0 que podera significar grande aceitacdo do
mercado. As areas de administracdo financeira, administracdo de materiais, administracéo de
recursos humanos, administracdo de servicos e gestdo empresarial sd0 consideradas areas
funcionaissmeio. S80 as areas necessarias para que um produto possa aparecer no mercado.
S80 estas areas que controlam os diversos fatores envolvidos para que a empresa possa
satisfazer alguma necessidade dos clientes e continuar suas atividades no mercado.

Para atingir seus objetivos de forma eficaz € preciso que a empresa consiga atender
guantitativa e qualitativamente a uma determinada necessidade do ambiente. E para fazé-lo da
melhor forma possivel, ou sgja, para ser eficiente nesta tarefa, precisa fazé-lo dispendendo o
minimo de recursos possivel. Tarefa esta a ser cumprida pela empresa como um todo. Para ser
eficaz, todas as areas devem estar interagindo de forma a evitar desperdicios e criar sinergia
na busca de determinados objetivos. Para Freedman (1999), a ferramenta em estudo neste
trabalho é adequada para gerir o sistema empresa:

O ERP estendeu o alcance do sistema de plangjamento para incluir o
empreendimento completo — tudo, desde o relatério de administracéo, as areas de
marketing, vendas, distribuic&o, recursos humanos, manutencéo de instalactes e
desenvolvimento de produto. (FREEDMAN, 1999:104)

Embora agui separadas didaticamente para uma melhor compreensdo, numa empresa
pode haver uma grande dificuldade para distinguir o que é cada uma dessas éreas funcionais e
a forma de gerencia-las. Na realidade, elas ndo devem ser vistas como éreas estanques e
independentes e sim como dinamicas e interdependentes. Todas as areas devem ser vistas
como fazendo parte de um sistema maior, integrando e dinamizando a organizagdo. Sendo
parte de um sistema, elas ndo devem ser geridas como se fossem independentes mas sim
como intimamente relacionadas umas com as outras e, por iSso mesmo, qualquer alteracéo em
uma das éreas afetara as outras. Segundo Oliveira (1998a),

Cada area funcional é formada por um conjunto de fungées mediante as quais a
empresa consegue alcangar seus objetivos. Por sua vez, em cada fungéo existem
grupos de atividades especificas e inter-relacionadas que compdem a sua
estruturacéo. (OLIVEIRA 1998a:60)
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A tendéncia normal de qualquer organizagdo € de perpetuar processos, estruturas e
procedimentos. A mudanca ndo é algo intrinseco as organizagdes. Porém, o ambiente das
empresas estd em constante modificagdo, tornando a mudanca importante para a
sobrevivéncia. Manter-se de forma eficiente no mercado, muitas vezes, exige a superacéo de
diversas ameacas que surgem do ambiente e 0 aproveitamento de oportunidades que 0 mesmo
oferece. Para isso, 0 controle interno e 0 plangjamento das atividades podem ser de grande
relevancia. Com as constantes mudancas no ambiente, ser competitivo e executar
eficientemente a missdo pode exigir um continuo plangar da mudanca em busca de

melhorias.

Os Sistemas de Informagfes tornam-se Uteis para que a verificacdo da realidade da
empresa sgja facilitada e o plangamento das suas atividades tenha o maior embasamento
possivel. Com boas fontes de informagdes, acredita-se, € possivel tomar decisdes com
menores margens de erro, justificando esforgos e investimentos em sistemas que as produzem.
Os sistemas de informagdes conhecidos como ERPs sd0 em muitos momentos apresentados
como Otimas ferramentas de suporte a gestdo pela sua caracteristica de geracdo de
informagbes. Esse trabalho procura conhecer melhor a percepcdo dos gestores sobre a

influéncia desses sobre uma empresa.



3. Os ERPs

Os ERPs sdo apresentados como sistemas capazes de integrar todas as &reas da
empresa para fazer frente aos novos contextos do mercado. S0 compostos de diversos
modulos, para atender as diversas areas funcionais. Usando uma Unica base de dados,
integram todas as informacbes de uma organizacdo, tendo como grandes beneficios a
integridade, confiabilidade e acessibilidade instantanea dos dados relevantes para a
organizacdo. Evitam retrabalhos, redundancias e inconsisténcias de informagdes e tém o
proposito de garantir a disponibilizacdo das informacgdes relevantes a organizacdo. Mas, para
iSs0, podem exigir que a empresa reorganize seus processos de forma a respeitar determinadas
exigéncias dos sistemas.

Uma breve descri¢cdo do contexto em que essa solugdo é apresentada ajuda a perceber

sua importancia e as raz0es da adesdo a esses sistemas.

3.1. Globalizacdo e concorréncia

O tema globalizagdo, embora amplamente discutido, traz a tona diversas diferencas
de percepcies. Pieterse (1995) percebe a Globalizacdo como um fendbmeno de transposicéo de
fronteiras nacionais. Rhinesmith (1993) foca as defini¢Oes conceituais que englobam cultura,
espaco, tempo, pensamento. Para lanni,

A globalizagdo do mundo expressa um novo ciclo de expanséo do capitalismo, como
modo de producéo e processo civilizatorio de alcance mundial. Um processo de
amplas proporcfes envolvendo nacBes e nacionalidades, regimes politicos e
projetos nacionais, grupos e classes sociais, economias e sociedades, culturas e
civilizacdes. Assinala a emergéncia da sociedade global, como uma totalidade
abrangente, complexa e contraditoria. (IANNI, 1997:7)
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Fato é que as alteracOes da maneira de fazer negocios e do ambiente social, nos
ultimos anos, sdo inegaveis. Pode-se observar a queda de diversas barreiras alfandegarias e
empresas buscando mercados ndo somente no seu pais de origem, mas em qualquer lugar do
mundo. As empresas intensificaram 0s processos de internacionalizacdo e estdo em busca de
clientes em qualquer recanto do mundo. Esse fato pode ser percebido nos dados apresentados
por Laudon & Laudon (1999),

O comércio exterior agora cobre mais de 25% das mercadorias e servicos
produzidos nos Estados Unidos e mais ainda na Alemanha e Japao. Hoje, e talvez
mais no futuro, o sucesso de muitas empresas dependera de sua capacidade de
competir internacionalmente. A globalizacdo criou novas oportunidades de usar
sistemas de informacg&o para coordenar o trabalho de partes diferentes da empresa
e para estabelecer a comunicagdo com clientes e fornecedores. (LAUDON &
LAUDON, 1999:46)

A tecnologia da informacéo € considerada por O’'Brien (2001) e Laudon & Laudon
(1999) como fator apoiador e até mesmo como base necessaria para a globalizacdo. Com o
uso das novas tecnologias de transmissdo de dados e voz e de transporte de produtos,
organizagOes geograficamente distantes puderam estabelecer relagtes e transagdes comerciais
a custos significativamente menores.

As companhias globalizadas, por exemplo, operam em um ambiente competitivo no
gual os sistemas de computador interconectados possibilitam mercados
globalizados que podem processar transacfes comerciais de modo instantaneo e
barato. Dessa forma, as companhias podem operar agora mundialmente, as vezes
formando aliancas comerciais globalizadas com outras organizacgdes, incluindo

clientes, fornecedores, ex-concorrentes, consultores e 6rgdos governamentais. (O’

BRIEN, 2001:13)

A globdizacdo — quebra de padres que restringiam a vida das empresas
principalmente a sua nacdo de origem — guda a acirrar a competicdo mundial. Exige maior
eficiéncia por parte das empresas. A globalizagdo e a Tl avangam intimamente conexas de
forma que se complementam mutuamente. A primeira somente foi possivel da forma como
hoje acontece devido a Tl, e esta tem evoluido nas proporgoes atuais, devido as necessidades

das empresas de ampliarem seus negdcios superando limites geograficos.
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A Globalizagdo, que também s6 se viabilizou da forma como veio, devido aos
avangos tecnolégicos — comunicagdes, facilidades de transporte, informatica,
eletrénica, Internet — em Ultima analise nada mais é do que a queda das barreiras
alfandegérias e a internacionalizacao das empresas. (HABERKORN, 1999: 20)

A globalizacdo da economia exigiu das empresas repensar suas formas de
atuar. O meio ambiente no qual estdo inseridas se tornou muito amplo e diversificado. A
concorréncia de uma empresa brasileira pode surgir de qualquer lugar do mundo. Empresas
gue durante muitos anos tiveram seu mercado garantido por regras de economia protecionistas

hoje véem a concorréncia surgir de paises como a China e de qualquer outro lugar do mundo.

3.2. Definicdo de ERP

Para manter-se de forma eficiente no mercado, cada vez mais € necessario aumentar
a produtividade e lucratividade da organizac&o. Isso significa melhorar a performance de cada
processo. "A concorréncia € mundial, mesmo se a empresa vende e produz um item em uma
remota cidade do interior. Logo sua geréncia tem que ser tdo eficiente quanto a mais
eficiente empresa de seu setor.” (HABERKORN, 1999:20)

Para auxiliar os gestores de empresas nesta tarefa, diversos sistemas de informacéo e
controle foram criados a0 longo dos Ultimos anos. Cada um, com suas peculiaridades e
limitagbes temporais, tenta dar respostas as necessidades e oportunidades que as empresas
encontram em Sseu meio.

Faando em gerenciamento de uma organizagdo, falase de tipos diferentes de
sistemas de informacdo. Estes tém como objetivo facilitar o acesso dos gestores a todas as
informagdes necessérias para uma boa gestdo do negdcio. Um dos sistemas de informagéo que
hoje estéd em destaque é conhecido como ERP, Sistema Integrado de Gestdo Empresarial ou
Sistema Integrado de Gestéo.

O nome Sstemas Integrados de Gestdo Empresarial € indicativo da amplitude que

esses softwares pretendem abranger. Eles juntam em um anico sistema as funcionalidades de
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diversos sistemas usados pelas empresas para suprir as necessidades das suas éreas funcionais.
N&o unem os antigos sistemas de uma empresa, mas s80 um pacote, elaborado por empresas
de software, projetado e codificado segundo 0 que se consideram as melhores préticas do
mercado.

ERP é o termo utilizado para denominar um software com muitiplos médulos que
integram a empresa. Permite a0 gestor de uma empresa acompanhar de perto os seus
negocios. Para saber como estd o desenvolvimento de um produto, as compras de itens
necessarios na producdo, a prestacdo de servicos a clientes e as ordens de producéo. Para
interagir com fornecedores e clientes, manter o controle financeiro, gerir 0S recursos
humanos, enfim, manter o controle sobre toda organizacdo, nada melhor do que informagdes
precisas e instantaness. E a isso que se destina o ERP.

O ERP é um tipo de sistema que facilita o fluxo de informacbes entre todas as
atividades da empresa como producdo, finangas e recursos humanos. Integra todas as
informagdes da empresa, possibilitando reducéo de custos, integridade dos dados, maior
controle sobre 0s negdcios e maior seguranca para tomada de decisdes. Segundo Mauth, ‘O
ERP implementa e automatiza regras e processos de negocios dentro e através das areas
organizacionais mais importantes, tais como manufatura, distribuicéo, financas e recursos

humanos.” (MAUTH, 1998:101).

A definicdo de ERPs pode ser encontrada em diversos autores. Para Souza &
Zwicker (2000) o ERP é um sistema de informacao integrado usado para suportar a maioria
das operactes de uma empresa e atende a requisitos genéricos do maior nimero possivel de
empresas. A integracao é feita através de uma base Unica de dados centralizada, onde os dados
de toda organizacdo sdo armazenados e resgatados. Segundo Corréa, Gianesi & Caon (1997) o

ERP é um conjunto de modulos feitos para atender as necessidades de informacdo para a
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tomada de decisdo nos diferentes setores da empresa. Hehn (1999) define o ERP como um
sistema integrado que partilha os mesmos dados e que exige uma padronizagcdo. Procura
representar as melhores préticas mundiais de cada funcdo e seu correto funcionamento exige
muita disciplina e gque o0s usuarios mantenham o sistema atualizado.

Para Turban, McLean & Wetherbe,

A solugdo integrada, conhecida como enterprise resources planning (ERP) promete
beneficios desde aumento da eficiéncia a melhora da qualidade, produtividade e
lucratividade... O maior objetivo dos ERP’s € integrar todos os departamentos e
fungbes da empresa em um Unico sistema de computador que pode servir a todas as
necessidades da empresa. (TURBAN, MCLEAN & WETHERBE 2001: 123)°

Nesta pesquisa, define-se ERPs como sistemas que: sdo formados por diversos
modulos; podem ser implantados separadamente; usam uma Unica base de dados; integram
todas as informagBes de uma organizacdo; trazem como grandes beneficios a integridade,
confiabilidade e acessibilidade instantdnea dos dados relevantes para a organizacdo. Evitam
retrabalhos, redundancias e inconsisténcias de informagdes e garantem a disponibilizacdo das

informactes rel evantes a organizagéo.

3.3. Caracteristicasdos ERPs

Algumas caracteristicas importantes dos ERPs podem ser encontradas ao estudar os
trabalhos de Colangelo Filho (2001), Souza & Zwicker (2000), Corréa, Gianess & Caon
(1997) Hehn (1999) e Mauth (1998) e sdo resumidas abaixo:

- Banco de Dados Unico: os ERPs trabalham com um banco de dados dnico, onde séo
armazenados os dados da empresa e de onde 0s processos podem obter as informagtes

necessérias para cumprir uma determinada tarefa. Pelo fato de trabalhar com uma base de

3 Traducao do autor. “The integrated solution, known as enterprise resources planning (ERP), promises benefits
from increased efficiency to improved quality, productivity, and profitability... ERP's major objective is to
integrate all departments and functions across a company onto a single computer system that can serve al of the
enterprise’ sneeds’” Turban, McLean & Wetherbe (2001:123).
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dados Unica, integrando o sistema e evitando duplicidade de informacdes, a qualquer hora
podem ser feitas consultas a0 sistema tendo a certeza de que os dados sdo atuas e
consistentes. Com a possibilidade de saber qua a producdo, venda, lucro ou outras
informagdes importantes, fica facil acompanhar 0 andamento da empresa e avaiar sua
Situacdo a qualquer momento.

- Integracdo dos processos. € a grande funcdo dos ERPs. Integrar todos 0s processos
para facilitar o gerenciamento. A integracdo dos processos agiliza os trabalhos da empresa
evitando retrabal hos de digitagbes, permitindo uma transicéo eficiente de um processo para o
outro, sem perda de tempo com procedimentos que podem ser automatizados. A integracéo
dos processos permite que, concluida uma tarefa sobre um determinado produto, a tarefa
seguinte se inicie sem demora e sem necessidade de tomadas de decisdes e trabalhos, que
podem acontecer automaticamente.

- Consisténcia de dados: 0 banco de Dados unico evita redundancia de dados e uma
VEZ que 0s processos da organizacdo tém suas regras bem definidas, os dados so consistentes
e exatos. N&o havendo duplicidade de dados, fica mais facil obter, a qualquer momento,
acesso a todos os dados relevantes. A consisténcia dos dados permite aos gestores a convicgao
de que estdo trabalhando com informagdes real mente exatas.

- InformacOes exatas e atualizadas: a base de dados Unica, a integracdo dos processos
e aatualizagdo do sistema a cada procedimento permitem que, a qualquer hora que o banco de
dados for pesquisado, se obtenham informagdes exatas e atualizadas sobre o funcionamento
geral daempresa.

- Possibilidade de dar respostas: os ERPs podem cumprir a tarefa de dar respostas em
alguns procedimentos especificos. Em vez de esperar que uma pessoa tenha o trabalho de
acionar determinado processo na empresa, podem-se estabelecer regras para que 0S mesmos

sgjam acionados automaticamente. Uma vez que a regra € atingida, o ERP automaticamente
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pode disparar o processo. E assim que uma empresa pode agilizar a producgo, a compra ou

OULros processos.

Os ERPs, adém de armazenarem os dados, processam-nos de forma a tornéalos
informagbes importantes para a empresa. Interligando os diferentes processos e
disponibilizando informacbes atualizadas a cada instante, permitem as empresas maior
possibilidade para adaptar-se as contingéncias do mercado.

O ganho de tempo desde a entrega do pedido até o recebimento do produto € um dos
grandes beneficios para os clientes de empresas que usam um ERP. Por exemplo, um
vendedor grava um pedido de compra no ERP da empresa. A féabrica comega a processar o
pedido; o estoque verifica se ha saldo de materia para suprir o pedido e, em caso de
necessidade, pede a producdo os itens que estdo em falta. Ao mesmo tempo, o faturamento e a
expedicéo podem acompanhar o atendimento do pedido e estimar a data de expedicdo do
produto. Atendido o pedido do cliente, as informagdes dele estardo disponiveis aos gestores
da empresa em relatérios de vendas efetuadas, dém de serem consolidados os dados

contabeis.

Os fornecedores de solugdes de ERP oferecem um conjunto de mddulos (RH,
financeiro, producdo etc.), sendo que cada um normalmente se destina a atender uma area
funcional da empresa. Eles sdo integrados de forma a darem consisténcia aos dados para que
toda organizacdo tenha acesso as informagdes necessarias.

Como é possivel verificar no Anexo 01 — tabela de Fornecedores de ERPs — (JUCA,
1998), muitos fornecedores comercializam pacotes com modulos basicos para a gestdo do
negoécio e oferecem modulos adicionais a serem adquiridos individualmente. Pretende-se

assim atingir os interesses especificos de cada empresa. De acordo com suas necessidades, a
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organizacdo adquire os modulos que tendem a incrementar seu negocio. Ha também empresas
que vendem um pacote completo sem vender médulos separados. Caracteristicas estas que
podem se adequar a determinadas empresas e que ndo convém para outras. O importante é

gue o sistema seja escolhido para racionalizar, melhorar o funcionamento da corporacéo.

Ao auxiliar na tarefa de administrar todas as etapas envolvidas na producédo e/ou
prestacdo de servigos, os sistemas de gestédo integrados..., permitem que as
empresas racionalizem seus processos para tornarem-se mais eficientes e
competitivas. (JUCA, 1998:21)

A integracdo da empresa e a unificagdo e a confiabilidade das informagdes internas
disponibilizadas a qualquer momento sdo fatores destacados como facilitadores da atividade

de gerenciamento empresarial.

3.4. Surgimento dos ERPs

Antes dos ERPs, diversas outras concepcdes de sistemas tentaram responder as
necessidades de controle das atividades empresariais. Foram necessarios anos para se chegar
a0s conceitos e praticas atuais com relacdo ao uso da tecnologia na gestdo da empresa.

Nos anos 70, o sistema de informagdes que permitiu incrementar e controlar a
producdo era conhecido pelasiglaMRP (Material Requirement Planning). "O MRP tem como
objetivo gerar Ordens de Producéo e Solicitacdes de Compras baseado em uma Previsdo de
Vendas." (HABERKORN, 1999:81) O MRP permite cacular eficientemente a matéria
necessaria para que a producdo atenda as perspectivas de vendas sem ter que exagerar nas
guantidades de matéria em estoque e sem correr o risco de deixar de atender a clientes. "O que
0 MRP na verdade faz € uma projecéo do saldo em estoque, calculando as Previsdes de Saida
e as Necessidades de acordo com os dados disponiveis.” (HABERKORN, 1999:83)

Saber 0 que ha em estoque e 0 momento em que deve ser feito um pedido de material

é fundamental para que os custos do estoque sejam minimos e que 0s espagos por ele alocados
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ndo se tornem demasiadamente onerosos a empresa. A grande idéia € ter em estoque o que €
necessario para atender bem aos clientes.

Os sistemas MRP foram projetados para reduzr os niveis de estoque (oferecendo
uma visdo integrada dos bens oferecidos e procurados), medidos com base no
inventario disponivel e os periodos de reabastecimento. (FREEDMAN, 1999:105)

O conceito MRP possibilitou o surgimento de novas aplicacfes de negocios, mas
falhou em fatores importantes (capacidade, capital, espago, custos) para as organizagdes. Uma
vez gue o processo do MRP estava assimilado por muitas empresas, estas constataram suas
limitagOes e voltaram os olhos para sistemas que pudessem resolver sua fahas. Ele ndo
gudava no controle da capacidade de producdo, do capital da empresa, do espaco e
maquinério disponivel e dos custos da producdo. Uma nova solucéo era necessariae o MRP |1
(Manufacturing Resource Planning — plangjamento dos recursos necessarios a producao) foi
criado. O MRP Il veio para atender e controlar todas as operacBes necessarias a producao
eficiente e a0 bom aproveitamento dos recursos.

Uma vez que € emitida uma ordem de produc&o é preciso tomar os cuidados para que
0S recursos estejam disponivels e que todos 0s equipamentos necessarios sejam alocados para
gue ela sgja atendida. O MRP |1 tem como objetivo prever a disponibilidade de méquinas,
recursos humanos, componentes da estrutura a ser produzida e gerenciar a sequéncia da
producdo para que ndo Ssgjam necess&rias esperas e movimentagdes indteis de produtos que
estdo sendo manufaturados.

O MRP Il tenta aocar os diversos instrumentos envolvidos na elaboragdo de uma
estrutura (objeto) fazendo com que gerenciamentos que seriam muito complicados se feitos
manualmente se tornem simples. Alocar maguinas, pessoas, equipamentos se torna muito
mais complicado a cada componente que € acrescentado a estrutura de um produto e de
acordo com o0 nimero de outros recursos e procedimentos Necessarios, e por Vezes escassos,

para chegar ao produto final.
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Melhorados o0s controles na producdo, o foco passou aos outros processos
empresariais. Buscando melhorias na administracéo, observou-se que ndo basta gerenciar bem
a producdo, é preciso que o0 sistema empresa sgja focado e todos 0s seus processos sejam
melhorados.

E na administrag&o contabil, financeira e RH que se procura otimizar o destino de
outros recursos da empresa, igualmente escassos e dificeis de se obter: dinheiro e
gente. E para tal é preciso saber exatamente onde esta cada centavo da empresa,
qual sua liquidez e disponibilidade. Obter um maior Giro e um maior ROl — Return
On Investment — ou Taxa de Retorno sobre o Capital Investido, somente é possivel
com ferramentas de ERP. (HABERKORN, 1999:95).

Para uma empresa conseguir atender a ansia dos seus clientes, ela precisa se tornar
agil, dindmica e ter um grande controle interno. Para tanto, buscou-se a unificacéo de toda a
empresa (producdo, RH, finangas, vendas etc.) com vistas a obter agilidade, dinamicidade,
produtividade; resumindo, diminuir o trabalho bragal para ganhar qualidade no controle da
empresa. Chegou-se, assim, ao conceito de ERP, uma empresa total mente integrada.

Uma representagcdo da evolugdo das aplicacfes empresariais na area de sistemas de
informacdes pode ser obtida pela figura 3.1. Segundo Colangelo Filho (2001), com o
barateamento dos computadores na década de 1970 surgiram os MRPs para uso em empresas
manufatureiras. Eram usados para controlar o estoque e apoiar as fungdes de planegjamento de
producdo e compras. Os sistemas MRPII surgidos na década de 1980, agregaram aos MRPs
funcdes de plangiamento da capacidade de producéo e aspectos financeiros, como orgamento
e custeio da producdo. Na década de 1990, os sistemas tiveram sua abrangéncia incrementada
ao abarcar a organizagéo como um todo.

Figura 3.1 — Evolucéo das aplicagbes empresariais
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Departamento

Fonte: COLANGEL O FILHO (2001:21)

Outras nomenclaturas, como ERPII, ja foram agregadas as citadas acima para indicar
um suporte crescente dos sistemas de informaces a todas as atividades que envolvem os
processos internos e externos da empresa através do uso crescente das midias de
telecomunicagdes. Considera-se neste trabalho que a definicdo ERP € adequada aos sistemas

gue procuram integrar toda a organizacéo, dando suporte a todas as suas atividades.

3.5. Fatoresmotivador es para a implantacdo de ERPs

As vantagens de uma empresa ter todos 0s seus processos integrados parecem obvias,
porém ha diversas questdes controversas na implantacéo de um ERP. Muitos questionam se o
investimento realmente compensa, sobre as mudangas que provoca na organizagao, sobre 0s
tempos de implantacéo e o custo. Diversas outras questdes entram em debate quando se pensa
o0s beneficios e desvantagens dos ERPs.

O que pode ser justificativa para que uma determinada empresa implante um ERP

talvez ndo tenha nenhuma relevancia para a outra. O que hoje é motivacdo para investir em
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um sistema integrado de gestéo, amanha talvez deixe de ser (por exemplo o bug do Milénio).

Colangelo Filho (2001) apresenta os seguintes fatores favoraveis para a implantacdo de um

ERP:

interesse em diferenciar-se da concorréncia, por meio da adocdo de melhores
préticas de neg6cios. Muitas vezes, 0s sistemas que a empresa possui ndo déo
suporte a diferenciacdo e o ERP se torna uma solucéo;

a busca por maior competitividade no plano global. A uniformizacdo dos
sstemas de informagdo permitem maior facilidade de gerenciamento e
uniformizacdo dos processos,

a preparacdo para o crescimento. O interesse em aumentar o volume de operagcoes
pode exigir uma adequacdo dos sistemas existentes a novos padrdes, oferecidos
por sistemas ERPs e que muitas vezes ndo sdo encontrados nos sistemas que a
empresa possui;

flexibilidade. Os ERPs sdo sistemas abertos a reconfiguractes. Cobrem amplo
espectro funcional e podem ser modificados quando da alteracdo de processos
empresarials;

a falta de integracéo entre os sistemas existentes, causa de grande ineficiéncia e
transtornos como redundancias desnecessarias. Os ERPs s80 uma opcao para
excluir, ou diminuir, esses problemas;

o elevado numero de fornecedores de sistemas. Apresentam como dificuldade
natural a integracdo entre os mesmos e a sua administracdo. Uma arquitetura
Unica e o produto de um unico fornecedor pode solucionar esse problema;

a legidacdo. Dificuldades com alteracbes na legisagdo sobre sistemas de
pagamento e tesouraria (SPB, Sistema de Pagamentos do Brasil) no mercado

financeiro e legislaco especifica de outros paises, podem ser solucionadas por
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um sistema integrado. Empresas multinacionais muitas vezes precisam mudar
Seus processos por causa de ateragdes na legislacdo, o que é facilitado com os
ERPs.

obsolescéncia de equipamentos ou dos sistemas de hardware e software. Com o
passar do tempo, a manutencdo de muitos sistemas se torna cara eles perdem
eficiéncia. As vezes, a manutencdo de equipamentos antigos, com sua limitacéo
de recursos pode ser fonte de grandes perdas. Exemplo claro disso € o 'bug do
milénio";

exigéncias tecnolégicas de parceiros de negocio. A integracdo crescente da
cadeia de suprimentos, 0 e-business, as facilidades de negociacdo via Internet e a
definicdo de padrdes de negociagdo podem ser grandes motivadores para adotar

sistemas compativeis.

Além dos fatores apresentados por Colangelo Filho (2001), pode-se ressaltar que
outras razbes levaram a um grande crescimento da opcéo por ERPs no Brasil.

A mudanca da conjuntura financeira nacional foi um desses fatores. No Brasil, com a
mudanca cultural promovida e forcada pelo Plano Real, se tornou necessario dar mais atencéo
ans processos produtivos da empresa para que os precos finais de produtos e servigos
estivessem de acordo com o padréo do mercado. Com a estabilidade financeira, os clientes
tomaram consciéncia mais exata do preco dos bens e produtos. Com a mudanga, tornou-se
possivel perceber o preco razoavel para cada produto ou servico. As empresas foram
obrigadas a tornar seus precos compativeis com outros produtos semelhantes, muitas vezes
importados. Grandes lucros, aproveitando a desorientagdo do comprador, se tornaram

inadequados ou impossiveis. Para Jucd, "Na época da cultura inflacionaria a
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desregularizacao dos pregos proporcionava flexibilidade aos fornecedores na hora de avaliar

os custos de suas mercadorias e definir o valor das mesmas no mercado” .(JUCA, 1998:20)

Até mesmo na economia inflacionaria, onde é possivel embutir no preco das
mercadorias 0s custos das deficiéncias no gerenciamento dos negdécios, é importante se
preocupar com produtividade e eficiéncia. 1sso € muito mais necessario para uma economia
de estabilidade.

Com as transformagdes trazidas pelo Plano Real e a abertura dos mercados, a maioria
das empresas foi obrigada a preocupar-se de forma mais sistemética com o aumento da
produtividade e da eficiéncia. Com maior estabilidade financeira, cresceu a consciéncia e a
nocao de precos, tornando impossivel embutir os custos de imperfeices no gerenciamento
dos negdcios nos precos dos produtos. Ao mesmo tempo, a entrada de produtos estrangeiros
com pregos baixos ho mercado nacional aumentou a competicéo. Fez-se necessario diminuir
perdas e ganhar em lucratividade. Muitas empresas, para continuar sendo competitivas ou
para se tornarem competitivas, investiram na modernizagdo e otimizacdo de processos. Essa
funcéo, para muitas organizacOes, tornou-se mais facil gracas aos ERPs.

Ao auxiliar na tarefa de administrar todas as etapas envolvidas na producéo e/ ou
prestacdo de servicos, os sistemas de gestdo integrados ou ERPs (Enterprise
Resource Planning) permitem que as empresas racionalizem seus processos para
tornarem-se mais eficientes e competitivas. (JUCA, 1998:21)

As mudancgas na economia facilitaram a implementacéo do ERP e foram motivadoras
para que houvesse maior adesdo aos Sistemas e uma preocupagao maior com a racionalizacéo
dos processos em busca de competitividade em um mercado em constante mudanca.

Com a estabilizagdo financeira e dos pregos, acabou a flexibilidade na precificacéo
dos produtos e as empresas foram obrigadas a controlar rigorosamente todos 0s processos
empresariais para diminuir custos e aumentar a produtividade. Gerenciando eficientemente os

processos de trabalho de todos os setores, desde os administrativos e comerciais aos
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industriais, as empresas tém como se atualizar rapidamente em caso de necessidade ou
oportunidade de mercado.

Controlando os custos dos seus processos e gproveitando de forma eficiente todos os
recursos disponiveis as organizacdes podem ganhar pela eficiéncia e qualidade dos servicos e
saber exatamente o valor do produto que oferecem ao mercado. Referindo-se a informacéo do
custo exato da producdo, temos as seguintes palavras de Eduardo Montalto, diretor
administrativo e financeiro da Montalto (empresa que implementou um ERP da empresa
sueca IFS). “ Hoje sabemos exatamente quanto custa cada uma das etapas de producao e
temos pleno controle do tempo que cada tarefa consome.” (JUCA, 1998:21)

O controle sobre a empresa e a eficiéncia dos processos sdo as grandes motivagoes e
justificativas que levaram muitas empresas a implantar um ERP. Muitas organizacdes, mais
do que preocupar-se com o aumento de producdo, desejam controlar melhor o funcionamento

das suas atividades.

3.6. Fatoresrelevantes naimplantacdo de um ERP

Ha muitos fatores a serem considerados ao fazer o investimento exigido por um ERP.
E fundamental considerar custos, tempos e implicagdes gerais do sistema na organizaco e
nos seus recursos humanos antes de proceder com o projeto. A experiéncia de diversas
empresas que fazem uso de um ERP da a dica sobre a importancia de observar fatores que
podem levar aresultados muito distantes dos almejados. Segundo Buckhout et al, “leva muito
tempo, é cara e ndo traz os beneficios de competitividade e reducéo de custos que promete.
As estatisticas mostram que em 70% dos casos nao se atingem as metas corporativas’.

(BUCKHOUT et al, 1999:30)
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Considerando que os resultados obtidos estéo razoavel mente distantes dos almejados,
deve-se pesquisar para descobrir fatores que podem fazer com que as previsdes sgam mais
realistas e a implantacdo obtenha resultados mais razoaveis. Parece ser fundamental que os

seguintes fatores sgjam considerados ao se decidir pela implantacéo

a) Custos etempo deimplementacdo

Ja € de conhecimento do mercado que a implantaco de um sistema de gestéo é cara
e que o tempo gasto para fazé-la normalmente é superior a0 estimado. A implantacdo dos
primeiros ERPs era muito demorada, sendo que em muitos casos eram necessarios trés a cinco
anos para obter o sistema funcionando completamente. Um estudo do Standish Group*
analisou a implementacdo do ERP em empresas com faturamento acima de US$ 500 milhdes:

O estudo revelou que, quando comparados as expectativas originais, 0s custos
foram em média 178% mais altos; os cronogramas de implementacdo sofrem
atrasos de 230%; e a queda média em melhorias funcionais atingiu um déficit de
59%. (BUCKHOUT et al, 1999: 30).

Os tempos de implantacdo e os custos ja diminuiram razoavelmente. Ha diversos
casos de sucesso que mostram os resultados positivos que podem ser obtido com um ERP.

Segundo Buckhout et a (1999),

Mas, o ERP funcionou em algumas empresas. Por exemplo: 0 uso de um desses
sistemas ajudou a Chevron Corporation a reduzr seus custos de compras em 15% e
promete mais 10% no futuro proximo. A International Business Machines Storage
Products reduziu o tempo necessario para atualizar seus calculos de pregos, que
chegava a varios dias, para apenas cinco minutos. S6 em redugfes de estoque a
Autodesk Inc. economizou o suficiente para pagar toda a implementacdo de seu
sistema. (BUCKHOUT et al,1999: 30)

Além disso, a competicdo faz com que os pregos baixem e os fornecedores procurem
metodologias especiais para diminuir o tempo da implantagdo. Exemplo disso, € a

metodologia ASAP usada para a implantagdo do R/3, estudado neste trabalho. Mesmo com a

* Empresa de pesquisa de mercado especializada em software e comércio eletronico.
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diminuicdo dos custos e dos tempos de implantacdo, essas sd0 varidveis que merecem

cuidados especiais ao se optar por um sistema de gestéo.

b) Perfil das empresas usuérias

Por causa da complexidade, do tempo necessario para analisar e modificar processos
e sobretudo dos custos de implantacéo, no principio, eram as grandes empresas os clientes de
softwares integrados de gest&o. Elas podiam dispor de profissionais competentes e de recursos
financeiros para terminar o processo, que podia levar anos até terminar. E por essas razdes
gue a0 se falar em ERP normamente uma imagem que vem associada a palavra € a de uma
empresa de grande porte.

Mas realidade ja mudou. Empresas de médio e pequeno porte também ja
adotaram ou estdo adotando esse tipo de sistema. Uma vez que as grandes empresas foram
pioneiras na implantacdo dos ERPs, esse segmento do mercado ja ndo oferece mais tanta
demanda (houve certo esgotamento nessa faixa de mercado), fato que fez com que os
fornecedores se preocupassem cada vez mais em oferecer seus produtos também para médias
e pequenas empresas. Para isso, criaram novas metodologias de implantacdo dos sistemas.
Segundo Juca, “antes, a implantacdo desses pacotes era um processo extremamente
complexo. Hoje, ao contrario, as solugbes de ERP integram recursos e metodologias que

permitem implantacdes mais rapidas e menos dispendiosas’ . (JUCA, 1998:21)

Ao mesmo tempo em que as fornecedoras abriram 0 leque para atingir novos
mercados, houve o esforgco por parte das médias e pequenas empresas para se tornarem mais

eficientes e competitivas.

Tudo isso soma-se ao fenbmeno da globalizagdo e o acirramento da
competitividade, que também atingiram em cheio as companhias menores
obrigando-as a empreender novos esfor¢gos no sentido de tornarem-se mais
eficientes. Ou sgja, independentemente de questfes de tamanho e faturamento,
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integrar setores e racionalizar processos torna-se um requisito basico para o
sucesso nos negacios de qualquer empresa. (JUCA, 1998:22)

As mudangas no mercado, a concorréncia entre fornecedores de ERPs, com a
consequente baixa no custo e tempo de implantacdo, difundiu esse tipo de sistema, tornando-o
mais atrativo e um sucesso de vendas. Mesmo com a passagem do ano 2000, suas vendas
continuam aumentando demonstrando que € conviccdo do mercado que ele tem muito mais a

oferecer do que ser uma solucéo para o Bug do Milénio.

Agora que os custos baixaram, a eficiéncia aumentou e a infra-estrutura para
enfrentar o bug do milénio esta solidificada, pode-se ver cada vez mais claramente
gue estes sistemas de ERP sdo capazes de muito mais. E 0 que é mais importante:
sdo capazes de se transformar em verdadeiras plataformas topo-de-linha.
(FREEDMAN, 1999:104)

E importante observar que hé sistemas direcionados a empresas de diferentes portes.
Os fornecedores tendem a enfocar uma determinada fatia do mercado. Geramente pode-se
encontrar a opcao que melhor se adapta a realidade da empresa entre fornecedores que

enfocam as caracteristicas nas quais a empresa esta inserida.

c) Mudanca nos processos da empresa

Uma vez que o ERP é destinado a aumentar a produtividade e eficiéncia, pode-se
supor que ira influir sobre os processos realizados na empresa. A reestruturacdo destes parece
Ser necesséria para que o sistema traga os beneficios que dele se espera. ... a reestruturacdo é
imprescindivel quando se pensa em maximizar os ganhos com a implementacdo de um
software de gestdo empresarial." (CORDEIRO apud ERP, 1998:19). E ela que exige tempo
para que uma implantacdo seja bem feita. Nao basta fazer as coisas de outra forma, € preciso

fazé-las de umaforma mais eficiente e com mais agilidade.

Num processo de implantacéo de ERP, para obter ganhos e justificar a iniciativa, é
preciso haver mudancas nos processos de negdcios. 1sso porgue a iniciativa é cara
e 0 tempo de implementacdo é de, no minimo, um ano. Além disso, consome cerca
de umterc¢o dos ganhos de uma empresa. (ERP, 1998:19)
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Uma das justificativas apresentadas para a demora da implantacéo de um ERP reside
no tempo necessario para compreender e aterar processos empresariais e obter a

racionalidade e produtividade que se busca.

d) Retorno sobreinvestimentos

Uma empresa bem administrada procura saber qual o retorno que um determinado
investimento tende a oferecer, o tempo necessario para se pagar € 0 momento em que
comecara a dar lucro. E natural que os acionistas da empresa queiram saber qual o retorno
sobre a implantagdo do ERP. Para que hgja uma estimativa de gastos e retorno foram criadas
ferramentas de auxilio aos consultores. Segundo Augusto, ‘0 ROl € uma ferramenta, ou
servigo, como alguns preferem denominar, usado pelas consultorias e geralmente faz parte
do pacote de servigos contratado pelo cliente que visa calcular o retorno do investimento

feito em TI” . (AUGUSTO, 1998:97)

Cada vez mais as empresas tém optado por gastar com consultorias especializadas
para correrem menor risco na hora de realmente implantar a solucdo. Definem primeiro o que
realmente desgam com um ERP, quais vantagens pretendem atingir e verificam as
possibilidades oferecidas pelo sistema.

No entanto, segundo Augusto (1998), nem todos fazem célculos para descobrir o
provavel retorno do investimento. N&o significa que ndo terdo retorno, talvez deixem de té-lo
em quantia maior. Pode ser que para determinada empresa o retorno do investimento sgja
muito baixo ou até que 0S recursos necessarios para completar a implantacdo sejam
insuficientes. 1sso exige maiores estudos e pode inclusive implicar uma espera maior para

encarar esse desafio.



3.7. Fornecedores deERPs

Ha um grande nimero de empresas que fornecem softwares integrados de gestéo
empresarial, mas, 0 escopo desse trabaho ndo permite sua completa descricdo. Serd
brevemente definido o sistema focalizado nesse estudo, embora possa ser interessante
consultar outros fornecedores de ERPs, entre os quais Oracle, Peoplesoft, Datasul, Microsiga,

RM Sistemas.

O SAPR/3

Segundo consultores da Procwork®, o surgimento dos sistemas integrados de gest&o
pode ser atribuido a persisténcia dos alemaes Hasso Plattner, Dietmar Hopp e trés colegas que
largaram a subsidiaria, em Mannheim, da empresa de informética IBM, em 1972, para se
dedicarem ao desenvolvimento de um programa de gestéo financeira, que desenvolviam na
mesma, mas gque nNd0 mais contava com 0S recursos necessarios. Fundaram uma empresa
chamada SystemAnalise und Programmentwicklung (Analise de Sistema e Desenvolvimento
de Programas), conhecida como SAP. Deram inicio a um software com intencéo de torna-lo
padréo no mercado para solucdes integradas de negdcios.

O sistema se converteu no R/2, para computadores de grande porte. Em 1992,
lancaram o R/3, para redes de micros. Pioneira na érea, é também a maior empresa do ramo e
sem duvida a mais conhecida.

O sistema implantado, principalmente, em grandes empresas tem amplas exigéncias
em termo de configuragdo devido a diversidade de recursos. Tende a alterar bastante os

processos das empresas e 0 custo daimplantacéo é alto. A implantacdo do SAP, muitas vezes,

® A Procwork é a empresa implantadora do R/3 que foi contratada para proceder & implantagéo do sistema na
Embaré.
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requer um novo ambiente tecnologico. Para tornar o projeto disponivel, funcionando, todo o
ambiente deve primeiramente ser plangjado cuidadosamente.

Como todas as empresas fornecedoras de solugdes de ERP, a SAP também criou uma
metodologia — ASAP — para agilizar a implantacdo dos sistemas e para atender empresas de
médio porte.

O sistema da SAP é dividido em diversas areas de aplicacdo. Cada processo de
negocio tem um segmento previamente definido. 1sso é conhecido como érea de aplicagdo do
negécio e facilita compreender melhor o sistema completo. Diversas funcionalidades sdo
colocadas juntas, estabelecendo médulos. A quantidade de médulos pode variar ao longo do
tempo, mas para se ter clareza da sua amplitude,

O SAP R/3 da empresa alema SAP AG Corporation € lider, principal fornecedor, de
sistemas de empresa integrados. Ele € composto de quatro principais categorias de
aplicacgbes — contabilidade, manufatura, vendas, recursos humanos — contendo mais
do que 70 mddulos. O R/3 é um sistema totalmente integrado, permitindo as
empresas automatizar ou eliminar diversos custos e tendéncias a erros de
procedimentos de comunicagdo manuais’. (TURBAN, McLEAN & WETHERBE,

2001:124)

A figura abaixo é uma exemplificacdo dos moédulos que compdem o R/3. A

visualizacdo é somente das suas mais expressivas funcionalidades.

Figura3.2—Mdédulosdo R/3

® Traducso do autor. “SAP R/3 from Germany-based SAP AG Corporation is the leading integrated enterprise
software. It is comprised of four major application categories — accounting, manufacturing, sales, and human
resources — containing more than 70 modules. R/3 is atotally integrated system, allowing companies to automate
or eliminate many costly and error-prone manual communication procedures’” (TURBAN, McLEAN &
WETHERBE, 2001:124).
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Fonte: Procwork —Implantadora do R/3.

Embora a quantidade de moédulos e aplicacbes que compdem o sistema varie
constantemente, pode-se ter uma maior clareza da sua amplitude ao verificar o Anexo 2. O
leitor pode verificar uma divisdo oficial do sistema R/3, sendo mantido 0 nome em inglés para
conferéncia em caso de dlvidas sobre 0 nome de uma determinada area e suas

funcionalidades. E importante ressaltar que para saber a totalidade das funcionaidades do

sistema em uma determinada data, sera prudente obté-la da fornecedora SAP.

3.8. ERP, mudanca organizacional e gestao de recur sos humanos

Uma questdo fundamental na implementacdo de um ERP é obter sucesso com a

inovacdo tecnologica implantada. O sucesso da implantacdo serda entendido como a
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capacidade de resposta positiva conseguida pela empresa com o uso do sistema. Para Ulrich
(2000),

Empresas bem-sucedidas seréo aquelas capazes de transformar estratégia em acao
rapidamente, de gerenciar processos de maneira inteligente e eficiente, de
maximizar 0 compromisso e a colaboracdo do funcionario e de criar condicdes para
uma mudanga consistente. (ULRICH, 2000:39)

Em analogia ao conceito de Ulrich (2000) de empresas de sucesso, a implantagdo
bem sucedida de um ERP corresponde aguela que conseguiu fazer com que o mesmo
disponibilize as informacbes esperadas, na forma necess&ria, no momento desgjado para
facilitar as tomadas de decisdes e sgja percebido, pela sua eficiéncia, como uma ferramenta
gue veio paraficar.

O plangiamento da implantagdo e de suas conseqiiéncias € importante para que a
organizacao possa obter bons resultados ao modificar diversos processos. “ A implementacao
de um S significa uma mudanga, muitas vezes profunda, na organizacdo, que deve ser
plangada e preparada para que se garanta seu sucesso.” (ALBERTIN, 1996:62)

Para cumprir com os objetivos de um ERP, exige-se que a organizacdo reorganize
alguns dos seus processos de forma a respeitar determinadas exigéncias dos sistemas.
Segundo Lima et al (2000) a implantacdo de um ERP afeta a empresa em todas suas
dimensdes, culturais, organizacionais e tecnolégicas. Controlam a empresa toda, abarcam
todos os dados relevantes a organizagdo. Tém como objetivo melhorar os negécios da
organizacdo através do uso de tecnologia da informacéo e melhoria dos processos e por isso
exigem uma mudanca organizacional. Segundo Davenport (1998), o ERP promete integrar as
informagdes que fluem pela empresa impondo sua prépria l0gica a estratégia, a cultura e a
organizacdo da empresa.

A implantacéo de um ERP tende a exigir grande mudanca na empresa. Neste ponto,
parece ser fundamental a atuacéo dos Recursos Humanos da organizacéo. Para Ulrich (2000),

os profissionais de RH devem agir como parceiros estratégicos, desempenhando um grande
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papel na criagdo de uma unidade estratégica. Como parceiros, seriam 0s responsaveis pelo
planejamento das préticas taticas a serem utilizadas para criar a clareza estratégica e implanta
la Ao mesmo tempo em que 0 Recursos Humanos deve participar do plangamento
estratégico que opta pela implantagdo de um ERP, a empresa deveria ter uma clara opcéo de
dar suporte para que as pessoas da organizacao possam participar ativamente da implantacéo e
do uso do sistema E importante verificar até que ponto a empresa permite e gjuda seus
funcion&rios a atuarem ativamente para que o sistema funcione eficientemente e traga
beneficios para ambas as partes.

Ulrich, citando trabalhos de pesquisa feitos por Mark Huselid com 968 empresas,
afirma haver ligacéo clara entre o RH e o desempenho dos negdcios de uma empresa.

A andlise dos dados das empresas participantes mostrou que todas as quatro
medidas financeiras aumentaram drasticamente com a qualidade das praticas de
RH que, bem-ajustadas a estratégia empresarial de uma organizagdo, aumentam as
chances de sucesso, provando que o alinhamento interno da estratégia da empresa,
das préticas de RH e da filosofia empresarial contribui para os resultados da
organizacdo. (ULRICH, 2000:11)

A idéia é verificar as influéncias do ERP na atuacdo das pessoas ha empresa. Quais
as mudancas nos processos de trabalho e quais as reacGes dos gestores frente a inovacao
tecnologica do ERP. A percepcdo que a geréncia da empresa tem sobre o sistema talvez possa
explicar boa parte dos resultados alcancados. A percepcdo que a alta geréncia da organizacéo
tem sobre 0 RH assinala para a importancia que ele tem para a organizagdo e influi

diretamente na qualidade deste e nos investimentos e atencéo a ele direcionados.

Caso 0s executivos seniores, ou melhor, a organizacdo, partilhe da convicgdo de que
0 RH é um parceiro estratégico fundamental deve-se verificar a existéncia no Ultimo de
capacidades que realmente possam oferecer a organizagdo os resultados esperados. A
estratégia de RH deve considerar a importancia representada pela coletividade, pelas pessoas

que fardo com que os objetivos da empresa, definidos na sua estratégia, sejam atingidos.
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Acredita-se, nesse sentido, que uma boa compreensdo da importancia a ser dada as pessoas na
organizagao possa ser encontrada em Pimenta:

O coletivo de trabalhadores é depositario dos sujeitos vivos e de sua cooperacao
coletiva. Esse tal saber ndo constitui um residuo, mas uma realidade produzida
justamente pela afirmagdo do coletivo, o que implica que uma grande parte do
conhecimento que movimenta a fabrica ndo pode ser incorporado as maquinas;
deve se manifestar na interacdo direta com e da forga de trabalho. (PIMENTA,
1999:16)

A compreensdo gque o RH tem das pessoas sera em grande parte determinante da sua
atuacdo em relacdo a elas e configurara uma pratica de unido ou dispersdo de forgas, o que
passa a ser fundamental, principamente em momentos de mudangas como as previstas pelos
ERPs.

Muitos defensores dos ERPs pretendem fazer com que o conhecimento da empresa
sgja formalizado e configure o sistema. Essa parece ser uma compreensdo exagerada das
possibilidades que os sistemas realmente oferecem. Os sistemas, na realidade, unificam e
permitem um acesso, a quem for permitido, a informagbes sobre a performance da
organizagdo: ndo geram conhecimento e sim difundem a informacdo necessaria para um
melhor gerenciamento, quando devidamente implantados.

A compreensdo sobre o coletivo por parte do RH € um dos fatores de sucesso da
organizacdo e da implantacdo de um ERP, uma vez que este exige o trabalho conjunto para
que funcione adequadamente. Nesse sentido, € importante a verificacdo da estratégia de RH

adotada em relacdo as pessoas envolvidas na implantacéo do sistema.

Segundo Albertin (2001), diversos atores estédo envolvidos na implementacdo de
tecnologia de informacdo em uma empresa. O autor cita cinco atores principais sobre os quais
recaem certas obrigagOes para que os sistemas sejam bem implementados. 1) Alta geréncia:
estudos na area demonstram haver grande importancia do apoio da alta geréncia no sentido de

garantir a continuidade e 0s recursos para que o0 projeto sgja concluido com sucesso. 2)
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Patrocinador: um executivo que patrocine o projeto de TI, mostrando a importancia do mesmo
e garantindo sua continuidade com a alta geréncia. Deve estar apto a resolver possiveis
conflitos entre os participantes do projeto. 3) Equipe: criadas para trabalho em conjunto e com
objetivos comuns. O patrocinador deve trabalhar em conjunto com a equipe. 4) Usuarios:
Deve ser conhecida a experiéncia dos usuarios em termos de uso de Tl e ela deve ser
compativel com o projeto a ser realizado. 5) Capacitacdo: Os envolvidos no projeto devem ter
adquirido ou a possibilidade de adquirir a capacitagdo necessaria para cumprir as exigéncias

do mesmo.

A politica de acesso, o0s investimentos em treinamento, as exclusdes de acesso, as
percepcdes sobre o sistema, os resultados financeiros e em termos de tempos sdo variavels
gue poderdo indicar politicas que podem ser consideradas facilitadoras na implantacéo e
obtenc&o de vantagem competitiva com um ERP.

Nesse sentido, observar a percepcao de gestores e diretores da empresa sobre as
alteracBes oriundas do uso do R/3 pode gudar na andlise e definicdo de procedimentos
administrativos mais adequados e que respeitem os fatores envolvidos na alteracéo

tecnol 6gica



4. Processo de trabalho

Um questionamento proposto nesta pesquisa € se houve alteracBes no processo de
trabalho na Embaré com a implantacdo do R/3. Nesse sentido, interessa definir o que se
entendo por processo de trabalho e relacionar brevemente diferentes classificagbes desse
feitos por estudiosos da érea, sem contudo ter a pretenséo de esgotar o tema.

Karl Marx € uma das referéncias cléssicas quando se fala em processo de trabalho, e
€ Nos seus escritos que se pode obter a definicdo de trabalho e de processo de trabalho, que

serdo adotadas neste trabalho. Segundo Marx, K.,

Antes de tudo, o trabalho é um processo de que participam o0 homem e a natureza,
processo em que 0 ser humano com sua propria agao, impulsiona, regula e controla
seu intercAmbio material com a natureza. Defronta-se com a natureza como uma de
suas forgas. P6e em movimento as forcgas naturais de seu corpo — bragos e pernas,
cabeca e mdos —, a fim de apropriar-se dos recursos da natureza, imprimindo-lhes
forma Gtil & vida humana. (MARX K., 2002: 211)

Sendo, em sintese, o trabalho as atividades de apropriagdo da natureza por parte do
homem, as atividades, os atos através dos quais ela ocorre podem, simplificadamente, ser
considerados o processo de trabal ho.

A apropriacdo da natureza por parte do homem pode ocorrer de formas diversas. A
forma e a atividade envolvida na apropriacdo da natureza por parte do homem da-se 0 nome
de processo de trabalho. Para Marx, os componentes do processo de trabalho sdo: "1) a
atividade adequada a um fim, isto é o proprio trabalho; 2) a matéria a que se aplica o
trabalho, o objeto do trabalho; 3) os meios de trabalho, o instrumental de trabalho”.
(MARX, K., 2002:213) A atividade adequada a um fim ou trabalho ja foi anteriormente
definido. O objeto do trabalho € a natureza, que oferece a0 homem os meios de subsisténcia.
Os elementos desta podem ser transformados sendo entdo chamados de matéria-prima, que

sofrendo outras atividades de trabalho passam a ser produtos finais. Um determinado
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elemento da natureza pode passar por diversos processos de trabalho, sendo o resultado final
de um deles e o objeto de trabalho de outro até finamente se tornar em ago Util ao ser
humano. JA os meios de trabalho sdo os instrumentos, existentes na natureza ou criados por
algum processo de trabalho humano, utilizados para executar a sua atividade de trabalho sobre
um determinado elemento. Para Marx é "uma coisa ou um complexo de coisas que o
trabalhador insere entre s mesmo e o0 objeto de trabalho e lhe serve para dirigir sua

atividade sobre esse objeto” . (MARX, K., 2002:212)

O tipo de processo de trabaho adotado em uma determinada atividade de
transformagdo da natureza ou de alguma matéria-prima em produto de consumo implica certa
forma de agir e de organizacdo por parte do homem. A forma de organizacdo dos recursos
materiais e das pessoas, para atingir os objetivos, varia entre as empresas, ou sgja, cada uma
especifica sua forma de estruturacdo do processo de trabalho.

Relacionando com o tema da presente pesguisa, 0 processo de trabalho, quando a
empresa adota um ERP, a principio, pode ser dterado & medida que parece exigir mudangas
na forma de organizar o trabalho e exigir uma forma especifica de acdo e de estruturacéo. O
uso de uma nova tecnologia no processo de trabalho pode alterar a atividade das pessoas nele
envolvidas, interessando, particularmente, a alteracdo que pode ter ocorrido na atividade dos

gerentes com 0 uso do R/3 pela Embaré.

Uma breve retomada da histéria da organizacéo do trabalho parece ser relevante para
gue se visualizem as formas diferentes de organizagcdo do processo de trabalho ao longo do
tempo. E possivel perceber o predominio de algumas caracteristicas de organizacdo do

processo de trabalho, de acordo com periodos diversos da historia da producéo capitalista, as
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guais sdo brevemente analisadas em seguida tendo como referéncias principais as obras de

Marx, K., (1980) e Marx, R., (1998).

a) Cooperacao

O modo de producdo capitalista tem se caracterizado pela reunido de diversas
pessoas em um mesmo local com o intuito de aumentar a quantidade produzida. A producéo
isolada tende a ser superada em favor da producdo coletiva baseada na cooperacéo entre
pessoas. "Chama-se cooperacdo a forma de trabalho em que muitos trabalham juntos, de
acordo com um plano, no mesmo processo de producdo ou em processos de producio
diferentes mas conexos’ (MARX, K., 1980:374). A cooperagdo de um grande nimero de
pessoas busca aumentar significativamente o volume de realizacdo de uma determinada
atividade.

No principio, a forma de cooperacdo se deu sem uma ateracdo na tecnologia de
producdo. Ou segja, houve somente a juncdo de grupos de pessoas para fazerem a mesma
atividade com o intuito de aumentar a producéo, porém exercendo as mesmeas atividades que
anteriormente realizavam isoladamente. " Quando os trabal hadores se completam mutuamente
fazendo a mesma tarefa ou tarefas da mesma espécie, temos a cooperacao simples” (MARX,
K., 1980:376). O intuito é intensificar a realizacdo do trabalho, tornando-o mais regular e
duradouro para obter mais-valia. A intensificagdo da realizacdo do trabalho traz como grande
beneficio o0 aumento do volume produzido ao fazer com que a coletividade force um periodo
maior de trabalho di&rio e a0 mesmo tempo uma maior regularidade no processo de trabal ho.

O trabalho coletivo passa aexigir atividades de coordenacéo, diregdo e controle. Para
atingir os objetivos de producdo do capital, este é obrigado a estabelecer formas de controle
sobre o grupo de trabalhadores que, comumente, vive sob condicdo de exploracdo. Uma vez

gue o trabalhador ndo mais coordena pessoa mente sua atividade, mas vende sua capacidade
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de producdo, é enquadrado na forma que o capital considera ser a melhor para o incremento
da producdo. O capital define o processo de trabalho, retirando do trabalhador o direito de

definir como e em que momento executar sua atividade.

N&o foram os produtores livres que decidiram, com base em suas experiéncias e sua
reflexdo coletiva, como eles associariam sua forca de trabalho e seus meios de
producdo para aumentar a forca produtiva destes Ultimos, e obter assim, sgja
valores de uso suplementares ou novos, seja tempo livre. Mas foi o detentor do
capital que imaginou como poderia combinar a forca de trabalho, obrigada a se
vender, de modo a obter um sobretrabalho do qual ele se apropria para valorizar
assim seu capital. (FREY SSENET, 1977:29 apud PEREIRA, 1984:5)

A separacéo entre 0 plangjamento e a execucdo do trabalho, embora presente na
cooperacdo simples, se torna mais intensa sob formas complexas de cooperacdo representadas

pela manufatura e producdo mecanizada, que serdo abordadas nos proximaos topicos.

b) Manufatura

A manufatura é a forma tipica de cooperacdo em que ocorre a divisdo do trabalho e a
especializagdo do trabalhador. O trabalho é dividido em diversas etapas e a cada trabalhador é
determinada uma tarefa especifica do conjunto de operacfes necessarias para a producéo. O
grupo todo € estruturado segundo a capacidade exigida para cada tarefa, criando uma
hierarquia na empresa e estabelecendo formas de pagamentos (salérios) diferenciadas. A
divisdo do trabalho facilita o controle sobre 0 processo e sobre os executores. Com a
especializagao se pretende obter maior producdo, diminuindo os tempos perdidos entre etapas
diferentes. A divisdo do trabalho trouxe consigo uma simplificacdo das atividades e das
tecnologias usadas. Além disso, diminuiu os custos da empresa para a obtencdo da mao-de-
obra, necessaria ao simplificar e reduzir o conhecimento necessario para executar uma dada

atividade.

A desvalorizacdo relativa da forca de trabalho, decorrente da eliminacéo ou da
reducdo dos custos de aprendizagem, redunda para o capital em acréscimo
imediato de mais-valia, pois tudo o que reduz o tempo de trabalho necessario para
reproduzr a forca de trabalho aumenta o dominio do trabalho excedente. (MARX,
K.,1980:402)



54

Embora ja hagja divisdo do trabalho e simplificacdo da atividade na manufatura, a
habilidade exigida ainda é artesanal, reservando ao trabalhador um certo controle sobre o
processo de trabalho. Ainda € o trabahador que dita, de certa forma, o ritmo em que o
trabalho ir& acontecer. Essa realidade tende a mudar no momento em que a manufatura da

lugar a maquinofatura.

¢) Maquinofatura

Representa uma forma de cooperacdo baseada no uso de maquinario. Ocorre uma
mudanca radical na base técnica da produgdo. A forma como o trabaho estava sendo
realizada € alterada e novas técnicas para a producdo passam a ser utilizadas. O uso da
mecanizagao transforma radicalmente o processo de trabalho, tornando o fluxo da producédo
mais continuo.

A especializacdo de manejar uma ferramenta parcial, uma vida inteira, se
transforma na especializacéo de servir sempre a uma maquina parcial. Utiliza-se a
maquinaria, para transformar o trabalhador, desde a infancia, em parte de uma
maquina parcial. (MARX K., 1980:482-483)

O trabalho do homem passa a ser mais intenso de forma que ele pode ser concebido
como uma extensdo da maquina. A atividade do homem é relacionada a atividade da méguina.
O capital aumenta seu controle sobre 0 processo de trabalho e o coletivo de trabal hadores se
divide basicamente entre os qualificados (técnicos, engenheiros) e os ndo qualificados
(operadores de méaguinas). As maguinas passam a ditar, em grande parte, a forma como sera
feita a distribuicdo da forca de trabalho, objetivando sempre a mais-valia para o capital. O uso
de méquinas levou, em um primeiro momento, a um aumento da duracéo do trabalho e a
criacd de uma grande reserva de trabalhadores desempregados, baixando os salérios. Dos
gue permaneciam no trabaho, foi exigida a adaptacdo ao ritmo do maquinério. Esse processo

foi intensificado pelo taylorismo.
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d) Taylorismo
Com o taylorismo’, ocorre uma grande mudanca no processo capitalista de trabalho,

aumentando o controle sobre o0 mesmo. Aumentam a divisdo do trabalho e a separacdo entre
as atividades de plangjamento e execucdo da tarefa e ocorre a apropriagdo dos conhecimentos
do operério. Segundo Pereira (1984), a expropriacdo do saber do operario pelo capital ocorre
em trés etapas. 1) andise do trabalho concreto do operério através de estudo de tempos e
movimentos, reduzindo-o a elementos simples;, 2) selecdo e sistematizagdo dos elementos
mais ssimples do trabalho pelo capitalista; 3) definicdo pela geréncia da melhor maneira de
executar cada tarefa

O intuito da divisdo do trabalho pode ser observado nas palavras de Fayol:

O operério que faz todos os dias a mesma pega e o chefe que trata constantemente
dos mesmos negdécios adquirem mais habilidade, mais seguranga e mais precisao e,
conseguentemente, aumentam de rendimento. Cada mudanca de ocupagdo ou de
tarefas implica num esforco de adaptacdo que diminui a producdo. (FAYOL,
1989:34)

O interesse do capital parece ser 0 de aumentar a producdo, ndo considerando as
consequéncias que esse processo de trabalho possa trazer ao trabalhador. Nesse sentido,
devem-se buscar todas as formas possiveis para que as pessoas rendam no trabalho tudo o que
s80 capazes. Para Fayol (1989), arotina, o repetir constantemente a mesma tarefa faz com que
a pessoas produza mais. Por isso, quanto menos alteracbes houver em termos das atividades a
serem executadas por um trabalhador, maior seré seu rendimento.

Além de ndo modificar o tipo de trabalho a ser executado por cada operério, Fayol

(1989) considera ser fundamental que a pessoa sga muito bem escolhida para a atividade a

7 Segundo BRAVERMAN (1981), Frederick Winslow Taylor iniciou 0 movimento de geréncia cientifica.
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realizar. A gestdo taylorista busca selecionar pessoas adequadas para a execucéo de cada tipo
de tarefa e o controle intenso da forma como o trabalho deve ser executado. Para Braverman
(1981), Taylor se preocupava com a base da organizacdo dos processos de trabalho e a forma
de obter controle sobre eles.

Mas Taylor elevou o conceito de controle a um plano inteiramente novo quando
asseverou como uma necessidade absoluta para a geréncia adequada a imposi¢ao,
ao trabalhador, da maneira rigorosa pela qual o trabalho deve ser executado.
(BRAVERMAN, 1981:86)

Para Braverman (1981), com Taylor o conceito de controle recebe uma dimenséo
sem precedentes na historia. Se, antes de Taylor, os estagios do controle gerencial sobre o
trabalho incluiam progressivamente: 1) a reunido de trabalhadores em uma oficing; 2) fixacéo
de jornada de trabaho; 3) supervisdo dos trabalhadores para garantia de aplicagdo diligente,
intensa e ininterrupta; 4) execucdo das normas contra distracfes; 5) fixacdo de minimos de
trabalho; com Taylor, o conceito de controle passa a um novo plano ao defini-lo como “ uma
necessidade absoluta para a geréncia adequada a imposicdo ao trabalhador da maneira
rigorosa pela qual o trabalho deve ser executado” (BRAVERMAN, 1981:86). O autor
também reconhece que Taylor pertence a cadeia de desenvolvimento dos métodos e
organizacdo do trabalho e ndo do desenvolvimento da tecnologia

O taylorismo busca uma cadéncia no trabalho de forma a evitar perdas de tempo e de
forca de trabalho e de certa forma é a base da organizacéo do trabalho que reduz a autonomia
dos trabalhadores e os submete a um controle intenso e permanente para que execute a norma
estabelecida de rendimento. Dessa forma, a estruturagcdo do trabalho segundo a concepcéo
taylorista, delega aos gestores as atividades de definicdo de como e quem deve redizar as
atividades e de controlar a realizagdo dos mesmos. As empregados, 0s gestores devem atribuir
tarefas tdo simples quanto possiveis de forma a facilitar a execucdo e o controle.

Vetz e Zarifian (1993) reconhecem no taylorismo uma nova proposta, em relacéo a

Situacdo anterior, de cooperagdo entre os gerentes e os trabalhadores, mas concluem que o
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MesmOo economiza a0 maximo ha cooperacao e na comunicacdo entre as pessoas, criando um
ambiente de trabalho bastante rigido. Quanto ao método do trabaho, Veltz e Zarifian (1993),
concluem que o taylorismo enfatiza procedimentos extremamente detalhados e sofisticados

guando comparado ao modelo anterior.

e) Fordismo

O fordismo €&, de certa forma, um prolongamento do taylorismo. Assumindo a mesma
|6gica, aumenta o controle do capital sobre o trabalho operario. Ambos, com a fragmentacéo
do trabaho e sua organizacdo em série, sGo0 exemplos tipicos para representar a forma de
trabalho rotineira, smples e sob controle da administracdo. Para Foucault (1987), fazem parte
deste sistema a prescricdo do trabalho, a fragmentacdo das tarefas e a mecanizagdo das
operacdes como forma de controlar os trabalhadores e aumentar a produtividade. Para Fleury
& Fleury (1997), nesse tipo de trabalho fragmentado, o trabalhador se torna atamente
substituivel. E 0 processo que dita o ritmo de trabalho ao qual o trabalhador teréd de se
submeter, e 0s gerentes sG0 0s responsaveis em administrar essa realidade. Segundo
Braverman, ‘a geréncia cientifica, como € chamada, significa um empenho no sentido de
aplicar os métodos da ciéncia aos problemas complexos e crescentes do controle do trabalho
nas empresas capitalistas em rapida expansdo”. (BRAVERMAN, 1981:82)

O uso de conhecimentos cientificos para incrementar o controle e a produtividade era
encorajado e a submissdo dos trabal hadores a esse processo foi exigida.

Segundo Marx, R. (1998) as visOes de Taylor e Ford se fundamentam no trabaho
individualizado, desaconselhando o trabalho em grupo. Esse, traria “vicios’ de um padréo de

cunho artesanal denominado por Taylor de “iniciativa-incentivo”. Segundo essa concepcao, o
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trabalho em grupo é ditado pelo trabalhador mais lento dentro de um grupo devido a falta de

métodos de controle e de remuneracéo de acordo com a produtividade individual .

O fordismo apresenta duas novidades em relagcdo a0 taylorismo, que sdo a
implementacdo de uma linha de montagem, alterando o processo de trabalho e uma nova
politica de gestéo dos salérios. A linha de montagem torna o processo de producdo mais &gil,
exigindo menor desocamento do trabalhador e fixando-o a determinados ambientes. A
padronizacdo de pecas e maguinario faz com gque a méo-de-obra possa ser menos qualificada.
O capital obtém maior rendimento do trabalho ao intensifica-lo, obtendo maior produtividade.

Ford também aumenta o salério para 5 dolares por dia de trabalho, o que pode ser
considerado uma inovagdo no processo de gerenciamento da forca de trabalho. O novo sal&rio
quebrou a resisténcia inicia do trabalhador em relacdo a linha de montagem, mas também
permitiu a empresa definir o tipo de comportamento, dentro e fora da empresa, que seria

necessario ao operario.

f) Grupos semi-auténomos

Os grupos semi-auténomos sdo apontados, por muitos autores, como uma forma de
organizacdo do processo de trabalho diversa da proposta pela organizacdo cientifica por
diminuir a fragmentacéo do trabalho e dar maior autonomia ao sujeito trabalhador. Também
conhecidos como Grupos Autogeridos, tém como foco uma maior autonomia dos
trabalhadores para responder de forma mais eficiente e eficaz aos requisitos de flexibilidade e
outras exigéncias do mercado. Ao falar de grupos semi-autbnomos, Marx, R., afirma que
"tanto do ponto de vista prético como do conceitual pode representar um conjunto de
rupturas de grande relevancia em relacéo ao paradigma classico de organizacao” (MARX,

R., 1998:16). Para Marx, R. (1998), o processo de trabalho segundo Taylor e Ford esta



59

focado no trabaho individualizado, desaconselhando o trabalho em grupo. Com sua base em
postos de trabalho e alocagéo fixa de trabalhadores, o processo de trabalho, segundo os
moldes classicos exigia um grande nimero de atividades de suporte e controle. Essas eram
exercidas por técnicos com alguma especiaizacdo e imbuidos de poder hierarquico sobre os
trabalhadores diretos. Outra caracteristica encontrada no modelo de producdo cléssica, é
segundo Marx, R.,

Do ponto de vista das caracteristicas dos trabalhadores, o0 modelo classico enfatiza
a forca fisica em detrimento das habilidades de raciocinio, principalmente aquelas
voltadas para a melhoria do processo de producdo que passa a ser funcdo da
geréncia e do corpo técnico. (MARX, R., 1998:24)

Considerando essas caracteristicas do modelo de producdo classica, a introducdo de
grupos semi-autdnomos poderia ser considerada uma ruptura na organizagcdo do processo de
trabalho.

Ha, porém, divergéncia sobre essa visdn. Ha autores que acreditam ser apenas um
desdobramento da politica taylorista, na medida em que o cargo é ampliado sem a
participacéo do operario no processo, ndo havendo praticamente nenhuma alteracéo de poder
na organi zagao.

De fato, a recomposicdo das tarefas ndo chega nunca a questionar realmente a
divisdo do trabalho (trabalho manual e intelectual, hierarquia) porque introduz no
funcionamento dos pequenos grupos de trabalho o fato de serem eles parte
subordinada dos trabalhadores coletivos. (PALLOIX, 1982:95)

O préprio Marx, R., assinda o fato de que neste modo de producéo, o trabal hador
ndo participa de aspectos estratégicos das organizacdes. Segundo esse autor,

O termo semi-auténomos pretende enfatizar que nem todas as decisdes passam a ser
tomadas pelo grupo. Em particular, os aspectos estratégicos relativos a defini¢éo de
politicas de producéo, vendas e finangas permanecem como atribuicéo de gerentes
ediretores. (MARX, R., 1998:27)

Dessa forma, a divisdo entre o plangamento das atividades e sua execucdo das
mesmas continuaria segundo os moldes do modelo classico de producdo. Parece que estas

formas de organizacdo do processo de trabalho, mais do que uma superacdo do modelo
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taylorista/fordista, sGo uma opcao usada pelo capital para diminuir a resisténcia crescente do

trabal hador em relagdo ao processo de trabalho estabelecido.

g) Grupos enriquecidos etoyotismo

O toyotismo é apresentado como um sistema de producdo flexivel que ganhou forca
principalmente com a mundializagdo do capital e da crise capitalista dos anos 70. A crise de
superproducéo, o uso de novas tecnologias microel etrénicas na producéo e sua necessidade de
um novo tipo de envolvimento do oper&io e a nova estrutura da concorréncia capitalista
tornam o toyotismo uma forma de producéo adequada a este contexto.

Marx, R., (1998), ao falar dos principios que permeiam 0S grupos semi-autbnomos e
o0 toyotismo, afirmaque

buscam introduzir flexibilidade na alocagéo aos postos, um ambiente favoravel ao
crescimento profissional, maior capacidade de reacdo das empresas a ambientes
externos cada vez menos previsiveis e instaveis, reducdo potencial de custos de
producdo a medida que favorece o melhor aproveitamento do trabalho humano.
(MARX, R., 1998, 29)

Trata-se de responder de forma mais efetiva a uma necessidade do mercado através
de um maior aproveitamento dos materiais e das pessoas.

Segundo Alves (1999), ao elevar a taxa de ocupacdo de homens e ferramentas, o
toyotismo ndo difere do taylorismo e fordismo no que concerne a repetitividade do trabalho.
A polivaéncia dos operérios no modo de producdo toyotista ndo significa que estes sgjam
mais qualificados, mas "0 extremo da desqualificacdo, ou segja, seus trabalhos foram
despojados de qualquer contelido concreto” (AGLIETA, 1978:106 apud ALVES, 1999).

Para Alves (2000), os protocolos organizacionais do toyotismo sdo uma nova forma
de capturar a subjetividade operaria pela l6gica do capital. Para o autor € uma nova logica de
producdo de mercadorias, de gestdo da forca de trabalho, objetivando a captura da

subjetividade operéria pelalégica do capital.
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O toyotismo pode ser visto como uma continuidade da racionalizacdo do trabalho,
presente no taylorismo e fordismo, para a nova realidade da acumulagéo capitalista. Pode ser
visto como uma descontinuidade ao controlar 0 e emento subjetivo da producdo uma vez que
exige a captura da subjetividade operéria no processo do trabalho.

O toyotismo, na realidade deriva de uma proposta de Taiichi Ohno, que defende que

os esforcos devem ser orientados para produzir com o menor ndmero possivel de
trabalhadores, objetivo que pode ser obtido com a utilizacdo conjunta do trabalho
cooperativo e em grupos, além do uso intensivo dos estudos de tempos e métodos
para a racionalizagdo do trabalho. (MARX, R., 1998:30)

A proposta vé no trabalho em grupo um elemento fundamental para reduzir os
desperdicios. Propde indicadores e controles de produtividade diferentes do que os propostos
anteriormente. Difere, nesse sentido, do processo de trabalho defendido pelo taylorismo e
fordismo. Além disso, 0s processos devem ser constantemente melhorados, aumentando a
responsabilidade dos trabalhadores. A proposta € de criacéo de mecanismos em que ha maior
responsabilidade para os funcionarios de chdo de fabrica, tendo como contrapartida maior
garantia de emprego, menor autoritarismo nas relagdes e maior satisfacao.

O objetivo fina parece ndo diferir do encontrado no modelo de producéo classico:
organizar o trabalho para se apropriar da melhor forma possivel do elemento humano e
aumentar a producgdo. As responsabilidades aumentam, porém a autonomia de decisdo sobre a

gestdo parece ndo ser incrementada de forma significativa.

Ao andisar a implantagdo de um ERP em uma empresa do setor alimenticio, serdo
estudadas as alteracbes ocorridas no processo de trabalho e como essas modificaram as
atividades dos gerentes. O uso de uma nova tecnologia ou instrumento de trabalho
provavelmente altera a forma como o trabalho é realizado, exigindo do trabalhador actes
diferentes. Interessa a pesquisa observar se houve alguma alteracéo na atividade dos gerentes,

brevemente descrita no topico seguinte.



5. Atividades dos gerentes

Segundo Maximiniano, “Gerentes S0 0S agentes ou protagonistas do processo
administrativo. Sdo os funcionarios responsaveis pelo trabalho de outros funcionarios nas
organizacoes”. (MAXIMINIANO, 2002:47) A atividade do gerente tem sido sistematizada
desde o inicio do século XX, porém nédo ha consenso sobre ela. Serdo aqui citados brevemente
os trabalhos de aguns autores que teorizaram sobre as fungdes dos mesmos, tomando porém
como referéncia principal para esta pesguisa as definicdes de Mintzberg (1986).

Ao falar da atividade do gerente, € sempre importante citar o trabalho do autor
classico, ja citado no topico Processo de Trabaho, que deixou sua marca e é de certa forma
base de reflexdo da teoria da administracdo classica, Henri Fayol. Para Fayol (1989), a
atividade do gerente estd associada as funcBes de plangamento, organizagdo, comando,
coordenacéo e controle. Para Fayol (1989), grande parte do tempo do gestor esta direcionado
para tomar decisdes sobre a empresa, estabelecer metas a serem atingidas, definir formas de
acdo e atribuir responsabilidades aos outros funcionarios da empresa. O autor se ocupa
principalmente da estrutura organizacional pensando nas formas de distribuicéo da autoridade
e das competéncias gerenciais dentro de uma organizagdo. Segundo Robbins (2002), as
concepcdes de Fayol foram base para grande parte das teorias sobre a funcéo gerencial e séo
ainda bastante aceitas. Para o autor, ‘0 uso das fungdes de administracdo como maneira de
classificar o cargo de gerente ainda é bastante difundido, porém, costuma-se condensa-las
em quatro: planegjamento, organizacao, lideranca e controle”. (ROBBINS, 2002:33)

A visdo cléssica tinha uma preocupacao principalmente normativa sobre a funcéo
gerencial e tem encontrado ao longo dos anos diversos aprimoramentos. Para Barnard (1971),

a organizagdo se congtitui de pessoas em um processo de cooperacdo, gque transcende as
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atividades isoladas dos individuos e precisa de coordenacdo para funcionar adequadamente. A
funcgdo principal do gerente nesse contexto € coordenar os esforcos organizacionais com vistas
a acancar determinados objetivos. Para uma efetiva coordenacdo dos esforgcos
organizacionais, Barnard (1971) considera a comunicagdo uma das fungdes primordiais do
executivo. “Poder-se-ia dizer entdo que a fungdo dos executivos € a de servir como canais de
comunicacao, (...) desde que o objetivo do sistema de comunicacéo é a coordenacao de todos
0s aspectos da organizacdo”. (BARNARD, 1971:214) Apresenta ainda como fungbes do
executivo: incutir senso de propdsito moral, trabalhar com a organizacéo informal, facilitar a
comunicagdo, tomar decisdes, entender a aceitacdo da autoridade. Likert (1979) considera que
a eficiéncia da gestdo esta ligada a lideranca e participagdo, dando destaque a fungdes como

integracéo com 0 grupo, processos de comunicagdo, tomada de decisdo compartilhada.

Diversos outros autores partiram da visdo de Fayol para definir a atividade dos
gerentes, uns colocando a concepcdo em xeque, outros defendendo-a e apresentando novas
interpretagdes. No final dos anos 60, Henry Mintzberg fez um estudo detalhado sobre o
trabalho de cinco diretores executivos com o objetivo de compreender as atividades destes.
Com base nas anotagdes dos executivos e nas suas proprias observacdes sobre a atividade dos
gerentes, Mintzberg (1986) critica a visdo classica que foi incorporada pela administracéo,
afirmando:

A verdade é que essas quatro palavras [planejamento, organizacdo, comando e
coordenacao], que vém dominando o vocabulario da administracdo desde que o
industrial francés Henry Fayol introduziu-as, pela primeira vez, em 1916, dizem
muito pouco sobre o que os executivos fazem. Na melhor das hipéteses, indicam
alguns objetivos vagos adotados pelos executivos em sua rotina.
(MINTZBERG,1986:8)

Os estudos de Mintzberg e sua compreensdo sobre os papéis gerenciais seréo
apresentados de forma mais aprofundada no final desse capitulo por terem sido usados como

base para a elaboracdo das perguntas aplicadas nas entrevistas e constituido base para a



64

andlise dos dados. Antes, porém, € importante mencionar dois outros autores que propdem
formas de compreensdo das atividades dos gestores: Reed (1997) e Motta (1971).

Para Reed (1997) ha quatro perspectivas de andlise quanto aos estudos sociol 6gicos
sobre gestdo: 1) perspectiva técnica; 2) perspectiva politica; 3) perspectiva critica e 4)

perspectiva praxeol 6gica

1) A perspectiva técnica percebe a gestdo como um instrumento tecnol 6gico racional
e neutro que busca obter determinados resultados coletivos predefinidos e que somente séo
passiveis de serem atingidos através da sua aplicacéo.

A perspectiva técnica propde-nos uma concepcao da gestdo como instrumento
racionalmente concebido e acionado para a realizagdo de valores
predominantemente instrumentais, relacionados com a coordenacéo sistematica da
acdo social em grande escala e da continuidade que a longo prazo a mesma
proporciona. Nesta perspectiva, o processo de gestdo diz mais respeito a meios do
que a fins, constituindo uma tecnologia social neutra, necessaria para atingir
objetivos coletivos eirrealizaveis semela. (REED, 1997:162)

Segundo essa compreensdo, a gestédo é feita através de estruturas racionalmente
formalizadas de sistemas de controle que garantem eficiéncia na coordenagdo das atividades
das pessoas. Essa concepcdo de gestdo € orientada para 0s meios, mecanismos estruturais
capazes de garantir a ordem e assegurar a coordenacdo e o controle da atividade social. A
estratégia politica para o desenvolvimento busca aumentar a eficacia da configuragdo da
estrutura para assegurar o diagnostico e a solucdo de disfuncdes no menor tempo possivel. As
contingéncias ambientais — mudanca tecnol égica, diversificacgo produtiva, especificidades do
mercado e necessidades de informacdo — e as formas como os modos de coordenacdo e

controle estabel ecidos as enfrentam devem ser analisadas em profundidade.

2) A perspectiva politica concebe a gestdo como um processo social.

A perspectiva politica promove uma visdo da gestdo como processo social
vocacionado para a regulacdo do conflito entre grupos de interesse, num meio
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envolvente caracterizado por incertezas consideraveis acerca dos critérios de
avaliacdo do desempenho organizacional. (REED, 1997:164)

Da énfase a questdo do conflito de interesses entre os diferentes grupos da
organizacdo. Enfatiza mais o0 processo do que a estrutura. Trata oS gestores como agentes
informados e conhecedores atuando em ambientes em constante mudanga, e considera que 0s

Mei0s e 0s resultados organizacionais séo, em grande parte, por eles moldados.

As relagbes de poder, e as oportunidades que tais relacbes asseguram na
participagdo da reestruturacdo da ordem organizacional, sdo, essencialmente,
estruturas instaveis e fluidas, sempre propensas a alteracfes conforme o equilibrio
de poder existente entre a pluralidade de interesses que constitui o sistema politico
da organizacdo se vai fragmentando e transformando. (REED, 1997:165)

O conhecimento dos gestores sobre 0s processos politicos usados para negociar as
mudancas organizacionais |hes permite aplicar medidas de controle mais eficazes ao
considerar melhor os obstéculos colocados para atingir os objetivos almejados. Conhecer os
processos politicos envolvidos €, segundo Reed (1997), necessario para que formas estruturais

alternativas sgjam introduzidas e avaliadas de forma eficaz.

3) A perspectiva critica é, para Reed (1997), uma aternativa a perspectiva politica e
compreende a gestdo como um mecanismo de controle usado para satisfazer os imperativos
econdmicos impostos pelo modo de producéo capitalista. A gestdo difunde a ideologia usada
para camuflar, obscurecer essa redlidade estrutural. Percebe a gestdo como instrumento de
defesa dos interesses de uma determinada classe dominante com o uso de um modo de
producdo especifico. A gestéo tem por finalidade atingir um controle sobre o processo de
producdo que permita assegurar a obtencdo da mais-valia e os niveis de lucro compativeis.
Deve minimizar a resisténcia dos subordinados. Convive com algumas contradi¢oes internas,
que estdo presentes nas estratégias e estruturas de controle organizacionais que Sao

implantadas pelos gestores.
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Na medida em que a partir da perspectiva critica ndo se pode deduzir nenhuma
ilac8o prescritiva clara para a gestéo, as principais conclusdes expressam-se em
termos do desenvolvimento de uma apreciacéo mais profunda acerca do papel que a
gestdo pode desempenhar na regulacdo da institucionalizacdo dos conflitos de
interesse entre o capital e o trabalho, bem como no alargamento do conhecimento
sobre as tensfes e pressdes contraditérias que tal processo impfe aos gestores,
individual mente considerados. (REED, 1997:167)

Para Reed (1997), essas trés perspectivas sdo parcias e se direcionam a
compreensdes parte da atividade dos gestores:

A perspectiva técnica centra-se nas estruturas formais de administracdo dentro das
quais o0s gestores procuram coordenar 0 comportamento organizacional. A
perspectiva politica sublinha os processos sociais em que aquelas estruturas
assentam, salientando a perspectiva critica os interesses materiais mais amplos a
gue as referidas estruturas se subordinam. (REED, 1997,171)

Uma vez que as trés perspectivas anteriores ndo conseguem atender a totalidade da
atividade gerencial, Reed (1997) afirma ser necess&ria a criagdo de um quadro conceptual
capaz de unificar de forma sistemdtica e coerente estas percepgdes parcial. Esse quadro
conceptual, define-o como sendo a perspectiva praxeol 6gica.

4) A perspectiva praxeologica €, para Reed (1997), uma compreensdo da pratica
gerencial que considera sua diversidade empirica e sua ambiguidade socia caracteristica ao
estruturar a agao coletiva, através da organizacéo do trabalho, com vistas a obter um perfil
institucional de certa forma estével e coerente. A gestéo percebida como uma pratica socia
considera a organizacdo do trabalho como sujeita a diversas estratégias de composicdo e
recomposicao institucional. Sugere que a organizacdo do trabalho se baseia em principios
operacionais e logicas geradoras de contradi¢fes estruturais e processuais que tem seus

reflexos nas praticas gerenciais. Segundo Reed,

“Os gestores ndao s6 sdo chamados a assegurar, simultaneamente, a disciplina
organizacional e a cooperacdo dos seus membros, como também se encontram
divididos internamente, entre e dentro das diferentes especializacfes, sobre como
esses objetivos, mutuamente incompativeis, podem vir a ser alcancados.” (REED,
1997:172)

Para 0 autor, a perspectiva praxeoldgica agrega uma percepcdo ampla sobre a

atividade de gest&o e pode ser considerada uma visdo global da mesma.
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Embora, no entender de Reed (1997), hgja essas quatro perspectivas — técnica,
politica, critica e praxeoldgica — de andlise nos estudos sobre a gestdo, a pesguisa aqui
elaborada focara principalmente a perspectiva técnica para analisar como a implantacéo de
um ERP impacta as atividades dos gerentes. Essa opcdo se deve, basicamente, ao fato do R/3
ser uma tecnologia com o proposito de facilitar as atividades dos gestores no que se refere a
estruturacdo e controle das atividades da empresa paraatingir os objetivos empresariais, foco
da gestéo de perspectiva técnica

Recentemente, Motta (1991) fez um estudo sobre o0s papéis gerenciais e concluiu que
0s mesmos carecem de posic¢oes definitivas. Considera que a atividade dos gerentes ainda esta
envolta em mistérios a serem desvendados e que ndo ha conclusdes definitivas sobre as

mesmas.

Uma vez que ndo ha unanimidade sobre os papéis gerenciais, optou-se em adotar as
bases conceituais elaboradas por Mintzberg (1986) para proceder com a pesquisa. Essa opgéo
se deve basicamente a riqueza dos elementos com que o autor define os papéis gerenciais e a
opcdo de fazer uma andlise técnica sobre as atividades dos gerentes e as alteracdes que a

implantacéo do R/3 trouxe sobre as mesmas.

Mintzberg (1986), define o executivo como sendo a pessoa encarregada de uma
organizacdo ou de uma de suas subunidades. Para ele, é importante que se responda a
pergunta: 0 que fazem os executivos? Sem uma adequada resposta a pergunta, as bases
para 0 ensino da administracéo, da elaboracéo de sistemas de plangjamento e informagdo para
0S executivos e a prética da administracdo ndo terdo a sustentacdo necessaria. A nao
compreensdo da natureza da atividade dos executivos se apresenta de diversas formas, dentre

as quais, Mintzberg (1986:8) cita "nos computadores cobertos de pd, porgue 0s executivos



68

jamais usaram o sofisticado sistema integrado de informacéo, que alguns analistas julgaram
gue Ihes fosse necessario” .

Nessa perspectiva, a presente pesquisa poderd gjudar a refletir sobre a funcéo que os
gerentes tém em uma empresa, como um ERP pode gjuda-los e quais as possiveis limitacdes
do sistema para dar suporte as suas atividades.

Segundo Mintzberg (1986), embora a resposta que provavelmente se ouvira do
executivo ao |he perguntar sobre sua funcdo sga plangjar, organizar, coordenar e controlar
(que correspondem a definicdo classica), na pratica suas atividades parecem ndo corresponder

t8o categoricamente com afirmacao.

Mintzberg (1986) apresenta quatro mitos encontrados em pesquisas que realizou
sobre a atividade do executivo. So eles:

1° Mito: O executivo é um plangjador sistematico e reflexivo. Na redidade os
executivos vivem correndo, e suas atividades sdo de curta duracéo, variados e descontinuos.
Sdo orientados para a atividade prética em detrimento da atividade reflexiva. A tendéncia é
0S executivos se ocuparem com problemas e solicitagcbes do momento, pressdes do seu
trabalho. "Parece que o0 executivo, ndo importa o que esteja fazendo, é pressionado pelas
possibilidades do que poderia fazer ou precisa fazer” (MINTZBERG, 1986:11). Os estudos
de Mintzberg (1986) revelaram que grande parte da atividade dos executivos € uma resposta
as necessidades mais urgentes. “Apesar do que diz a literatura tradicional, o trabalho
administrativo ndo desenvolve plangjadores reflexivos. O executivo esta sempre respondendo

a estimulos temporais’ (MINTZBERG, 1986:11).

2° Mito: O verdadeiro executivo ndo executa tarefas de rotina. Embora muitas vezes

se afirme que a maior tarefa do executivo sgja plangjar atividades e delegé-las para que outras
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pessoas as executem, a realidade encontrada nas pesquisas de Mintzberg assinalam uma outra
realidade.

Além de se ocupar com excegdes, o trabalho administrativo envolve a execugao de
uma série de deveres rotineiros, incluindo rituais e cerimdnias, negociacbes e
processamento de pequenas informagdes que ligam a organizagdo a seu meio
ambiente. (MINTZBERG, 1986:12)

A realidade demonstra que por razdes diversas — falta de pessoas para executar uma
determinada tarefa em pequenas empresas, a importancia da visita de um executivo a clientes
importantes, reunides com visitas importantes — 0 executivo se envolve com atividades

rotinairas.

3° Mito: Os principais executivos necessitam de informagdes agregadas, que podem
ser melhor obtidas atraves de um sistema formal de informacBes gerenciais. Embora
tradicionamente se tenha tido a percepcado de que grandes sistemas de informagdes devam dar
suporte a atividade do gerente, parece que muitos deles ndo tém feito grande uso desses
recursos. Os executivos, na redidade, tém a sua disposicdo quatro tipos de midias
(documentos, telefonemas, reunides e inspegdes de observagdo): "Os executivos preferem a
midia verbal, principalmente telefonemas e reunides’ (MINTZBERG, 1986:14). Na prética,
0s executivos tendem a dar muito valor a informacdes obtidas informalmente devido a sua
caracteristica de intemporalidade, que permite que o boato de hoje possa ser reaidade
amanha. Noticias aeatdrias, obtidas a0 acaso e que tratam de algum assunto especifico,
muitas vezes relacionado indiretamente com a empresa, podem ser a base para decisdes
importantes. Para Mintzberg (1986), os executivos, ao dar énfase a midia verbal, levantam
dois problemas: Primeiro: a informacéo verbal é armazenada no cérebro das pessoas. Em
outras palavras, pelo fato de essas informagdes ndo serem registradas em algum meio fisico
acessivel a outras pessoas, as informacdes estratégicas estdo mais nas cabegas dos executivos

do que em meios fisicos acessivels para a empresa. Segundo: o uso extensivo da midia verbal
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pelo executivo ajuda a explicar por que ele se mostra relutante em delegar tarefas. Tendo
consciéncia da importancia das informagdes para uma tomada de decisdo, 0 executivo reluta
em delegar tarefas pela conviccdo que possui de que o sudito ndo dispde das mesmas
informagdes que ele.

4° Mito: A administracdo € ou, pelo menos, esta se transformando rapidamente em
ciéncia e profissdo. Mintzberg (1986) parte do pressuposto de que os métodos do executivo
sd0 desconhecidos e por isso se torna impossivel determinglos através de uma andlise
cientifica. Além disso, ao ndo saber o que um executivo deve aprender, como se pode chamar
a administracdo de profissdo? "Os programas dos executivos — para organizar 0 tempo,
processar informagdes, tomar decisdes e outras coisas mais — permanecem trancados em
suas cabecas’ (MINTZBERG, 1986:17). Embora as decisdes dos executivos atuais estejam
relacionadas com a moderna tecnologia, os métodos usados para tomélas ainda sdo os
mesmos usados pelos executivos do século X1X. Para Mintzberg (1986), o computador ndo
teve nenhuma influéncia sobre os métodos de trabalho dos gerentes gerais. Uma das grandes
razbes do trabalho exaustivo dos gerentes seria o fato de estarem sobrecarregados de
obrigacdes e, ndo podendo delegar as atividades, seriam obrigados a cumpri-las, muitas vezes,

superficialmente.

Vistos os mitos apresentados por Mintzberg (1986), é importante observar que ele
afirma que a tarefa do executivo pode ser descrita em termos de dez papéis ou conjuntos
organizados de condutas, identificadas com uma posicdo. Para ele, a autoridade formal origina
trés papéis interpessoais, que originam trés papéis informacionais. Esses dois grupos de
papéis ddo condicdes ao executivo de exercer 0s quatro papéis decisoriais.

Os trés papéis que se originam da autoridade formal envolvem relacionamentos

interpessoai s bésicos e so:
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1) O papel ligado a imagem do chefe. A posicdo de chefe de uma unidade
organizaciona exige do executivo o cumprimento de certas obrigacdes cerimoniais. Cabe a
ele receber determinadas visitas, receber pessoas, participar de atividades ligadas somente de
forma indireta com a empresa. O relacionamento com as pessoas envolvidas de certa forma

com aempresa faz parte das atividades que se espera sejam cumpridas pelo gerente.

2) Papel do lider. O papel de lider provém em grande parte pela responsabilidade
gue Ihe é confiada de se preocupar com o trabalho de todos os funcionérios. Para Mintzberg,
“A influéncia do executivo € mais claramente visivel no papel de lider. A autoridade formal
investe-o de grande poder potencial. A lideranca determina em grande parte 0 uso que ele

faradela’ (MINTZBERG, 1986:21).

3) Papel dos contatos. "Os executivos gastam com seus pares e outras pessoas
estranhas as unidades 0 mesmo tempo que dedicam a seus subordinados e, para surpresa
geral, muito pouco tempo com seus proprios superiores’ (MINTZBERG, 1986:21). Os
contatos estabelecidos pelos executivos sdo fonte de informagdes importantes para as suas
tomadas de decisdo. "0 papel do contato destina-se a estabelecer o sistema de informacoes
externas do proprio executivo: informal, verbal mas, ndo obstante, eficiente” (MINTZBERG,
1986:22). A rede de contatos permite ao executivo conhecer mais e melhor toda a sua unidade

organizacional.

Para Mintzberg (1986), outros trés papéis do executivo representam 0s aspectos
informacionais — fundamentais a atividade do executivo — do trabalho administrativo e séo

apresentados como:
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1) Monitor de informagdes. O executivo vive em busca de informagoes,
interrogando, questionando, buscando-a e recebendo-a através dos seus contatos. Muitas
dessas informacOes sdo verbais e uma boa parcela é composta de fofocas, boatos e
especulagdo, mas que podem acenar para acontecimentos futuros e dar suporte a decisoes
atuais. A rede de contatos € que define grande parte das informagdes que estaréo acessiveis ao

executivo e que o gudardo a administrar sua unidade organizacional.

2) Disseminador das infor magdes. O executivo normalmente precisa compartilhar e
distribuir as informacfes que obtém, uma vez que estas podem ser importantes para uma
tomada de decisdo de seus subordinados, que por limitacdo de contatos ou de funcéo, ndo tém

a possibilidade de obté-1as de outra forma.

3) Porta-voz de informagbes. Muitas vezes, 0 executivo envia as informacdes
obtidas para pessoas que ndo pertencem a sua unidade, mas gue possuem algum vinculo com
ele, com a unidade organizacional ou com o tema em questdo. Essas informactes podem ser
muito importantes para obter adesdo a projetos ou propostas que envolvam pessoas de fora da

unidade organizacional pelaqual ele responde.

A informacdo é para Mintzberg (1986), fundamental para a tomada de decisdo.
Funcéo que cabe em primeiro lugar ao executivo responsavel pela definicéo das estratégias da
unidade. Neste sentido, quatro papéis, vinculados a tomada de decisdo, sdo apresentados

como fazendo parte da funcéo do executivo:
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1) Papel de empreendedor. O executivo como empreendedor € a pessoa que
procura melhorar sua unidade, dando respostas a0 meio ambiente de forma a adequar-se as
suas mudangas. Ao buscar informagdes na sua rede de relagdes, 0 executivo tende a buscar
novas idéia, que procurard implementar quando viaveis. A implementacdo de um projeto
poderd ocorrer em paralelo com outros e 0 executivo tera a missdo de acompanhé-los e

acompanhar as pessoas neles envolvidas.

2) Papel de manipulador de disturbios.

Os gerentes possuem papel importante na solucdo de problemas que podem
inviabilizar as atividades da empresa ou unidade. Segundo Mintzberg, “ enquanto o papel de
empreendedor define 0 executivo como aguele gue promove voluntariamente as mudancas, o
papel de manipulador de distirbios descreve o executivo como aquele que responde,

involuntariamente, as pressdes’ (MINTZBERG, 1986:28).

Quando ocorrem fatos que impactam muito a unidade e que sdo aheios a sua
vontade — por exemplo, o inicio de uma greve — 0 executivo se vé obrigado a entrar em acéo e
resolver o distirbio. Grande parte do tempo do executivo € destinado a resolver interferéncias
de intensidade sobre sua unidade. Cabe-lhe criar sinergia entre as partes da sua unidade para

gue ela se torne mais do que a soma das mesmas.

As complicacBes surgem ndo somente porque executivos incompetentes ignoram
certas situacdes, até que elas atinjam proporc¢des de crise, mas também porque 0s
bons executivos ndo podem, possivelmente, prever as conseqiiéncias de todas as
suas agdes. (MINTZBERG, 1986:29)

Dessa forma, aos gestores cabe solucionar problemas ndo previstos e dedicar parte do
Seu tempo para tentar evitar a configuracéo de situagGes de grande conflito. N&o conseguindo

se antecipar ao distUrbio, cabe-lhe a responsabilidade de solucionélo.
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3) Papel de locador de recursos. E a fungdo de definir que recursos serdo aocados
para quais pessoas ha sua unidade organizacional. Define a estrutura da sua unidade e o
modelo de relacionamento formal para a divisdo e coordenacdo do trabalho. Tém o papel de
autorizar investimentos, aplicagao de recursos e projetos. Além disso, devem ter o cuidado de
considerar 0 impacto de suas decisdes sobre a estratégia da empresa e sobre outras
necessidades de recursos. A aprovacdo de um determinado projeto pode inviabilizar outros,
porém é da responsabilidade do executivo perceber a importancia de aprovar ou ndo uma

proposta que Ihe é apresentada.

4) Papel de navegador - negociador. Grande parte do tempo do executivo € gasto
com a atividade de negociacéo.

As negociagdes sdo parte do trabalho do executivo. Talvez sejam até fungdes de
rotina e nao podem ser deixadas de lado. SAo parte integral de seu trabalho, pois
somente ele tem autoridade para comprometer recursos da empresa e somente ele
possui as informacdes do centro nervoso que as negociagfes importantes exigem.
(MINTZBERG, 1986:30)

O fato de possuir informagdes privilegiadas sobre a empresa e sobre os fatores que
podem influenciar a atividade desta, 0s gestores s&0 as pessoas mais indicadas para definir a

melhor forma de disponibilizar 0s seus recursos e assumir compromissos.

Para Mintzberg (1986), os dez papéis do executivo ndo sdo facilmente separavels por
formarem um todo integrado. A impossibilidade de obter informagdes, por exemplo dificulta
a0 executivo tomar decisdes, impede-o inclusive de passar as informagbes a seus
subordinados.

Aqui temos uma pista para os problemas de administracao por equipe. Duas ou trés
pessoas ndo podem compartilhar uma Unica entidade. 1sso significa que elas nao
podem dividir entre si os dez papéis, a ndo ser que possam reintegra-los
cuidadosamente. A verdadeira dificuldade reside nos papéis informacionais. Sem
uma total participacdo na informacdo administrativa — e, como indiquei
anteriormente, ela é fudamentalmente verbal — a equipe administrativa ndo
funciona. (MINTZBERG, 1986:31)
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Para Mintzberg (1986), os papéis interpessoais, informacionais e decisoriais sdo
inseparavels embora o0s executivos possam privilegiar um determinado papel de acordo com o
setor a0 qual pertencem. O grande gargalo da administracdo esta na centralizacdo das
informagBes em uma Unica cabega. Uma vez que a maioria das informacfes usadas pelo
executivo € recebida informalmente, a auséncia deste representa uma grande limitacdo na
tomada de decisdo. Essa é a razdo para que 0s executivos procurem estabelecer métodos
sisteméticos para compartilhar suas informacdes privilegiadas, considerando, porém, os riscos
deste compartilhamento. Outro problema sdo as muiltiplas pressbes que fazem com que o
executivo muitas vezes sgja superficial. O desafio € dar a devida atencdo aos problemas para
obter um panorama amplo e utilizar informacfes analiticas. Para obter maior resultado em
guestdes complexas, Mintzberg (1986) sugere a unido de executivos antigos e cientistas
administrativos da sua organizagao.

Os executivos tém a informacdo e a autoridade; os analistas possuem tempo e
tecnologia. Uma relag@o de trabalho bem sucedida entre os dois seré estabelecida

quando o executivo souber compartilhar sua informagéo, e o analista, por sua vez,

aprender a adaptar-se as necessidades do executivo. Para o analista, adaptacéo

significa preocupar-se menos com a elegancia do método e mais com sua rapidez e
flexibilidade. (MINTZBERG, 1986:34)

A proximidade do analista com o fluxo de informacGes do executivo € importante
para que ele possa cooperar com o executivo. Além disso, o executivo € desafiado a controlar
seu préprio tempo revertendo as obrigacdes em proveito proprio e transformando seus desegjos
em obrigacOes. Aproveitar as obrigacdes € uma forma de obter conhecimento e retransmiti-lo
de acordo com a conveniéncia. Definir um tempo para fazer o que considera fundamental é
importante quando se esta em uma fungdo que poderia ter a agenda sempre cheia. Sugere que

o tempo livre deve ser forgado.
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A andlise das alteracbes sobre a atividade do gerente causadas por um ERP tera

como base as tarefas que Mintzberg (1986) atribui aos gerentes.



6. Metodologia

Este capitulo aborda a forma como foi feita a pesquisa de campo para a obtencédo e

analise dos dados que permitiram o alcance dos objetivos previamente definidos.

6.1. Tipo de pesquisa

A pesguisa feita pode ser classificada como qualitativa, com a utilizacdo do método
de estudo de caso. Segundo Yin (2001), “Um estudo de caso é uma investigacdo empirica
gue investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos’ (YIN, 2001: 32).

Embora os estudos de caso tenham algumas limitages, como a ndo possibilidade de
generalizacdo dos resultados, parece ser a forma de obter, com maior precisdo, informagdes
gue realmente foram determinantes nos resultados obtido na implantagdo de um ERP e dos
reflexos deste no processo de trabalho e na atividade dos gerentes.

A pesquisa foi feita com os 7 gerentes influenciados, segundo a direcdo, pela
implantacéo do R/3 e com trés dos quatro diretores da empresa, sendo o gerente do projeto de
implantacdo considerado como um dos diretores da empresa. Os gerentes que foram
entrevistados sdo os das éreas de: Recursos Humanos, Producdo, Tesouraria, Controladoria,

Captacdo de leite, Divisdo Administrativa e Informética.
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O intuito foi obter informagdes que possam ser esclarecedoras e gjudar na definicéo
de estratégias de implantagdo de ERPs, considerando seus efeitos sobre o processo de trabalho
e sobre a atividade dos gerentes, de forma a evitar, ab maximo, possiveis impactos negativos.

Os instrumentos de coleta de dados dessa pesquisa foram desenvolvidos
considerando-se as informacdes obtidas em outras pesquisas e sobretudo tentando abarcar a
definicdo dos papéis dos gerentes apresentados por Mintzberg (1986) e detalhados

anteriormente.

6.2. Caso

A pesquisa foi feita na Embaré, empresa do setor alimenticio que implementou o
ERP da SAP. As entrevistas foram feitas com a média e alta geréncias, podendo-se definir a
amostra como total por categoria. Os gerentes foram considerados os atores mais adequados
para responder aos questionamentos referentes a alteragdes no processo de trabalho e nas
suas atividades quando da implementacéo de um ERP.

A estrutura gerencial da empresa é relativamente enxuta (14 gerentes), 0 que torna o
universo dos pesquisados bastante pequeno. 1sso permitiu que todos os gerentes usuarios (7
gerentes) do R/3 fossem entrevistados. Entre os gerentes ndo entrevistados, 4 sdo de vendas, 1
de exportacdo, 1 de marketing e 1 de qualidade. Os gerentes que ndo foram entrevistados
foram desconsiderados pela pesquisa por ndo fazerem uso do R/3 e segundo informagdes

preliminares se percebeu ndo terem sido influenciados significativamente pelo mesmo.
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6.3. Unidade de analise e observacéao

As unidades de observacdo foram as pessoas que ocupam cargos classificados como
pertencentes a média e alta geréncia na empresa.

A Embaré tem sua fébrica instalada no Centro — Oeste Mineiro, especificamente na
cidade de Lagoa da Prata. A Matriz, administragdo central, esta instalada em Belo Horizonte.
Conta ainda com filiais, distribuidores e representantes em todos os principais centros
comerciais do Brasil. A empresa conta com 763 funcionarios, destes 5 ocupam cargos
diretivos e 14 sdo gerentes. O faturamento da empresa, em 2002, foi de R$ 165.228.802 e, em
2003, foi de R$ 236.740.520.

Tem como principais produtos o leite em po, creme de leite e manteiga da marca
Camponesa, e os caramelos de leite Embaré, segmento em que € lider nacional. Os produtos
Embaré sdo distribuidos em todos os estados do Brasil, com destague para o leite em pé
Camponesa, um dos lideres em vendas no nordeste brasileiro e pioneiro em embalagens
plasticas, mais econdmicas para 0s consumidores.

Desde 1975, a Embaré exporta seus produtos, abrangendo, hoje, diversos paises em
todos os continentes.

A empresa tem demonstrado grande preocupacdo com a qualidade dos seus produtos
e com a conservacdo do meio ambiente, de forma que em 2003 obteve as certificacdes SO
9001, pelo alto nivel de atividade industrial, e 1SO 14001, pelo padrdo internacional de
responsabilidade ambiental e preservagdo da natureza.

Adotou 0 R/3 da SAP em 2002 com a perspectiva de melhorar seus processos
internos, em vista de um melhor atendimento do cliente e controle empresarial.

Mais informagdes sobre a empresa podem ser encontradas no anexo 04.
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6.4. Coleta de dados

Os dados foram coletados através de pesquisa documental e entrevista estruturada. A
pesquisa de campo através de entrevistas estruturadas aplicadas a geréncia de nivel médio e
alta geréncia teve por objetivo obter informacdo mais amplas sobre a percepcéo em relacdo ao
ERP. Segundo Lakatos & Marconi (2001),

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacéo de
natureza profissional. E um procedimento utilizado na investigagdo social, para
coleta de dados ou para ajudar no diagnéstico ou no tratamento de um problema
social. (LAKATOS & MARCONI, 2001:195)

Desta forma, as entrevistas foram aplicadas individualmente a gerentes e a dta
geréncia com o objetivo de dar a possibilidade de cada um, realmente, transmitir a propria
impressao sobre a influéncia do sistema sobre as atividades da geréncia.

O intuito das entrevistas estruturadas foi obter maior compreensdo da percepcdo dos
gerentes sobre a influéncia do ERP em suas atividades e sobre o processo de trabal ho.

A opcéo pela padronizacdo ou estruturacéo da entrevista teve como fundamento a
concepcao de Lodi (1974), para quem, a padronizagdo da entrevista tem como objetivo obter
dos entrevistados respostas as mesmas questdes, 0 que permite “ que todas sejam comparadas
com 0 mesmo conjunto de perguntas, e que as diferencas devem refletir diferencas entre os

respondentes e ndo diferencas nas perguntas’ (LODI, 1974:16).

A observacdo de outros pesquisadores tem indicado a entrevista como um dos
instrumentos mais eficientes na investigagdo de fendOmenos sociais e por isso se fez a opcéo
por sua adocdo de adota-la nesta pesquisa. Segundo Best (1972 120), a entrevista “ € muitas
vezes superior a outros sistemas de obtencéo de dados’ e, como tal, foi utilizada para abarcar

de forma mais ampla o tema abordado.
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Entre as vantagens da entrevista que sdo citadas por Lakatos & Marconi (2001: 198),
pode-se destacar como relevantes a este estudo: 1) maior flexibilidade, podendo o
entrevistador repetir ou esclarecer perguntas; 2) possibilidade de obtencéo de dados que néo
se encontram em fontes documentais e que sejam relevantes e significativos; 3) possibilidade
de conseguir informagdes mais precisas, 4) possibilidade de os dados serem quantificados e
submetidos a tratamento estatistico.

Dentre as limitacOes da entrevista, citadas por Lakatos & Marconi (2001: 198),
podem-se destacar como relevantes a este estudo: 1) dificuldade de expressdo e comunicagéo
de ambas as partes; 2) possibilidade de o entrevistado ser influenciado, consciente ou
inconscientemente, pelo questionador, pelo seu aspecto fisico, suas atitudes, idéias, opinides
etc.; 3) disposicao do entrevistado a dar as informagdes necessarias; 4) retencéo de alguns
dados importantes, receando que sua identidade seja revelada; 5) demanda excessiva de tempo
e dificuldade de realizacéo.

A pesguisa documental foi feita através de consulta de documentos referentes a
estratégia da empresa e do RH e materiais impressos para divulgagdo e implantacdo do ERP,
veiculados na organizacdo que implantou o sistema.

Para encaminhar a pesquisa de campo, fez-se uma verificagdo dos setores da empresa
gue tiveram implantado algum dos mddulos do R/3. Somente os gerentes desses setores, 0

gerente de RH e a ata geréncia foram entrevistados.

6.5. Tratamento dos dados

O tratamento dos dados consistiu basicamente de uma andlise do contelido das
entrevistas realizadas. As politicas de RH e de implementacdo e os impressos que tiveram

conteldos relacionados aos das entrevistas foram utilizados como contraponto para lancar
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davidas ou confirmar as afirmacfes feitas pelos entrevistados. Além disso, o materia
impresso foi utilizado para clarear as politicas adotadas pela organizacdo como um todo e
pelo departamento de RH em particular.

Com base na teoria dos ERPs, da geréncia e dos processos de trabalho, procurou-se
destacar as ateracfes que o R/3 trouxe na forma como o trabalho € encaminhado na empresa

e na atividade especifica dos gerentes.



7. Resultados da Pesquisa

Este capitulo trata dos resultados obtidos com a aplicacdo das entrevistas. Para
facilitar a compreensdo dos dados, optou-se por apresenté-los em trés topicos maiores (Efeitos
sobre o processo de trabalho; Efeitos sobre a atividade dos gerentes e Efeitos gerais), cada

um dos quais subdividido de forma a unificar questdes sobre 0 mesmo tema.

7.1 Efeitos sobre o processo de trabalho

A primeira parte da pesguisa prope verificar como o R/3 influenciou o processo de
trabalho e as exigéncia sobre os colaboradores e como a empresa 0s preparou para essa

alteracéo.

7.1.1. Alteracdo no processo detrabalho

A pesquisa sobre a organizacdo do processo de trabalho permitiu concluir que a
empresa trabalha em um sistema que pode ser considerado taylorista-fordista. As atividades
dos diversos funcionérios estdo divididas basicamente da seguinte forma: aos diretores e
gerentes cabe a definicdo dos objetivos a serem alcancados, o plangjamento do funcionamento
e controle da empresa e dos funcionérios; aos funcionarios, cabe a execucdo das atividades
diretamente ligadas a producdo. Os gestores e diretores da empresa relinem-se constantemente
para definir os parametros das atividades e dos processos a serem executados e encaminham

as atividades a serem executadas pelos funcionarios para obtencdo dos objetivos empresariais.
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Aos gestores cabe atarefa de encaminhar e acompanhar as atividades empresariais de forma a
obter a colaboragdo dos funcionarios na obtencdo dos resultados esperados. Acompanham os
processos empresariais através de mecanismo de controle bem delimitados, que definem, além
da qualidade dos produtos, a forma com que as atividades deveréo ser executadas para
cumprirem com os critérios desejados pela empresa.

Sobre a questéo (questdo 1 — anexo 3) que abordou o volume de trabalho na empresa,
os diretores foram unanimes em afirmar que a implantagdo do R/3 resultou em uma
considerdvel ateracdo no volume de trabalho. Embora a empresa tivesse visumbrado a
possibilidade de reducdo de trabalho, constatou que o sistema exigia mais pessoas para que
houvesse uma adequada gestdo das informagOes, como foi observado pelo Diretor 2:
“Aumentou a carga de trabalho. Num primeiro momento, n0s pensavamos, vamos
implementar o SAP, que vai reduzr pessoal aqui e ali. Mas, em vez de diminuir, aumentou.”
(Diretor 2). A afirmacdo do diretor 2 também responde em parte uma pergunta feita
posteriormente sobre o0 atendimento as expectativas da empresa. Em certas éreas, 0 volume do
trabalho foi aumentado, quando havia uma expectativa de reducdo. Enquanto o volume de
trabalho foi aumentado nas pontas, locais de chegada de materiais e entrada de informacoes,
foi diminuido ao longo do processo da empresa:

Quanto ao processo no dia-a-dia, 0 SAP carrega muito na entrada de
dados, no inicio do processo, como a entrada de nota fiscal,
recebimento de mercadorias. Por outro lado, os registros contébeis,
fiscais, financeiros ja vao sendo feito como consequéncia. Entdo na
ponta vocé tem aumentado o volume de trabalho em funcéo das
necessidades de entrada de dados no SAP. Posteriormente, nas outras
pontas, tratamento final das informacdes, vocé tem uma simplificacéo
dasrotinas. (Diretor 3)

O aumento do volume de trabalho nas pontas, que recebem insumos e devem

registré-los, se deve ao fato de os dados sobre produtos e operacdes terem suas especificacoes

muito mais detalhadas do que em sistemas anteriores. Na entrada dos dados no sistema, eles ja
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vém assinalados com suas especificacOes contébeis e com detalhamentos que permitirdo o
acompanhamento de cada procedimento efetuado sobre cada elemento desde a entrada até a
saida da empresa. Para o Diretor 1, “Esse trabalho de classificacdo fiscal era feito
anteriormente pelo pessoal da contabilidade. Mas, agora, resulta em maior eficiéncia desde
gue bem classificado” . A classificaggo correta dos produtos e informagoes que irdo alimentar
a empresa e 0 R/3, exigem treinamento. Segundo a maioria dos gerentes, porém, O
treinamento recebido ndo foi suficiente, como podera ser observado mais adiante.

E nitida a percepcdo de que as pessoas que estdo assumindo as atividades de
lancamento de informagdes no sistema precisam de algum tempo para se acostumar as novas
tarefas e que precisam da gjuda do setor de contabilidade para definirem as especificagoes
exatas de cada el emento que faz parte da empresa.

Os diretores demonstraram grande trangtiilidade quanto a0 aumento do volume de
trabalho nas pontas que iniciam 0s processos da empresa. Consideram fundamental que o
Mesmo ocorra para gue o desenvolvimento das outras fases do processo transcorra com maior

tranquilidade e corregdo de informagoes.

Para os gerentes, 0 SAP aumentou o trabalho em alguns setores; alterou as atividades
em outros e em aguns casos nd houve uma ateracdo significativa. As opinides variam de
acordo com a area de atuacdo de cada gerente.

O volume de trabalho foi alterado principalmente nas pontas. O

trabalho exige maior controle no processo todo. Os funcionérios
passam a ser cadastrados como fornecedores. (Gerente 1)

O volume de trabalho se manteve 0 mesmo, mas nds temos maior
controle sobre nossa atividade. Maior controle de todo o processo.
Melhorou muito o nosso controle. (Gerente 2)

Na &rea de orgcamento a implantacéo ndo gerou nenhum efeito, até
pelo contrario vamos ter alguma dificuldade a medida que ele ndo
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tem este médulo de elaboracéo de orcamento. Na area de custos ele
simplificou o processo. Na contabilidade também, pela
descentralizacdo do processo contabil e integracdo do processo,
facilitou, mas nos ainda ndo estamos desfrutando totalmente destas
ferramentas. (Gerente 3)

Embora com perspectivas diferentes, pode-se observar, pela fala dos gerentes, que o
sistema alterou bastante os processos em alguns lugares da empresa. Nas pontas, locais de
entrada de produtos e dados, percebeu-se ter havido um acréscimo no volume de trabalho.
Trés gerentes consideram que o sistema ndo alterou o volume de trabalho, embora um deles
tenha sido enfético ao afirmar que o tipo de trabalho executado foi alterado.

Dos trés gerentes que consideram ter havido aumento do trabalho, um acredita que o
mesmo possa ser reduzido com alguma implementacdo. H& adaptacdes a serem feitas e uma
VEZ que estas estejam concluidas, espera-se que o volume de trabalho possa decrescer em toda
aempresa

O Gerente 3 acentua que algumas das deficiéncias do sistema, ndo sdo propriamente
limitagbes deste, mas problemas de parametrizacdo, que ainda precisa ser melhorada. Um
problema bastante acentuado se refere a parte fisca. O sistema ndo esta devidamente
parametrizado para fazer de forma automatica alguns dos procedimentos que deveria. Dessa
forma, processos como a escrituracdo ainda foram feitos manualmente durante um bom
periodo apds a implantagéo.

Se edtivesse parametrizado adequadamente, o sistema ficaria bem
perto do ideal e usufruiriamos dos beneficios reais do sistemas.
Dentro de mais ou menos um més, esperamos estar com 0 sistema
mais redondo em termos fiscais. Gerou um trabalho muito grande no
inicio... Ele realmente requer poucos procedimentos manuais, a
maioria esta totalmente integrada no proprio processo.(Gerente 3)

Foi acentuada pelos gerentes a mudanga de aguns trabahos, que deixam de ser

propriamente de execugdo para se tornarem analiticos. Os gerentes gastam menos trabalho

buscando a informagdo e podem, em contrapartida, acompanhar e analisar de forma mais
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intensiva 0s processos e procedimentos. Acentuam também que para que isto aconteca de

forma mais plena e intensa, ainda € necessario fazer alguns gjustes no sistema.

A dificuldade de estornar erros, faz com que haja um cuidado especia para que as
pessoas entendam 0s processos dos quais participam e tenham o0 conhecimento necessario
para executar adequadamente suas tarefas. A geracdo de erros compromete ndo somente o
resultado da empresa, como também o acompanhamento e monitoracdo diéria do sistema. Por
essa razdo, ha um trabalho intenso em busca de correcdo de erros e de eiminacdo de

lancamentos errados no R/3.

Quanto a0 questionamento sobre alteracbes na forma de executar e controlar o
trabalho (questéo 2 — anexo 3), € unanime entre os diretores a percepcado de que o R/3 mudou
0s encaminhamentos, acompanhamentos e controles do processo.

O SAP distribuiu um pouco o trabalho, exigindo mais consciéncia do
impacto das atividades feitas sobre a empresa toda. A contabilidade
gue fazia as classificagOes, passa a ser mais um tipo de auditor do
processo. (Diretor 1)

O sistema permite o acompanhamento de todos 0s processos empresariais. Apresenta
informacdes on-line, exigindo uma constante atualizacdo dos dados. O setor de contabilidade,
por exemplo, antes da implantacdo do R/3 tinha uma funcdo quase que exclusivamente
classificatoria, depois passou a auditar a empresa e a encaminhar para as pontas 0S
conhecimentos necessarios para a correta entrada de dados. Dessa forma, fica nitida a
mudanca que o sistema trouxe para a funcéo contébil.

Na producéo, o processo de trabalho foi alterado significativamente. As exigéncias
do sistema obrigam a empresa a fazer, primeiramente, os lancamentos referentes a qual quer

atividade ou elemento a ser processado, para depois executé-la.
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Toda a forma de controle de producdo e PCP mudou. Nés néo
tinhamos a informacdo de imediato da empresa. Tinhamos Nnossos
controles de planilha tedrica. Faziamos nossas planilhas e o pessoal
conferia pelas mesmas. De certa forma era até mais agil, pois
davamos a resposta independentemente do que tinhamos em estoque.
(Diretor 2)

O Diretor Industrial foi enfético ao afirmar que o sistema havia alterado alguns
processos na area de producdo. Ficou claro que, ao implantar o R/3, alguns procedimentos se
tornaram mais complexos. Citou como exemplo o encaminhamento da producéo de
determinada quantidade de um produto. Antes do sistema, era simplesmente telefonar ao
responsavel e pedir para comegar a producdo. Com o sistema, € necessario disponibilizar todo
material a ser empregado na produgdo para entdo comegar 0 processo. De certa forma, tornou
0 encaminhamento mais moroso, porém mais exato. Atualmente, a possibilidade de verificar a
quantidade de cada elemento em estoque, facilita o plangjamento, porém o sistema so autoriza
uma determinada operacdo se logicamente todos os produtos estiverem disponiveis. Dessa
forma, pode-se afirmar que o0 sistema emperrou o processo de producdo, exigindo que todos
os elementos estejam disponivels para a alocagdo antes de proceder com o atendimento de
uma ordem de producdo. O sistema, de certa forma, passa a centralizar determinadas decisdes
na producéo.

O sistema também alterou as atividades de alguns funcionarios. O exemplo mais
claro é o dos funcionérios que recebem produtos. Nas palavras de um dos diretores,

agora e€le ndo entra mais somente com a informacdo fisica das
mercadorias, por exemplo, ele deve entrar com informacdes

financeiras, contabeis. Entdo o profissonal precisa de um
conhecimento técnico maior. (Diretor 3)

A ateragdo dos procedimentos trouxe novas exigéncias. Alguns conhecimentos
COMO 0S necessarios aos técnicos de contabilidade, sdo agora requeridos para quem recebe e

faz o lancamento dos dados de materiais, pois ali sdo definidos fatores como a incidéncia de
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tributacdo. Fica claro que o R/3 trouxe uma exigéncia para muitos funcionérios, a de adquirir

conhecimentos de gestéo.

Os gerentes sdo0 unanimes ao falar que o sistema alterou a forma de executar e
controlar o trabalho. Umas das afirmagdes mais constatada € a de que “ os controles todos
passam a ser feitos atraves do sistema. Poucos controles continuam a ser feitos manual mente.
Anteriormente eram mais manuais’ (Gerente 1). Todos os gerentes acompanham a empresa e
os trabalhos de sua area através do R/3. Uma grande parte das informagdes que era
transmitida informalmente ou através de papéis, passou a constar no sistema. Este passou a
ser a referéncia em termos de dados necess&rios para as atividades dos gerentes e de
colaboradores.

E possivel saber quanto aproximadamente tera que ser pago no final
do més. Esta tudo no sistema. Antes tinha que juntar papelada e fazer
muitas contas para saber quanto tinha que pagar no final do més.
(Gerente 5)

Destacam ainda que ndo estdo fazendo uso de todos os recursos que o SAP oferece, 0
gue devera ser superado ao longo do tempo. “ N6s ainda ndo estamos usando o R/3 da forma
como deveriamos. As anélises de relatorios ainda ndo estdo sendo feita como deveriam ser”

(Gerente 2). A razdo desse uso deficitario € a falta de tempo para realmente conhecer todas as

potencialidades do sistema.

Uma alteracéo importante no controle e execucdo do trabalho se refere a forma como
o R/3 trabalha. Ao cadastrar um determinado produto no sistema, ele ja vem definindo parcial
ou totalmente a qual conta, centro de custos, ele pertencerd na contabilizagdo. Para que isso
ocorra dentro do previsto, € necessario que a parametrizacdo seja feita corretamente.

Quando vocé, por exemplo, cadastra um fornecedor, ja indica que
tipo de fornecedor é. E como se o contador indicasse o parametro que
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vai atingir a contabilidade. Na verdade, sempre que houvesse um
problema de identificacdo de um produto e a conta a qual ele
pertence, o funcionario deveria consultar o contador para haver
seguranca nos lancamentos. O contador indicaria os parametros dos
produtos. Se ndo ha seguranca na informacao, € necessario consultar
o contador. (Gerente 3)

A contabilidade teve, dessa forma, incrementada sua fun¢éo de controle. Todos os
processos devem respeitar as exigéncias da contabilidade, de forma que os dados sgam
lancados adequadamente para proceder ao controle da empresa e dos colaboradores que
executaram uma determinada tarefa.

A retiddo nos lancamentos dos produtos € fundamenta para o funcionamento correto
do SAP. E neste aspecto que ocorreu uma das maiores ateragdes na forma de executar
algumas atividades. O processo de cadastramento recebeu uma grande responsabilidade e,
com ele, uma exigéncia de conhecer mais adequadamente os conceitos e opgdes contébels
adotados pela empresa. Atualmente, todos os colaboradores responsaveis por cadastrar ou
fazer lancamentos no sistema devem ter algum conhecimento contébil e, quando ndo o
possuem para cumprir adequadamente a atividade, precisam solicitar guda da contabilidade.
Aos contadores foi dada a tarefa de monitorar constantemente as operacdes para verificar se
ha alguma discrepancia em relacéo ao estabelecido, para evitar distor¢fes nos resultados.

A caracteristica que permite a0 usu&io do R/3 obter um detalhamento de
informagdes através dos diferentes nivels de analise permite uma maior andlise dos dados.
Essa quebra da informagéo facilita o trabalho dos gerentes, pois

“gera uma andlise mais abrangente. Vocé pode analisar a
lucratividade em nivel de vendedor, filial, produtos, representantes.

Ha uma quebra muito maior das informacdes, que antes vocé nao
tinha. (Gerente 3)
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A possibilidade de andlise mais abrangente e detalhada permite maior controle sobre
0 desempenho dos colaboradores. E possivel, através do sistema, saber como um determinado
funcionario esta em relacdo atarefas ou objetivos a €l e passados.

O maior detahamento das informagbes permite uma maior avaliacdo da
lucratividade da empresa e acompanhamento de cada um dos itens que interferem na atividade
da empresa. Esse trabalho é feito nas pontas, ou sgja, uma das maiores responsabilidades pela
retiddo das informacOes foi deslocada para os locais de inicio dos processos da empresa.

O setor de informética ou tecnologia teve seu trabalho amplamente alterado. Toda a
atividade de andlise e definicdo de sistemas, que era o foco de trabalho anterior, deu lugar a
uma atividade muito maior de andlise de negocios. No sistema anterior, a grande fungdo da
area de informatica era fazer os gjustes nos sistemas, solicitados pelos usuarios. Quando estes
constatavam um determinado problema, transmitiam-no, muitas vezes ja com a possivel
solucdo, ao pessoal de informatica que acessava 0 sistema e fazia a alteracdo necessaria. A
mudanca nas atividades pode ser assim resumida:

Havia mais trabalho de programacdo. Agora é o pessoal de
informatica que faz o que o usuario fazia, por que ele ndo da mais
conta da amplitude do sistema. E tarefa do pessoal de informética
interpretar e mudar a parametrizacéo, sugerir novas alteragées no
sistema. (Gerente 4)

A area de informética perdeu grande parte do controle que possuia em relacdo aos
sistemas e mesmo sobre alguns processos da empresa. A0 mesmo tempo, passou a ser
amplamente envolvida na gest&o.

Um dos gerentes que considera ter havido pouca ateragdo no processo de trabalho
cita o fato de ter havido uma implantacdo em ABAP para sua &rea. Foi criada uma aplicacéo

no SAP que cuida de toda a parte de compra e faturamento do leite. Essa aplicacéo foi

desenvolvida sob orientacfes e atendendo as especificacdes do setor de forma a implementar
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as funcionalidades por ele solicitadas. Dessa forma, foi implantado o jeito de trabalhar
caracteristico do setor. Segundo o gerente,
Foi muito simples. Eu pedia um controle ou relatério que ja existia e
eles implementavam. Nés direcionamos o que eles teriam que fazer. A
forma de execucédo do trabalho continua a mesma coisa. A mudanca
foi somente na formatacéo dos controles e relatérios. Ficou mais facil
fazer osrelatérios. (Gerente 5)

As implementacOes feitas na érea, ateraram significativamente o controle do
processo e a relagdo com os fornecedores. A disponibilidade da informagéo permite maior
clareza na hora da negociacéo e certeza do andamento do setor.

Antes precisava esperar o fim do més para fazer os fechamentos.
Agora é tudo on-line. Feito na hora. Todas as unidades de captacéo
tem acesso ao sistema e a integralizacdo das informacfes é on-line.
Ficou mais facil acompanhar a quantidade de captacdo de cada uma
das unidades. Hoje sai diariamente quanto estd a movimentacéo do
leite. (Gerente 5)

Destaca-se a facilidade que o sistema trouxe no que se refere ao controle dos
processos. O SAP permite acompanhar o andamento da empresa, a qualidade e quantidade de
leite de um determinado fornecedor; sua performance com a empresa e as perspectivas de
negocios com 0 mesmo. Com estas informagdes, € possivel uma maior negociagcdo com 0s
fornecedores no momento em que estes solicitam ago.

Para a geréncia de tesouraria, o sistema alterou as formas de trabalho. Considera que
0 SAP oferece menos subsidios que o sistema anterior e que ndo atende de forma adequada as
suas necessidades. O setor precisa buscar em mais lugares as informagdes a serem repassadas
paraadiretoria,

Ja na area de recursos humanos, apesar do modulo HR ndo ter sido implantado,

houve uma alteracdo significativa com a implantagcéo do R/3. A partir deste, os processos de

compras foram mais flexibilizados. Anteriormente, qualquer compra precisava da aprovacao
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da geréncia. Com o sistema, somente compras acima de R$ 300,00 precisam dessa aprovacao.
Nas palavras do gerente,
O processo de liberacdo de compras era muito mais centrado no
gerente. Qualquer comprinha de R$ 5,00 passava pelo gerente para
ele aprovar. Agora somente compras acima de R$ 300,00 reais devem
ser aprovadas pelo gerente, mas ele pode acompanhar as compras
através derelatérios. ( Gerente 7)

Dessa forma, pode-se destacar que 0 sistema permitiu uma maior delegacéo de poder

em alguns setores da empresa.

Quanto a alteracdo dos processos de divisdo e separacdo entre as atividades de
plangjamento e execucdo das tarefas (questdo 3 — anexo 3), os diretores foram unanimes em
afirmar que os procedimentos continuam oS mesmos. Acentuam, no entanto, que a precisao
do sistema exige maior plangiamento das atividades a serem executadas. Antes de iniciar um
processo, € preciso garantir 0S iNSUMOS Necessarios para que este possa ser concluido.

O plangamento tem que ser maior. Por se tratar de um sistema
integrado, se € cometido um erro no inicio, ele se propaga pelos
diversos nivels da integracdo. Para fazer uma determinada producéo,
todos os requisitos basicos envolvidos devem ser anteriormente
alocados e plangjados para ndo haver problemas no final pela falta
de um determinado insumo, dando estouro no estoque.(Diretor 1)

Segundo os diretores da empresa, a exigéncia de maior plangamento requer um
preparo maior das pessoas para o uso do sistema e verificagdo dos requisitos necessarios para
concluir uma determinada operacdo. Principamente na producdo, mais elementos séo

observados ao se iniciar um processo, e as pessoas responsavels devem saber como fazer isso

através do sistema.

Para a maioria dos gerentes, houve uma aproximacdo e integracdo entre

plangiamento e execucdo, embora dois consderem ndo ter havido ateragdo. Todos
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concordam, porém, gue houve uma maior definicdo de tarefas para ambas as partes. O fato de
haver interacdo entre as diferentes éreas faz com que o processo ocorra de forma mais
tranquila e exata.

E importante destacar que embora a relagéo de plangamento e execucdo tenha tido
pouca ou nenhuma alteracdo significativa, houve um aumento de exigéncia para os executores
de determinadas tarefas.

Aumentou a exigéncia em termo de tarefas. Os subordinados acabam
recebendo mais tarefas a cumprir. Aumentaram as tarefas, carga de
trabalho para agrupar todas as informacoes (Gerente 6).

O distema trouxe consigo uma maior importancia para as atividades realizadas na
base da empresa. Esta ateracdo € significativa, pois, pessoas situadas na base da piramide do
poder na empresa, receberam tarefas que sdo de fundamental importancia para o
funcionamento da empresa.

A mudanca que teve e que por enguanto acho que € pouco benéfica €
gue a parte mais operacional antes ndo determinava muito as
informagbes. Por exemplo, quando vocé entra com dados na
producdo, isso ja afeta as informacfes 1a na frente. Entdo, esse
pessoal agora tem uma importancia maior para o funcionamento do
sistema e da empresa... Ele também deve conhecer mais dos outros
processos e de contabilidade. A entrada de dados influencia todo o
sistema. Antes ndo era assim. Aquele cara operacional, tem uma
importancia um pouco maior. (Gerente 4)

Essas exigéncias foram, segundo o0s gerentes, motivo de estresse por parte de muitos
funcionarios, que aos poucos estédo se adequando as novas exigéncias da empresa. Pode-se
considerar, por exemplo, 0 esfor¢co necessario, a uUm mecanico que ap precisar requisitar um
rolamento, acessa 0 sistema e deve saber qual a especificagcdo exata, entre as milhares de

opcdes disponiveis, do que precisa pedir. E necessario que ele aprenda a usar adequadamente

0 sistema e aém disso, precisa conhecer toda a especificacdo para garantir que fara a
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requisicdo correta. Percebe-se, com isso, que 0 R/3 trouxe consigo a exigéncia de maior nivel
de qualificagdo dos funcionarios.

Em alguns casos, pode-se considerar que tenha havido uma diminuicéo entre a
separacao de plangjamento e execucdo, pois houve a delegacao de atividades, que passaram a
ser acompanhadas pelo sistema. Em alguns casos, 0s que plangavam, delegaram a outro
colaborador a tarefa de pensar e executar determinadas tarefas e passara a acompanhar a

performance atraves do sistema.

Quanto a amplitude das fungbes (questdo 4 — anexo 3), os diretores da empresa
perceberam que houve alterages significativas em alguns setores. Segundo o Diretor 1,
pessoas responsavelis pelo almoxarifado, por exemplo, tiveram ateradas suas funcoes
significativamente:

Alguém, por exemplo no almoxarifado, que tinha a funcéo de receber
uma mercadoria, conferir, pesar, dar entrada, mudou um pouco.
Quando recebe uma mercadoria, deve saber para qual centro de
custo vai, 0 que vai alimentar. Deve saber da contabilidade gerada
pelos processos vinculados a ela. Entrar com os dados no sistema de
forma correta, exige conhecimento de classificagdo. (Diretor 1)

Além disso, como assinalado pelo Diretor 2, aumentou, em certos pontos especificos,
aresponsabilidade exigida. AsinformacOes atualizadas on-line pelo SAP, dificultam o estorno

de dados que foram lancados de forma errada. Antes, qualquer erro podia ser corrigido com

facilidade em outra instancia do processo.

Nao da mais para ir a contabilidade no final do més para informar
gue o dado néo esta correto. ... Agora nao € mais possivel. O leite
chega na fébrica, a pessoa do laboratério indica a hora da chegada
do leite, verifica os teores do leite e isso ja vai alimentar os estoque e
a producéo e por ai vai. Se a pessoa deixar de dar entrada no leite ou
fizer uma digitacdo errada, € possivel que o sistema ndo permita a
producéo por falta de estoque, mesmo que fisicamente haja leite em
estoque. Coisas que antigamente nao tinha problema. (Diretor 2)
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O Diretor 3 assinala que essas ateracOes, requeridas mais por alguns setores e
fungdes, vieram, em Ultima andlise, para o beneficio do todo. Mesmo que, para alguns setores,
tenha havido um aporte de maior exigéncia, houve em contrapartida um beneficio para a
empresa como um todo.

O objetivo do sistema € racionalizar o trabalho no ambito da
empresa. Entdo vocé tem um ganho para a companhia como um todo,
mas em certos setores tem aumento de trabalho em prol de uma maior
racionalizacdo. (Diretor 3)

Para os gerentes da empresa, 0 SAP trouxe consigo um aumento nas fungdes que os
colaboradores precisam realizar. Aumentou a amplitude das funcdes e a responsabilidade das
pessoas.

Na recepcdo de materiais, por exemplo, foi alterado o leque de
informagdes a serem langadas no ato de recebimento do material.
Dados mais detalhados nas pontas exige maior numero de

lancamentos, aumento do trabalho e do conhecimento do processo.
(Gerente 3)

Aumentou a importancia do pessoal de informatica no sentido de que
devem conhecer mais do processo. Hoje devem ser mais analistas de
negdcios. Tem gque analisar mesmo o0 negoécio para saber como faz ou
ndo determinada coisa. (Gerente 4)

Na realidade as pessoas comecaram a fazer coisas diferentes das que
faziam. N&o foi aumentado o trabalho. A pessoa que fazia uma coisa,
hoje, normalmente faz mais coisas diferentes, mas ndo significa que
trabalhe mais. Tiveram que se adaptar ao sistema. (Gerente 5)
Para os diferentes setores houve ateragdes nas fungdes das pessoas. Em alguns
casos, como nainformética, o perfil do profissional ideal foi alterado significativamente.
A empresa tem procurado oferecer treinamentos para adaptar os profissionais as
novas tarefas a cumprir. No setor de informéica, ha a expectativa de que aguns

colaboradores sgjam treinados para poder solucionar grande parte dos problemas advindos,

propriamente, do SAP.
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Os colaboradores que, provavelmente, representam de forma mais clara o incremento
de funcbes advindas com o0 R/3, sdo os usuarios-chave (30 colaboradores). Falando dos
incrementos nas fungdes de colaboradores, um dos gerentes se expressou da seguinte forma:

Aumentou sim. Principalmente a dos usuarios chave. Os usuarios-
chave foram quem ajudaram na especificacao, parametrizacdo do
sistema e fizeram todo o treinamento para serem os multiplicadores
para os diversos usuarios. Estdo na funcdo antiga, mas, além disso,
ddo suporte para outros usuarios. Houve alguns mecanismos de
reconhecimento, inclusive formal. (Gerente 7)

A empresa parece ciente das ateracdes que o sistema trouxe nas funcbes dos

diferentes colaboradores e, como forma de expressar clareza, tem procurado recompensar

esses colaboradores.

Em relagdo as ateragbes no processo de trabalho, pode-se concluir que:

1) Mudou, significativamente, a funcdo contédbil, passando grande parte da
responsabilidade de entrada de dados no sistema para as pontas. Os funcionarios dessas areas
foram obrigados a conhecer o funcionamento do sistema e diversos principios da
contabilidade para exercerem suas atividades.

2) A contabilidade teve incrementada sua fungdo de controle sobre os processos. O
acompanhamento e os langcamentos devem ser feitos no menor espaco de tempo possivel, para
gue as contabilizagOes estejam corretas e sirvam para os procedimentos de controle gerencial.

3) O sistema aumentou a importancia das pessoas |ocalizadas na base da empresa. Os
responsaveis pela entrada dos dados no sistema, tiveram sua importancia aumentada, pois o
sistema somente cumpre com sua fungdo a medida que estes lancam os dados de forma
correta.

4) O SAP exigiu maior nivel de qualificagcdo dos funcionérios para que estes possam

cumprir astarefas a eles confiadas.
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5) O R/3 aumentou o controle sobre 0s processos empresariais e sobre as atividades
executadas por cada colaborador. Ao registrar os responsaveis pelas operacoes e os resultados
delas, o sistema disponibiliza informacdes que permitem avaliar seu desempenho.

6) O sistema emperrou alguns processos a0 exigir que as alocagdes de recursos
estggam ndo somente fisica, mas logicamente disponiveis. A decisdo de liberacdo de producdo
passou a ser centrada no sistema, que exige que as informacdes sobre recursos estgjam
lancadas e disponiveis.

7) O R/3 exige que os funcionarios tenham maior conhecimento de gestdo. E preciso
conhecer 0s conceitos gerenciais e perceber a empresa como sistema para se adequar a nova
realidade da empresa.

8) Os profissionais da area de informética tiveram suas fungdes alteradas
significativamente. Perderam grande parte do poder de controle e configuragcéo de sistemas e
passaram a ocupar responsabilidades de gestdo. O perfil destes passa de programadores e
solucionadores de problemas de sistemas para gestores de negocios e de tecnologia.

9) O R/3 permitiu maior delegacéo de poderes e responsabilidades. Ao facilitar o
acompanhamento dos processos empresariais, permitiu a transferéncia da responsabilidade
aos colaboradores.

10) O SAP exigiu maior responsabilidade e conhecimento ao aumentar a amplitude e
alterar as funcdes a serem realizadas pel os colaboradores.

E importante observar que uma das alteragdes destacadas por alguns dos gerentes é
gue o trabalho deles muda de essencialmente executivo para um trabalho mais analitico e de

monitoracdo didria
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7.1.2. Uso do Sistema

Quanto a suficiéncia dos treinamentos (questdo 5 — anexo 3) para cumprir bem com
as tarefas exigidas, a visdo dos diretores é a mesma. Um pouco mais de treinamento teria
facilitado o processo e preparado melhor os funcionarios para executarem seus trabalhos com
o sistema. O treinamento foi insuficiente. A empresa, segundo o Diretor 1, focou 0 processo
de treinamento sobre os usuarios-chave, que deveriam ser os propagadores da nova
tecnologia. Porém, como o0 processo de implantacdo e uso do sistema foi muito rapido,
envolvendo mudanga de conceito, muita coisa ficou esquecida. E clara a necessidade de maior
treinamento, fato que o uso cotidiano do sistema vai gjudando a superar aos poucos. Segundo
o Diretor 1, no treinamento “ deixaram a desgjar as explanagdes sobre o0 uso do sistema de
forma gerencial. O treinamento foi bastante deficitario. A ferramenta é muito grande e o
principio de causa e efeito foi totalmente alterado” (Diretor 1).

Grande parte do aprendizado sobre o uso do sistema tem acontecido no dia-a-dia,
Ccom 0 UsO e através da busca de compreensdo de suas funcionalidades. Nas palavras de um
dos diretores, o aprendizado € buscado na medida em que ocorre o trabalho,

Eu mesmo néo tinha nocdo nenhuma do sistema. Me falaram clica
aqui e ali e vai indo. Acho que o treinamento poderia ter sido maior,
mas também nado sel se 0 esquema de ir treinando resolve muito. Acho
gue a operacao acaba fazendo o treinamento. (Diretor 2)

A descoberta do sistema ao longo do processo de trabalho faz a direcdo acreditar que
0 mesmo estara sendo usado de forma integral depois de uns dois anos de funcionamento.

Por outro lado, a empresa tem contratado alguns profissionais para melhorar a
compreensao do sistema e de suas possibilidades para a gestéo do negdcio.

Em nivel de diretoria ndo envolvida diretamente no projeto, ha a
proposta para fazer alguns treinamentos. Exemplo: chamar um
profissional de custos para dar uma explanacéo total do sistema.

Verificar 0 que € possivel. Mostrar como alguns das centenas de
relatérios existentes, podem ser tirados. (Diretor 1)
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Os diretores concordam quando avaliam o treinamento recebido para executar as
atividades. Poderia ter sido maior e mais extensivo. O fato de ter sido muito intensivo,
resultou em uma gama menor de retencdo. Por outro lado, acreditam que 0 uso do sistemaira
gjudar na superacdo de algumas dificuldades.

Deve-se ressadtar que a magnitude do SAP é em s um dificultador do processo de
aprendizado do sistema. Segundo alguns consultores da Procwork (empresa de consultoria
gue implantou 0 R/3 na Embaré), o SAP € um sistema de uma magnitude tdo grande que
consultores experientes, que trabalham com ele ha muitos afirmam dominar 50% ou 60% da
ferramenta. Esse nivel de dominio, quando retransmitido para os usuérios-chave, sofre uma
perda consideravel. Quando o usuario-chave tenta repassar 0 que aprendeu para 0 usuario
final, ocorre outra perda. Ou segja, o fato de diversos nivels, ou fases, de ensino-aprendizagem
estarem envolvidos na transferéncia do conhecimento, faz com gque haja uma grande limitacéo
para que o usuario final realmente tenha um grande conhecimento do R/3. Um dos diretores
alerta para outro fator que dificulta o aprendizado no uso do sistema da SAP:

Aliado a isso, deve-se considerar questdes culturais, uma forma
totalmente diferente de trabalhar com o sistema da SAP. Estas
guestdes sdo muito importantes e dificultaram a transferéncia do
conhecimento em termos de tecnologia.(Diretor 3)

Os atuais usudrios do R/3 eram, na sua maioria, usuérios de outros sistemas. E
necessario tempo para que o processo de desaprender e reaprender possa se concluir com
éxito. E clara, para a direcdo, a importancia do tempo para que 0s Usuario consigam superar

algumas dificuldades.

Quanto ao treinamento dispensado, ha uma percepcdo praticamente igual por parte

dos gerentes. Para algumas tarefas, cujo foco é principalmente operacional, o treinamento foi
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praticamente suficiente. Ndo faltou muito. Os colaboradores que precisam fazer os
lancamentos de dados tiveram um preparo razoavel. Porém, para os colaboradores e gerentes
gue precisam executar tarefas um pouco mais complexas no SAP, esse treinamento foi muito
aquém do necess&rio. Todos o0s gerentes consideraram que deveria ter havido maior
treinamento para que pudessem fazer bom uso da ferramenta disponibilizada.
Ficou um pouco abaixo do desgjado. Houve um atropelo em uma das
fases cruciais da implementacdo. ... Nao esta comprometendo o uso
do sistema, mas poderia estar sendo usado com maior proveito. Foi
um pouco falho. (Gerente 3)

A metodologia de implantacéo do sistema pode ter sido um dos fatores que dificultou

o treinamento. Nas palavras de um dos gerentes,
Acho gue a metodologia de implementacdo ndo permitiu um grande
espaco para o treinamento. O que percebemos é que havia muita
implementagdo e treinamento simultaneo... Vocé ndo tinha a
possibilidade de trabalhar em um sistema paralelo para nele fazer o
treinamento. Na hora que ligou um, desligou outro e passou a treinar
no novo sistema. ( Gerente 7)

O ferramenta para o treinamento ndo estava disponivel. Uma explicagdo para o fato
€ gque o treinamento para corresponder a realidade da empresa, teria que ter uma configuracéo
no sistema préxima de tal realidade, o que ocorre, principamente, quando o projeto estd em
fase de conclusdo. O treinamento deveria ocorrer um tempo apos o sistema estar rodando, de
forma a permitir aos gestores fazé-lo com o uso da ferramenta no local e especificagbes do
trabalho.

Um dos gerentes ressaltou que € uma guestdo controversa, pois o0 sistema vai
evoluindo e a cada novo passo que a empresa d4 parece que novo treinamento seria

conveniente. Constantemente ha alteragdes em processos, € no momento, nem os analistas da

empresa, nem 0s usuarios estéo preparados para dar conta de algumas modificacoes.
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Quando ha uma mudanca de processo e constantemente ha, ndo so o
usuario como os proéprios analistas ndo estdo capacitados para fazer
0S processos no SAP. (Gerente 4)
A capacitacdo, segundo a fala de alguns gerentes, deve considerar mais o tipo de uso
gue cada um faz do sistema.
Faltou um treinamento especifico para os gerentes. Nao sei se outros
tiveram. Eu pego um relatério, sel usar os relatorios que preciso, mas
talvez somente use 10% da ferramenta pois acesso somente o que me
interessa. Nao tive um treinamento especifico. A medida que a
demanda vai exigindo, vou descobrindo possibilidades, pesquisando.
Mas ha muita coisa para fazer. (Gerente 5)
A complexidade do treinamento exigido varia muito de acordo com as tarefas a
serem cumpridas. Dessa forma, um treinamento para quem deve langar dados no sistema é
muito mais ssmples do que o exigido para o0 gerente que deve saber usar diferentes tipos de
relatorios e procedimentos diversos para controlar sua area. A complexidade € ainda maior
guando estdo em questdo os profissionais de informética que deveriam ser preparados para
fazer as alteragbes na parametrizacdo e configuracdo do sistema para que este responda
melhor as necessidades da empresa. Tanto 0s gerentes quanto os profissionais de informética
tiveram trelnamentos insuficientes para cumprir de forma efetiva suas tarefas.
Com vista a suprir essa dificuldade de treinamento, a direcéo da empresa acenou com

a possibilidade de serem feitos novos treinamentos, enfocando principamente o uso do SAP

pel os gerentes. Novos treinamentos ja estéo programados para atender suas necessidades.

Quanto a0 questionamento sobre alteracbes provenientes do R/3 para o
preenchimento de cargos na empresa (questdo 6 — anexo 3), a percepcdo da direcdo é
convergente. Hoje, o profissional da empresa deve ter um perfil de trabalho em grupo, viséo

sistémica e com conhecimentos de informética.
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As pessoas ndo trabalham mais isoladas. Num sistema de causa e
efeito, as pessoas devem compreender o efeito das suas agOes para a
empresa. ... O profissional deve ter um perfil de trabalho em grupo e
percepcdo do todo. (Diretor 1)

Algumas pessoas que eram leigas em informatica tiveram que
comecar a trabalhar com ela. A producdo teve que colocar pessoas
para isso, |4 ndo havia ninguém usando computador. (Diretor 2)

Agora se precisa de um profissional que ndo somente conhega a parte
da sua funcéo. O profissional precisa entender que aquela operacao
gue ele esta fazendo, e que € propria do seu setor, tem indmeras
consequéncias dentro do sistema. (Diretor 3)

O sistema alterou as exigéncias para hovas contratagdes. Exige-se que o profissional
tenha maior percepcdo sistémica, da influéncia de um determinado ato no todo. Um maior
conhecimento sobre negdcios e de processos mostrou-se de grande importancia com o R/3. As
acOes da pessoa parecem influenciar mais as atividades da empresa e dos colegas.

Para ilustrar a amplitude da alteragdo, o Diretor 3 citou o exemplo da nota fiscal.
Com o R/3, o profissional ndo digita simplesmente informacdes, ele aciona um processo
contabil. Ele deve conhecer um pouco de contabilidade. Dessa forma, é desgavel um
profissional que tenha conhecimentos mais amplos e se ndo os possuir, devera ter o perfil de
alguém que busca aprender o que for necessario para cumprir bem com suas tarefas. Quem
tem o perfil de busca por novos conhecimentos se adapta mais facilmente as alteragdes.

O diretor 3 ressalta também que a implantacdo despertou os funcionarios a obter
maior conhecimento, 0 que trouxe uma maior compreensao da empresa.

E comum ouvir afirmacdes de que agora estdo, ndo sd sabendo o que
devem fazer, mas porque devem fazer. Funcionario dizem: “Eu

executava isso de forma mais ou menos mecanica, mas agora estou
entendendo a necessidade e importancia da informacao. (Diretor 3)
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A implantacdo do sistema trouxe maiores exigéncias para ocupar certas funcdes e
agregou a grande parte dos colaboradores uma compreensdo de como a parte, a acéo “isolada”

influencia o todo.

Para os gerentes, ha certa controvérsia quanto a questdo das exigéncias para
preencher vagas em determinados cargos. Alguns acreditam que em muitos casos ndo haja
aumento de exigéncias, porém deixam claro que, se tivessem a opcdo, dariam a preferéncia a
guem consegue lidar de forma tranquila com a informética.

O sistema ndo é tdo complexo que precise de grandes pré-requisitos.
E claro que alguém que ja conhece o processo € desgavel, € uma
vantagem adicional. Vocé pode formar as pessoas. De modo geral
nao vejo uma alteracdo significativa. (Gerente 3)

O candidato ndo precisa ser usu&rio do SAP, porém, seria conveniente que tivesse
facilidade em aprender a usar recursos computacionais.

Para 0s niveis gerenciais, saber usar 0 sistema, parece, aos gerentes, ndo ser o fator
preponderante para preencher um determinado cargo. A qualificagcdo é medida principa mente
através de outros quesitos, nos quais € bem mais complicado treindlo do que no uso do
Sistema.

Principalmente em nivel de geréncia, ndo vejo que o sistema tenha
alterado as exigéncias, pois sdo modulos relativamente simples.
Depende muito mais da qualidade da geréncia do que propriamente
do uso do sistema. Néo € o produto, sistema que faz a diferenca. Vocé
sabendo o que quer, basta buscar as informagbes no sistema.
(Gerente 3)

Deve-se considerar que alguns dos gerentes, por natureza, estdo mais aptos a usar o
R/3. Segja por serem usudrios de sistemas a mais tempo, sgja por terem participado do projeto

de implantacdo, alguns dos gerentes tiveram maior facilidade em usar o R/3, avaliando seu

uso como bastante simples.
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Para a guns gerentes, 0 aumento da exigéncia é claro.

Hoje para se trabalhar na empresa, em funcdo de outras coisas
também, € necessario pelo menos 0 segundo grau. Para as pessoas
gue irdo trabalhar no sistema, ha exigéncia maior para um
conhecimento maior em informatica. Até mesmo para promocdes de
pessoas estd havendo maior exigéncia. (Gerente 7)

Na érea da informatica ndo teve nenhuma contratacdo, mas se
houver, vai ser diferente. Antes se exigia conhecimentos de
programacdo. Agora se exige que sga mais analista. Analista de
processo, analista de negécio. (Gerente 4)

E um nivel de qualificacdo maior que a pessoa precisa ter. A mesma
pessoa que executava uma tarefa antes do R/3 agora a executa com o
R/3 precisando de uma qualificacdo melhor. (Gerente 2)

Se eu contratar uma pessoa, € 10gico que vou querer uma pessoa que
tenha condicbes melhores de gerir uma informatica. Ndo posso
contratar hoje uma pessoa gque ndo tenha computacdo. Ja pedi para o
pessoal do RH que, para uma contratacdo de secretéria fosse dada
prioridade para uma pessoa que tenha conhecimentos de excel e fosse
bem instruida para assimilar o SAP. (Gerente 5)

E importante observar que ndo somente a implantacdo do R/3, mas também as
certificacbes 1SO que a empresa obteve ateraram o nivel de exigéncia. Desde 1999, a
empresa busca melhorar o nivel de instrucéo dos seus funcionarios através do telecurso. Tem
como prazo o0 ano de 2005 para que todos tenham, pelo menos, o segundo grau. Para entrar na
empresa, ja deve estar com o segundo grau completo.

Fato é que, ao implantar 0 SAP, houve uma mudanca no espirito de busca pelas
oportunidades oferecidas pela empresa

Antes sempre tivemos um pouco de dificuldade para fechar turmas.
Com o SAP, a procura pelos cursos tem sido muito maior. Parece que

0 pessoal percebeu a necessidade de maior qualificacdo. Muito
despertou o pessoal foi a necessidade do dia-a-dia. ( Gerente 7)
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Embora essa sgja uma percepcéo legitima, deve-se considerar que, se 0 prazo limite €
0 ano 2005 e o ano da implantacdo foi o de 2002, os que ainda ndo tém o segundo grau
dispdem somente de trés anos e por isso a busca pela instrucdo pode ter aumentado

significativamente, independentemente da exigéncia do R/3.

Quanto a possibilidade de compreensdo das ateracdes que o0 sistema trouxe para a
empresa (questéo 7 — anexo 3), foram destacados os esforgos para que os colaboradores
conhecessem um pouco da nova tecnologia e pudessem compreender a influéncia que ela tem
na empresa.

Antes deiniciar o processo, foi feita uma apresentacdo, em que toda a
equipe de usuarios-chave e toda a geréncia teve um treinamento de
uma semana. Um trabalho sobre o sistema para todo mundo saber o
que era o sistema, qual a percepcao estratégica da empresa e como 0
sistema estaria atendendo a esta opcao. (Diretor 1)

Os diretores afirmam que a amplitude do sistema e sua importancia para a empresa
ficou bastante clara para 0s usuarios-chave e para 0s gerentes. Esses participaram ativamente
do processo de implantagdo. Os outros colaboradores precisam de mais tempo para
compreender a amplitude da mudancga que o SAP disparou.

Para o diretor 2, ndo s6 o ERP, mas outras mudangas que aconteceram um pouco
antes, simultaneamente ou depois, foram responsaveis por fazer os colaboradores conhecer a
empresa. Ressalta que o projeto de obtencdo das certificagdes 1SO foi um dos grandes
responsaveis pelo conhecimento que os colaboradores tém da empresa.

As mudancas fizeram com que as pessoas conhecessem mais a
empresa e tenham aderido mais a ela, vestido mais a camisa do que
antes. H& uma percepcédo geral de que € bom trabalhar na Embaré. E

uma empresa que demonstra agilidade, € moderna, tem SAP, tem SO,
esta preocupada com 0 meio ambiente, questdes sociais. (Diretor 2)
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Pelas falas da direcdo, o R/3 foi um grande impulsionador de uma compreensdo
sistémica da empresa. Pela sua filosofia de integracdo das diferentes areas, exige,
naturalmente, que, ao lancar um dado, a pessoa saiba por que o faz e onde poderéo acontecer
erros se proceder de forma incorreta ou atrasar o lancamento. Os projetos de a implantacéo do
SAP e obtencdo de 1SOs agregaram a compreensdo sistémica da empresa e despertaram,
simultaneamente, nos colaboradores uma maior, identificagdo com sua filosofia e atuacéo.

O Diretor 3 destaca aimportancia da participacdo no projeto de implantagdo do SAP.
As pessoas gue participaram puderam acompanhar de perto a implantacéo e assim conhecer,
de forma mais ampla, as ateragdes trazidas pelo sistema. Ja as pessoas que possuem um
acesso pontual a0 R/3 normamente tém menor compreensdo do mesmo e da empresa como
um todo. E unanime a observacdo de que os usudrios-chave so hoje, pela influéncia do novo
método de trabahar, préprio do ERP, funcionérios mais esclarecidos e capacitados para
trabalhar na empresa. O R/3 despertou os colaboradores a buscarem a solugéo dos problemas

com quem realmente entende dos processos.

Para os gerentes, os colaboradores que participaram ativamente do processo de
implantacéo tiveram oportunidade de conhecer grande parte das funcionalidades do R/3 e seu
impacto na empresa como um todo. A empresa, junto com a implantadora, fez treinamentos e
seminarios para tentar transmitir a amplitude do projeto para que os colaboradores pudessem
obter uma visdo mais sistémica

Procuramos divulgar, tivemos palestras antes da implementacéao.
Promovemos seminéarios para divulgacdo dos recurso do sistema. Os
usuérios-chave e os gerentes foram convidados para conhecer o
sistema antes de adota-lo. Antes de comecar O processo de

implantagcdo, promovemos um curso para a alta administracao e para
a geréncia, com o intuito de divulga-lo. (Gerente 3)
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Houve cursos, seminarios, mostraram a abrangéncia do sistema em
debates. Houve a oportunidade de conhecer como poderia estar
impactando o processo como um todo. (Gerente 4)

Por outro lado, ha a percepcdo de que a divulgagdo poderia ter sido mais ampla.
Muitos colaboradores apenas lentamente vao compreendendo a amplitude do sistema e seu
funcionamento.

A maior deficiéncia foi a falta de mais demonstracéo tanto da parte
da Embaré quanto da implementadora. O sistema e suas
funcionalidades poderiamter sido mais difundidas. (Gerente 1)

A empresa adotou a estratégia de envolver os gerentes e representantes destes para
validar o processo e conhecer os conceitos adotados pelo R/3. Além de um usuario-chave,
pelo menos, alguns gerentes tinham outros representantes que estavam sempre em contato
com ele durante a implantacdo. Os usuarios-chave s80 0s representante das areas e tém, como
objetivos maiores, gudar na definicao/parametrizacdo dos processos e aprender a usar 0
sistema para retransmitir aos outros. Dessa forma, houve um envolvimento da geréncia e
outros usuarios na implantacdo do sistema e no aprendizado para posterior replicagéo.

As pessoas que trabalharam no projeto desde o inicio, eu acredito que
tiveram a oportunidade de conhecer o sistema. Quem n&o participou
ativamente foi treinado: uns ndo tiveram treinamento suficiente.
Quem vai usar cotidiamente, vai aprendendo. Mas, quem nao é
usuario constante, na hora em que ele for mexer, vai ter milhées de
duvidas e ndo vai conhecer o processo inteiro. (Gerente 6)

Segundo a fala de um dos gerentes, 0 uso de um manual de regras e procedimentos
poderia ter sido uma forma de melhorar o aprendizado e a performance dos colaboradores no
uso do R/3.

Precisaria um manual de regras e procedimentos basicos. Onde eu

acho determinada coisa? Material de apoio, que ensine a usa-lo. Até
MesSMo para os gerentes sobre como usar bem o sistema. (Gerente 6)
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Partilham da conviccéo de que grande parte do aprendizado e da compreensdo esta e

devera advir do uso do sistema.
A medida que vdo trabalhando no sistema, vdo conhecendo sua
influncia na empresa. Em nivel operacional, houve multiplicacéo,
repasse sobre o funcionamento do sistema. Mesmo no informativo
sempre houve alguma divulgacdo do sistema, desde o projeto de
implantacéo, até a implantacdo. ( Gerente 7)
A postura da empresa, segundo a maioria dos gerentes foi a de procurar transmitir a
filosofia do novo sistema, sua forma de funcionamento e importancia para a empresa. Porém,

poderia ter havido maior tempo dedicado ao treinamento para que 0s usuarios ndo tivessem

tanta dificuldade em usa-lo.

Quanto ao uso do sistema, pode-se destacar:

1) O R/3 € complexo e exige bastante treinamento. Aliada a complexidade do SAP,
foi observada a dificuldade que a cultura e o costume do uso de outro produto representam no
momento de troca de sistemeas.

2) O uso de um ERP parece deixar a empresa refém do fornecedor, pois, sendo
dindmicos, €la e o sistema mudam constantemente, exigindo novas implementaces para
haver atuaizacdo dos procedimentos. A empresa usudria, normalmente, ndo possui
colaboradores capacitados para proceder as ateragdes do sistema e, com o passar do tempo,
terd que adotar versdes mais recentes da solucdo adotada.

3) O treinamento para uso do sistema foi inadequado, sendo o Onus dessa
inadequacdo transferida aos usuérios. O R/3 exige que a empresa busque como perfil de
funcionarios pessoas com facilidade para trabalhar em grupo, com visdo sistémica, com
conhecimentos de informética e de gestdo de negdcios. Para algumas éreas, conhecimentos de

contabilidade passaram a ser fundamentais. Com intuito de suprir parte das novas exigéncias,
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aempresa incentiva os colaboradores a buscarem instrucéo através de cursos como o telecurso
oferecido no ambiente de trabal ho.

4) Houve, da parte dos gerentes, a percepcdo de que a participagao do processo de
implantacdo e o0 uso do R/3, trouxe uma maior compreensdo do mesmo e da empresa. O
envolvimento nos processos demonstrou ser uma grande fonte de aprendizado. Os usuarios-
chave tiveram, no caso, a oportunidade de conhecer melhor o sistema e repassar 0s

conhecimentos adquiridos aos col egas.

7.2 Efeitos sobre a atividade dos gerentes

A segunda parte da pesquisa teve como foco principal ainfluéncia da implantacéo do
R/3 sobre a atividade dos gerentes e foi dividida em quatro topicos para tentar facilitar a

compreensao dos resultados.

7.2.1. Papéisinter pessoais

Questionados sobre o impacto do R/3 na forma de organizacdo das atividades
(questéo 8 — anexo 3), os diretores da empresa afirmaram que 0 sistema acabou mudando
algumas formas de encaminhamento.

Um gerente que trata de suprimentos deve estar, agora, mais ligado
ao gerente de producéo para saber o0 que e€le estd precisando, pois
precisa disponibilizar o suprimento na hora certa. Se a producéo tiver
plangjado uma determinada producéo ele tem que plangjar para ver
capacidade de méquina, disponibilidade de pessoal e suprimento.
Tem que haver uma coordenacdo entre os responsavels para haver
maior combinacao. (Diretor 1)
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O sistema parece exigir um trabalho mais coordenado e as diferentes geréncias
precisam se estruturar e organizar em fungdo uns dos outros. Acompanhar 0 andamento da
empresa através do sistema parece ser uma exigéncia aceita e imprescindivel para a gestdo.

O Diretor 2 assindla a facilidade ao chegar a empresa e acessar 0 sistema para saber
sua situagao.

Sei on-line 0 que esta acontecendo naquele momento. Para mim,
como dirigente, me deixa a par da Situacao da empresa e ajuda a
saber o que priorizar. Para os gerentes, eu acredito possa ser mais
interessante ainda. (Diretor 2)

A informacdo atualizada foi apontada como elemento que facilita e atera a
organizagdo das atividades. Antes do R/3, era necessario encaminhar pedidos de informagdes

e esperar obté-las para tomar algumas decisdes. Outras vezes, se tomavam decisdes sem ter

muito clara a posi¢cdo da empresa, 0 que podia resultar em equivocos e alguns desperdicios.

Com base nas palavras dos diretores, pode-se dizer que o sistema favorece a
organizacdo das atividades por manter atualizadas as informacdes consideradas relevantes. A
atividade de solicitar e buscar certas informaces ndo é necessaria, permitindo assm que o0s

gestores se concentrem em encaminhar atividades mais estratégicas.

Para a maioria dos gerentes, o uso do sistema n&o alterou significativamente a forma
de organizarem seus trabalhos. Acentuam, no entanto, que o sistema |lhes permite obter
informagdes, que antes ndo lhes eram acessivels, para, a partir dai, encaminharem as
atividades. Ou sgja, 0 sistema permite uma clareza maior sobre o gque fazer, quando fazer e
por que fazer. Permite acompanhar as atividades dos colaboradores através do micro, sem

precisar necessariamente se deslocar para o local em que sdo executadas.
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Para alguns gerentes, o sistema trouxe alteracGes nos encaminhamentos ao exigir que
acompanhem, por meio dele, as atividades das pessoas.

O trabalho das pessoas é muito mais voltado para o sistema que

prende e direciona o trabalho. Através da pesquisa ao sistema as

pessoas tem condicdes de saber como estd a empresa e como esta a
area sob seu controle e 0 que deve ser feito. (Gerente 1)

Trouxe alteracfes em termos de facilidade de manusear os dados, de
analisar estes dados e de tomar uma atitude. Porém, pode oferecer
muito mais dados para gerenciar. (Gerente 2)
Um grande destaque foi dado ao poder das informagdes no dia-a-dia da empresa.
Elas contribuem de forma efetiva para executar eficientemente as tarefas. Mesmo quando néo
altera significativamente a forma de organizar as atividades, o R/3 é apresentado como um
sistema que informa, de modo mais preciso, sobre os fatores relevantes para determinadas
tomadas de deciséo.
Um dos beneficios destacados pel os gerentes é a visualizagdo de informagdes:
NOs parametrizamos o sistema de forma a poder visualizar a
infformacdo em um nivel mais profundo. Agora posso ver a
lucratividade do cliente com muito mais informagdes do que somente
a margem bruta que tenho com ele. Tenho muito mais informacgoes,
mas ndo vou executar mais por causa disso. Ndo significa que eu
preciso plangjar mais. Tenho mais dados para gerenciar. (Gerente 3)
Uma das razbes apresentadas pelos gerentes para a ndo ateragdo na forma de
organizar suas atividades € o fato de 0 sistema ter implantado as atividades que ja executavam
anteriormente. A diferenca mais significativa € a forma como as informacBes sdo
apresentadas.
Ha também o caso em que o sistema parece ter complicado a forma de o gerente
organizar suas atividades. E o caso especifico da tesouraria:
Gasta mais tempo. Antes 0 processo era mais rapido. A idéia era de

gue eu ndo precisasse fazer o trabalho manual, em excel ou office. O
ideal seria que no préprio sistema fosse possivel gerenciar e
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administrar 0 caixa, mas, como ndo acontecia com O outro, este
também ndo permite, agora com mais trabalho na busca de
informacdes. (Gerente 6)

Parece que algumas alteraces na parametrizacdo poderiam melhorar a performance
do sstema, mas no momento da pesguisa ndo foi observado se esta havendo uma
movimentacdo no sentido de resolver a dificuldade que o SAP representa para a organizagao
do trabalho desta geréncia.

Em poucos casos, 0 R/3 gudou na descentralizacéo de poder. Ele permite delegar
tarefas e acompanhé-las através do micro, possibilitando ao gerente organizar-se de forma a
ndo precisar estar fisicamente téo préximo dos seus colaboradores. A presenca, hesse caso, €
virtual e tem demonstrado os mesmos ou até melhores resultados.

Embora tenha influenciado pouco, tem algumas coisas que alterou.
E o caso das compras. Descentralizou um pouco. Mais
acompanhamento do que controle. Semanal mente eu verifico o que foi
pedido abaixo de trezentos reais. Dou uma olhada para ver se esta4
tudo OK. ( Gerente 7)

Os gerentes deixaram transparecer que, de uma forma ou outra, o sistema alterou
alguns processos e, com eles, trouxe a necessidade de outros encaminhamentos, o0 que nao
necessariamente representa uma grande mudanca na forma de se organizarem e
encaminharem suas atividades. Porém, em casos especificos, houve mudancas, nem sempre
positivas, na forma como se organizam através do R/3. Ha maior presenca e possibilidade de

encaminhar tarefas para os colaboradores através do sistema, o que os beneficia com ganho de

tempo em alguns casos.

Quanto a possivel alteracdo na forma de relacionamento entre as pessoas na empresa
(questéo 9 — anexo 3), a direcdo foi unanime em afirmar que o sistema trouxe mudangas no

sentido de quebrar certas barreiras de isolamento departamental. Segundo o Diretor 1, 0



114

processo de implantacdo do sistema reuniu mais de 20 pessoas de areas distintas em uma
mesma sala para criar uma solugdo Unica. O processo de implantagdo trouxe um beneficio
interessante que alterou a forma das pessoas se relacionarem.
Tinha que haver uma corresponsabilidade muito maior, porgue nao
adianta um departamento achar que ndo tem nada a ver com o
problema do outro. O problema é de todo mundo. (Diretor 1)

O desafio imposto pela implantagdo do sistema parece ter desencadeado uma
alteracdo no modo das pessoas trabalharem. Desencadeou um processo de grande guda e
busca por solugdes nos outros setores, uma vez gque se tornaram mais interdependentes.

O Diretor 2 destacou a visibilidade que alguns colaboradores adquiriram com a
implantacdo do sistema. Algumas pessoas se destacaram no processo de implantacéo e
encontraram no sistema uma forma de mostrar suas habilidades. Sairam beneficiadas e
valorizadas do processo.

O Diretor 3 destacou como grande alteracdo a maior proximidade entre os gerentes
exigida pelo sistema. A idéia de modulos diferentes de acordo com areas € muito mais uma
separacdo diddtica do que uma efetiva separacdo prética. Embora o sistema seja constituido
por modulos, seu funcionamento s6 tem sentido se for sistémico. Assim, o R/3 aterou a forma
de relacionamento entre os gerentes e colaboradores por criar um ambiente Unico de grande
interagao.

O relacionamento entre os gerentes deve ser maior e mais proximo,
porque uma informagdo errada no almoxarifado influencia o contas a
pagar, por exemplo. A interacdo entre os gerentes dos diferentes
setores é fundamental para que os processos corram bem. O gerente
do setor deve ter contato com 0 gerente de outro setor que,
porventura, impacte sua atividade para as correcbes necessarias.
(Diretor 3)

A transparéncia da informagdo e, ab mesmo tempo, a evidéncia do responsavel por

elatorna as coisas mais claras. Nao se buscam 0s responsavels por erros no sistema; buscam-
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se solugdes para que 0s erros ndo mais ocorram. O Diretor 3 destaca 0 ambiente fraterno entre
0s gerentes da empresa. Essa relagdo tranqlila entre as geréncias facilitou o processo de
implantacéo e pés-implantacéo.
Ha um transito muito livre entre os gerentes, inclusive corpo técnico,
de diferentes setores. (Diretor 3)
O R/3 parece ter acentuado a interagdo entre as pessoas, que hoje, buscam, em
conjunto, a solugdo das dificuldades apresentadas pelo sistema e pela empresa como um todo.
H&, na empresa, um espirito de busca de solugdes. Erros sdo comuns. O que também
€ comum, € a prética de avisar o profissional sobre algum erro cometido para que esse possa
alterar o que foi feito errado. Nao h& formalizagdo de processos para correcéo de erros, o que

facilita o espirito de colaboragéo.

Os gerentes (apenas um deles constitui excecdo) afirmam que o sistema alterou
bastante a forma como se relacionam entre Si:

As relagdes com os colegas foram simplificadas. As informacdes
sobre os setores que tém alguma relacao ficam disponivels e ha uma
maior definicdo das responsabilidades de cada um. As tarefas séo
melhor divididas e cada um é responsavel por cumprir determinadas
atividades. (Gerente 1)

A disponibilidade da informac&o e a interagdo entre os setores através do R/3 trouxe
algumas exigéncias, que, aparentemente, mudaram a forma de relacionamento entre os pares e
destes com os superiores e subordinados. O funcionamento sistémico requer que os dados
sgjam devidamente registrados. Tais dados influenciam setores que, a principio, ndo tém
relacdo com o setor que os lancou. Essa influéncia faz com que gerentes e colaboradores

busqguem uma maior sintonia e precisdo nos lancamentos para que as atividades sgam

percebidas dentro do seu contexto sistémico. A busca de uma concepcdo sistémica tem sido
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apontada como um dos fatores que tém contribuido amplamente para a melhoria das relagoes
entre as pessoas da empresa.

A clareza da informagdo gerada pelo sistema e a possibilidade de saber quem foi o
responsavel por ela trouxeram maior transparéncia aos processos e tém alterado lentamente a
percepcdo dos erros. Parece cada vez mais certo aos colaboradores que se deve buscar a
solucdo dos erros e Ndo uma puni¢do aos que erraram.

A disponibilidade da informacdo também permite uma relacdo mais trangiila com os
colegas, pois diminui a cobranca reciproca. O R/3 disponibiliza muitas das informacdes que
antes deviam ser solicitadas aos colegas, 0 que podia ser motivo de indisposicéo.

Preciso recorrer menos aos outros gerentes uma vVez que posso Ver as
operagdes com mais precisdo, mais profundidade. E tdo rico em
detalhamento que, se aprofundar nos nivels da informacao, evito ter

gue solicitar certas informagdes que antes exigiam alguma pesquisa.
(Gerente 3)

A interacdo entre as pessoas € muito maior. Com o sistema parece
gue um depende mais do outro no sentido de fazer a empresa e o
sistema funcionar. Em qualidade, eu ndo sa se melhorou, mas em
quantidade, sei que as pessoas se comunicam mais. (Gerente 4)

O favorecimento no sentido de obter a informagéo e a necessidade de fazer os
processos andarem de forma mais unificada, parecem ter beneficiado a empresa com maior
unido entre os gerentes e com um foco maior na solugdo dos problemas advindos do
funcionamento sistémico. O espirito de “forca tarefa’, criado para implantar o sistema, de
certa forma, continua agindo e levando a direcdo e colaboradores a buscarem a perfeicéo do
funcionamento do R/3 e da empresa.

Foi dado destague a mudanca que o sistema traz na relacdo com os clientes e
fornecedores.

Hoje sel exatamente o0 que passa com a empresa toda. Pelo sistema eu

posso acompanhar os clientes e saber das suas situagbes e dar
respostas imediatas as solicitagdes. Tenho mais condicdes de
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negociar. Mas, em relacdo aos gerentes da empresa, meu

relacionamento ndo mudou. (Gerente 5)
A precisdo e atualizagdo constante dos dados gera informagbes relevantes para as
tomadas de decisdo e permitem dar respostas mais imediatas e corretas as entidades que

possuem relagdo com a empresa.

No que diz respeito aos papéis interpessoais, pode-se observar as seguintes alteragdes
atribuidas ao SAP:

1) O sistema favoreceu e exigiu maior interacdo dos gerentes entre s e com 0s
colaboradores. O trabalho em equipe parece ser fundamental para que o R/3 sgjaimplantado e
funcione adequadamente. Favoreceu a quebra de barreiras departamentais e aliou 0s gestores
para atingir melhores resultados. O espirito de colaboracdo entre funcionarios e gestores foi
favorecido.

2) A facilidade de controlar a empresa através do sistema, permite aos gerentes se
dedicarem de forma mais expressiva as atividade de cunho estratégico.

3) O SAP melhora o controle do processo de trabalho e facilita o acompanhamento
das atividades dos subordinados. As informagdes no R/3 transferiram parte do poder dos
gerentes ap Sistema, uma vez que elas ndo mas se encontram com 0S gestores e Sm
disponiveis no sistema. As informagdes ndo somente estdo disponibilizadas como também se
tornaram mais precisas.

4) O sistema permitiu maior descentralizacdo do poder. Através dele, os gestores
acompanham a atividade dos colaboradores, facilitando a transferéncia de responsabilidade
sem perder o controle sobre 0s processos.

5) Através da transparéncia e possibilidade de verificagdo dos processos executados,

0 R/3 favoreceu a criagdo de uma nova percepcdo quanto aos erros. N& se busca,
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primordialmente, a pessoa que errou, mas sim a razéo do erro e a forma de supera-lo. Com
isso, O relacionamento entre gerentes e colaboradores melhorou significativamente e o foco se

tornou a solucédo de problemas.

7.2.2. Papéisinformacionais

A percepcdo de que o R/3 dterou a forma como € feita a troca de informagdes
(questéo 10 — anexo 3) parece incontestavel. A direcdo da empresa é enfatica ao afirmar que o
sistema agilizou o processo de troca de informagbes. Com a implantagdo do sistema, as
informagdes sao disponibilizadas on-line. Assim que um determinado dado entra no sistema,
ele é processado de forma a se tornar uma informagéo para os diversos setores da empresa.

O sistema disponibiliza as informacgdes e o pessoal deve acessa-las. A
informacdo é disponibilizada em tempo real, ndo ha como fugir da
responsabilidade. (Diretor 1)

A empresa alterou significativamente a sua forma de disponibilizar as informagdes.
A0 mesmo tempo que se preocupava em implantar um sistema como o0 R/3, se preocupou em
fazer com gue a rede interna fosse propagada e que as pessoas pudessem ter acesso a maior
volume de informagdes seja interna ou externa.

Agora todo mundo tem acesso a e-mail e intranet. A informacéo esta
muito mais disponivel. Quem tem direito ao acesso encontra as
informacbes com muita facilidade. A informatizacdo, com o SAP
atingiu tudo. Antes o CPD gerava os relatérios que vinham da
contabilidade. Imprimia relatorios para a diretoria e para a geréncia
e era sO. Hoje com o SAP e com a intranet houve uma mudanca geral.
Vocé pode ver ai que ndo ha uma mesa sem um computador que
esteja conectado a intranet. (Diretor 2)

O processo de difusdo das informagdes € uma opgdo estratégica da empresa e

encontrou no R/3 uma forma eficiente de abarcar a empresa toda. Segundo a direcdo, o

sistema facilita a disponibilizacdo da informag&o para todas as pessoas.
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Os gerentes compartilham a percepcdo da direcdo. O sistema aterou

significativamente o processo de troca de informagdes entre as pessoas da empresa:

As informagfes em grande parte séo passadas ou obtidas através do
sistema. Uma vez gque esta registrada no sistema e 0s gerentes e
usuérios tém acesso ao sistema, ele é a fonte das informacdes.
(Gerente 1)

Alterou completamente. Antes era mais na base do papel ou do
telefone. Agora alterou alguma coisa no sistema e ja aparece para 0s
outros. A comunicagcdo aumentou porque precisam que os dados
sgjam lancados da forma correta, para que nao haja problemas em
outros setores. (Gerente 4)

Em nivel de pagamento consigo visualizar muito melhor a situagéo
dos outros setores. As informages sio mais amplas. E possivel
explodir em mais telas para obter informagbes mais detalhadas.
(Gerente 6)

Ha unanimidade no que se refere ao nivel e disponibilidade de informagdes. A

possibilidade de verificar a origem, fonte da informacéo é importante quando se quer conferir

sua qualidade. A fonte é indicativo da veracidade e qualidade da informacdo e o R/3 permite

ao usuario, considerando sempre que depende do perfil de acesso, saber por quem €ela foi

gerada.

A geréncia que considera que o R/3 dificultou seu trabalho ao exigir maior esforgo

para disponibilizar as informagdes, acentua suas qualidades:. transparéncia e profundidade.

Gasta mais tempo para obter as informacbes, mas tem maior
transparéncia em relacdo ao resto da empresa. Possibilidade de ir
explodindo as telas e obter informacgdes em niveis mais baixos como,
por exemplo, do pedido. (Gerente 6)

O sistema € considerado ferramenta precisa no que tange a qualidade e profundidade

das informagoes.
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Quanto a disponibilizacdo da informagéo a quem ela é imprescindivel (questéo 11 —
anexo 3), 0 R/3 parece atender ao esperado. Porém, segundo a fala do Diretor 1, o sistema
ainda é pouco explorado. A fata de treinamento faz com que muitas das informacdes ndo
sgjam usadas. Salienta que ha um problema com a quantidade de logins disponibilizados.
Umavez que a empresa trabalha em trés turnos, ndo é possivel ter um login para cada um dos
funcionarios. Acentua um dos problemas advindos da politica da fornecedora do sistema, a
SAP. Ela cobra por cada login, quando para a Embaré e a maioria das outras empresas
usuérias, o idea seria pagar por um numero de licencas. A empresa poderia ter controle do
uso do sistema através do cartdo de ponto, caso disponibilizasse 0 mesmo login para dois ou
trés usuarios de turnos diferentes. Uma auditoria seria feita com facilidade. A SAP argumenta
gue as empresas devem ter um login para cada funcionario, de forma que uma auditoria seria
extremamente f&cil. A disponibilizacdo de licencas faria com que o sistema perdesse uma
importante caracteristica, a facilidade de fazer uma auditoria.

Essa politica da fornecedora do R/3 faz com que a empresa usuéria tenha um custo
elevado para disponibilizar acesso a cada um dos funcionarios. No caso da empresa, o fato de
trabalhar 24 horas por dias, traz uma necessidade de fazer um estudo mais profundo para
definir quem usard o sistema. O fato de o contrato ser definido em nimero de logins faz com
gue a empresa tenha que ser rigorosa na hora de definir os acessos. Segundo afirmacéo do
Diretor 1, o custo com um computador rodando os principais sistemas usados € de
aproximadamente R$ 13.000,00 a R$ 14.000,00. A licenga de uso do R/3 custa em torno de
U$ 3.500,00, variando um pouco de acordo com a hegociacdo e o tipo de licenca

Segundo o Diretor 3, € preciso ter muita clareza sobre a liberacdo das informagdes da
empresa

A liberacdo de acesso a determinadas informagdes é definida de

acordo com perfis de usuéarios, dispositivo do SAP que permite que
vocé limite os acessos a transacfes e consultas a relatérios aos
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funcionarios que realmente tém que ter acesso a elas. E um esforco
muito grande, no projeto, definir esses perfis. (Diretor 3)

Embora a SAP sugira o uso de perfis padréo (standard), os responsaveis por pensar a
disponibilizacdo das informacdes na Embaré, acreditam que tais perfis ndo atendem a diversas
necessidades das empresas brasileiras. Acreditam, como afirma o Diretor 3, que sga
necessario criar perfis especificos para cada funcéo, de forma a garantir maior seguranca e
praticidade.

O fato de os perfis padrédo darem acesso ndo somente a relatérios e consultas, mas
também a transaces e rotinas faz com que a empresa incorra em maiores riscos pela

vulnerabilidade dada aos processos.

Os prguizos podem ser de diversos tipos. por sabotagem,
desconhecimento do sistema ou segregacdo de fungbes — alguém
poderia por exemplo, tendo o0 acesso de tesouraria, cadastrar no
contas a pagar, contabilizar e pagar ou sega vocé preudicou a
segregacdo de funcdes e conseqiientemente enfraqueceu seu controle
interno. (Diretor 3)
Para ndo incorrer em grandes riscos e, a0 mesmo tempo, disponibilizar as
informagdes para os tomadores de decisdo, parece ser necess&rio criar perfis de usuarios
distintos dos perfis padrdo oferecidos pelo sistema. A politica e a definicdo dos perfis de

acesso devem ser muito bem trabalhados durante o projeto para néo prejudicar a tomada de

deciso.

Segundo o0s gerentes, todos 0s usuarios que precisam obter informagdes
disponibilizadas pelo R/3 tém acesso a ele. A empresa adotou uma politica de acesso que
atende a necessidade de informacéo para executar as atividades.

Eu acho que dentro do que foi proposto sim, mas ao longo do tempo,

mais gente devera ter acesso ao sistema a medida em que novas
informagdes forem langadas no sistema. Nem todos estédo usando o
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potencial, até mesmo porque muitos dados estdo sendo testados e
validados para so depois ser disponibilizados. (Gerente 3)

A politica da empresa € de disponibilizar as informacdes para todos os usuarios que
delas precisam para tomarem algum tipo de decisdo ou para executarem alguma tarefa. A
empresa optou em restringir a visualizagdo de algumas informagdes para que ndo estivessem
acessiveis a pessoas a quem elas ndo dizem respeito. Apos diversas anadlises, a empresa
disponibilizou acesso a 80 colaboradores, que sdo considerados importantes para o adequado
funcionamento do sistema e da empresa.

E importante observar que hé dois setores - exportacio e Recursos Humanos - que
ndo estdo com suas operagoes disponibilizadas pelo ERP implantado. Essa foi uma opgéo
estratégica da empresa, que pretende atender essas areas em um momento futuro. Atualmente,
0s beneficios previstos ndo justificam os custos da implantacgo. Além disso, o fato de haver
duvidas sobre a total adequacdo do mddulo HR as leis brasileiras, fez com que a direcéo
optasse por uma postura de cautela em relagdo a esse modulo. Acompanhar sua implantacéo
em outras empresas e verificar os resultados obtidos parece ser uma opc¢éo bastante razoavel.
Quanto a exportacéo, o produto oferecido pela implantadora foi considerado anti-econdmico.
O volume de exportagdes ainda ndo justificava sua implantacdo. Estuda-se porém a

possibilidade de desenvolver um sistema de exportacdo a um prego menor.

Os gestores ressdtam que a opgdo da empresa (e concordam com ela) é de
disponibilizar aos colaboradores somente as informacBes necess&rias para que possam
executar suas atividades.

Cada um deve ter informacdes da sua area. O acesso deve ser restrito
de acordo com as responsabilidades no sistema. A mim, por exemplo,

ndo cabe mexer com o razdo... Eu ndo tenho que mexer com isso,
entdo, 0 acesso para isso hao me é necessario. (Gerente 6)
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Consideradas as politicas de restricéo, que sdo fundamentais para que os objetivos de
seguranca e auditoria do sistema sgjam atingidos, todos os colaboradores que precisam do

sistema para cumprir com suas tarefas, tém o perfil de acesso necessario.

Quanto aos papéis informacionais, a pesquisa permite as seguintes conclusdes:

1) E nitida a observaggio de que o R/3 incrementou de forma significativa a agilidade
com que as informagdes sdo obtidas e trocadas entre as pessoas. A implantacéo favoreceu a
coleta de dados e a politica de difusdo das informacdes permitindo que sejam disponibilizadas
a0s processos a serem executados.

2) O sistema melhora a troca de informagdes e também a qualidade delas. Ele
permite identificar a fonte da informac&o, tornando-a mais confiavel.

3) A politica de cobranca dos acessos estabel ecida pela SAP néo é interessante para a
empresa usuaria do sistema. A fornecedora, além de cobrar caro pelos acessos, tem uma
politica que, em muitos casos, dificulta a maior difusdo das informagdes. De certa forma, a
empresa usudria pode tornar-se refém do fornecedor, pois a informagdo, para ser
disponibilizada para mais pessoas, tem custos adicionais.

4) Os acessos as informagdes seguem determinados principios, ou sgja, para que
alguém acesse uma informacdo do sistema, a empresa deve ter considerado sua relevancia.
Atraveés dos acessos, a empresa pode difundir as informagdes apenas entre as pessoas que ela

considerar relevantes.

7.2.3. Papéis decisoriais

Quanto a disponibilizaco das informacBes necessérias para as tomadas de decisdo

(questéo 12 — anexo 3), ha certos questionamentos por parte dos diretores da empresa.
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Dependendo do ponto de vista, 0 sistema pode ser considerado como fornecedor ou néo das
informagdes necessarias para as tomadas de decisdo.

Embora em tom de brincadeira, o Diretor 1 afirmou gque o sistema gjuda na tomada
de decisdo, quando se consegue tirar o relatorio. Referiase aos mais de 10.000 tipos de
relatorios que o sistema permite fazer. O problema estéd em saber o formato mais adequado de
cadarelatorio e aforma de obté-lo.

O sistema tem mais de 10 mil relatorios. Mas como vocé descobre
onde esta aquele que vocé quer e precisa? E um pouco complicado. O
sistema nao pode impor para a empresa a sua forma de gest&o.
(Diretor 1)

Descobrir o tipo de relatério adequado parece ser um dos grandes desafios. A faltade
treinamento, apontada pelos gestores, se justifica ao observar que ha uma certa dificuldade em
aproveitar as potencialidades do sistema. E preciso muito tempo de uso e de troca de
conhecimentos entre usuarios para utilizar o sistema de forma a aproveitar sua potencialidade.
Uma questdo importante representa a dificuldade enfrentada pela empresa para manter a sua
forma de fazer negécios, elaborar relatérios e tomar decisoes.

O Diretor 2 afirma que o sistema tem tudo para auxiliar de forma significativa nos
processos de tomada de decisdo. Ressalta, no entanto, que a grande maioria dos gestores da
empresa ainda ndo tem a capacidade de obter as informaces necessarias através do sistema. E
se inclui na lista dos que ainda nd o conhecem a ponto de saber extrair dele as informagtes
de uma forma eficaz. Referindo-se a forma de dispor as informagdes, afirma:

A forma é diferente da anterior, entdo precisa um tempo para se
habituar ao novo sistema. Por exemplo, eu quero saber o custo de um
determinado produto, o SAP traz isso descrito item por item de forma

que recebo milhares de dados. E mais facil eu pedir um relatério que
apresente essas informacgoes de forma agrupada. (Diretor 2)
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Parece que esse € um dos desafios que a empresa terd que superar, a falta de
conhecimento das potencialidades do sistema e da forma de extrair os recursos que ele pode
oferecer. Outro integrante da direcéo chama atencéo para isso:

O sistema tem condicdes de ofertar aos diversos nivels da geréncia as
informacdes necessarias para a tomada de decisdo. Vale lembrar que
ha uma questéo que se pode dizer que é cultural, ou sgja, a existéncia
de relatérios. Os relatérios sdo uma forma tipica da empresa usar as
informacdes. Entdo, sempre vocé vai ter aquelas situacfes em que o
gerente vai dizer gue um determinado relatério ndo vai atender sua
necessidade. (Diretor 3)

O fato de estar acostumados com um determinado formato de apresentacéo das
informacgdes faz com que os gerentes tenham dificuldades em se adaptar aos novos padres.
Por outro lado, h& a necessidade de conhecer as diversas possibilidades para que se possa
encontrar a forma mais adequada de relatérios.

Os relatorios do R/3 apresentam as informagdes de uma forma diferente do sistema
anterior, 0 que exige dos gestores uma adequacdo. A consideracdo das peculiaridades de
tratamento das informaces para uma determinada tomada de decisdo, ndo deve, segundo o
Diretor 3, ignorar que um pouco de boa vontade dos gestores deve fazer parte em um processo
de mudancga, como o representado pelo SAP.

Nos casos em gue 0 comparativo de informagdes € fundamental e ndo ha no sistema
um relatério adequado, ha a possibilidade de desenvolve-lo personaizadamente em ABAP.
Antes, porém, de proceder qualquer implementacdo no sistema, € preciso se certificar de que
0s recursos desejados n&o existem no sistema padrdo. E importante no dispender tempo para
gerar um novo modelo, sem antes haver verificado com profundidade se algum dos milhares
de relatorios ja disponiveis, de fato, ndo atende as necessidades. Isso porque as
implementacbes n&o previstas pelo projeto de implantagdo sdo remuneradas. Todo
desenvolvimento feito tem custos extras e nas atualizacdes de versdes deve-se adequa-lo

novamente ao sistema.
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Toda implementacdo tem seu custo e deve-se considerar que de
tempos em tempos h& a atualizacdo do software, as implementacdes
internas nao participam automaticamente das atualizacoes e
normalmente devem ser adequadas cada vez que a mesma ocorrer.
Nao é aconselhavel fazer desenvolvimentos internos quando o padrao
do sistema atende satisfatoriamente as necessidades. (Diretor 3)
Hé casos em que empresas desenvolveram estilos de relatérios para depois descobrir
gue as funcionalidades implementadas ja existiam no R/3 padréo. Ou sgja, a empresa usuaria
e mesmo a implementadora, por desconhecerem as possibilidades do sistema, desenvolveram

uma funcionalidade que, aém de ser desnecesséria, trara dificuldades a cada atualizacéo, na

gual apenas as funcionalidades padréo néo sofrem de incompatibilidades.

Para os gerentes, 0 R/3 fornece informacfes Uteis para as tomadas de decisdo de
nivel operaciona e tatico, mas parece que até o momento ainda ndo € suficiente para dar
suporte a decisdes estratégicas. Deve-se observar que de acordo com a amplitude da deciséo,
as informagdes do funcionamento interno da empresa (foco do ERP) ser&o insuficientes.

Eu diria que ele complementa muito as informagdes, mas dizer que
fornece as informacgdes necessarias para a tomada de decisdo talvez

sgja muita pretensdo. Eu tenho uma ferramenta que fornece muita
informac&o, mas ndo € o suficiente. (Gerente 3)

O R/3 é um sistema para empresas grandes, € muito complexo e ha
grande dificuldade em interpretar as informacgoes oferecidas. Muitas
informagdes dificultam a interpretacdo. Ha necessidade de relatorios

paralelos para a tomada de decisdo. (Gerente 1)
Para os gerentes, 0 sistema tem gudado bastante para tomar decisdes sobre as
atividades do dia-a-dia. Para decisdes um pouco mais elaboradas e ab mesmo tempo, menos
estruturadas, € necessario fazer uso de outros relatorios, criados, muitas vezes, forado R/3. A

expectativa € de que o sistema, apos uns trés anos de uso, ofereca uma base de informagoes

que permita maiores simulacles para as tomadas de decisdo. Além disso, espera-se que nesse
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tempo, os usu&rios tenham aprendido a obter e interpretar as informagBes com maior
facilidade.

Uma das razdes da percepcdo dos gerentes divergir é a amplitude da decisdo
considerada e a concepcdo de sistemas de apoio a decisdo. Quanto mais clara tal concepcéo,
maior a resisténcia em considerar que o R/3 esta cumprindo com a fungéo de apoiar a tomada
de decisfo.

N&o. Ainda ndo. Estamos na fase operacional. Depois que acertar o

operacional, melhora a possibilidade de fornecer informacdes para a
tomada de decisdo. (Gerente 4)

Sem davida alguma, mas ainda faltam informacGes que eu devo
comecgar a usar mais para frente. Até agora ele tem servido, mas estou
usando muito pouco a ferramenta ainda. (Gerente 5)

Para mim nao, mas as informacdes todas oferecidas pelo R/3 talvez
sgam suficientes para a tomada de decisdo da diretoria, da
superintendéncia. Acredito que o sistema deve trabalhar as
informagdes de outro jeito para ajudar na tomada de decisio.
(Gerente 6)

O sistema parece ndo estar atendendo de forma ampla a necessidade de informacdes

para quem precisa tomar decisdes menos estruturadas.

Quanto a utilidade do R/3 para a elaboracdo e execucdo de novos projetos (questdo
13 — anexo 3), as opinides dos diretores da empresa divergem levemente. Enquanto o Diretor
1 e o Diretor 2 consideram que ainda ndo houve um uso efetivo da ferramenta para auxiliar
nesse quesito, o Diretor 3 tem a convicgdo de que hd um suporte real. A divergéncia pode, em
parte, ser explicada pela compreensdo e pelo tipo de projeto que cada um dos diretores
visualiza. Considerado isso, talvez se possa dizer que a direcdo compartilha das mesmas

convicgdes quanto ao sistema. Para o Diretor 1, as pessoas, ha empresa,
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Ainda ndo fize]am uso de uma ferramenta do R/3 que é
especificamente de gerenciamento de projetos. O projeto, por exemplo
de novos produtos (novo tipo de caramelo) é possivel ser desenvolvido
através do R/3. O sistema permite fazer uma projecdo do custo do
produto uma vez definido os ingredientes a serem usados. Facilita,
pela precisio de informacbes, fazer projecdo de custos,
produtividade, recursos envolvidos. (Diretor 1)

E preciso, nesse ponto, esclarecer que o SAP possui um moédulo especifico de
acompanhamento de projetos. Esse médulo se propde a dar suporte a projetos de engenharia e
outros de grande porte. E a essa ferramenta que o Diretor 1 se refere ao falar que ndo houve
um uso de ferramenta especifica de gerenciamento de projetos na empresa.

Para o Diretor 3, 0 SAP atende plenamente a gestéo de projetos:

Vocé pode usa-lo para implementar diversos tipos de projeto, por
exemplo, implementar uma linha, almoxarifado, novo produto,
logistica. (Diretor 3)
Acentua a qualidade do médulo de gestdo de projetos que permite elaborar e
acompanhar projetos com muito maior garantia de acerto. Para exemplificar, cita a

possibilidade de criar um novo produto. O sistema permite 0 acompanhamento e simulagdo

dos possiveis resultados:

Se no futuro quiser fazer a ssmulacdo de um novo produto, vocé vai
criar um produto virtual, consumo virtual, rateio de custos standard
para ver a viabilidade daquele produto acabado. Ele disponibiliza
todas essas ferramentas de simulacdo, cenarios, perspectiva. Na
realidade ele atende a necessidade de desenvolvimento de projetos
corriqueiros como desenvolvimento de novos produtos como também
de desenvolvimento e acompanhamento de projetos maiores como a
instalacéo de uma nova planta. (diretor 3)

Através do modulo PF, oferecido pela SAP, a empresa pode fazer um
acompanhamento diério de todos os processos. Inclui dispositivos importantes para controlar
registros para efeito contabil e obter os beneficios fiscais que o ativo em constru¢éo pode

gerar no futuro. A consideracdo dos beneficios fiscais é importante quando se desenvolve um
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projeto. Quanto mais cedo se inicia o controle dos gastos envolvidos, mais facil se torna obter

os beneficios.

A metade dos gerentes ndo soube responder se 0 R/3 é ou néo Util para a elaboracéo
de novos projetos. Declararam néo ter percepcdo sobre sua aplicabilidade para a elaboracéo
de um novo projeto.

Néo ha percepcdo sobre a utilidade do sistema na elaboracdo de
projetos. (Gerente 1)
Os outros afirmaram que o sistema € Util, mesmo que ainda ndo tenha sido usado

com esse objetivo.

Ainda ndo utilizamos a ferramenta para implementar novos projetos,
mas eu tenho certeza que ele é Util para o desenvolvimento de
projetos. (Gerente 2)

Hé guem possua a convicgdo do potencial do sistema pela convivéncia e pelo uso:

a medida que vocé tem informacdes instantaneas sobre a empresa e o
produto. Na fase de desenvolvimento de produtos, vocé tem
ferramentas que podem oferecer elementos de gestdo que vao
auxiliar... Vocé pode ter simulacbes que acompanham uma
determinada performance de produto ao longo de mais de um
Exercicio. Permite a criacéo de diversos cenérios. (Gerente 3)

Dentre as diversas respostas dos gerentes, pode-se perceber que o sistema tem o
potencia de gudar na criagdo de novos produtos, acompanhar e gudar a controlar a
implantagcéo de novos projetos, atividades que podem ser classificadas como integrantes dos
papéis decisoriais dos gestores.. Ainda ha, porém, muito que ser aprendido por parte dos
gerentes no gue diz respeito ao uso do R/3. Falando especificamente em novos projetos, os
gerentes demonstraram ndo conhecer as potencialidades do sistema, sgja por falta de acesso

ou por fata de tempo para aprender a usar uma maior quantidade de ferramentas do R/3.

Deve-se considerar que o tempo de uso do sistema, dada a sua amplitude, é razoavel mente
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curto. A empresa esta usando 0 sistema ha pouco mais de um ano, o que pode ser considerado

pouco em se tratando do ERP da SAP.

Quanto ao controle e destinacdo de recursos (questdo 14 — anexo 3), os diretores sd0

unanimes em afirmar gue o sistema facilita essa tarefa.
Considerando uma determinada producdo e sua quebra, € possivel
através de fichas padrdo de producdo definir quantas horas,
maquinas sao necessarias. Ha um bom controle das disponibilidades
e das possibilidades de programacdo de recursos necessarios.
(Diretor 1)
A mesma percepcdo transparece nas falas dos outros diretores. O R/3 é considerado

uma ferramenta que permite controlar e destinar 0s recursos, principa mente materiais, para os

lugares necessarios, de forma a obter um melhor resultado e aproveitamento.

Cerca de 20% dos gerentes ndo sabem se 0 R/3 gjuda nessa tarefa. Os outros afirmam
gue ele permite saber onde esto os recursos da empresa e em que lugar devem ser alocados.
Ajuda a saber onde estdo os recursos e para onde destina-los.

(Gerente 2)

Ele tem informacdes de gestdo justamente baseada na destinacéo dos
recursos da empresa, 0s recursos plangjados, orcados, encaminhados

e com possibilidade de verificar seus desvios. (Gerente 3)
Um dos gerentes, ao confirmar que o sistema € muito eficaz nesse tipo de controle,
chama a atencdo para as definicdes de operacéo da empresa. Caso 0s parametros de controle e
destinacdo dos recursos estejam errados, o sistema fara um controle errado. Ele executa o que
estiver definido, de forma que a empresa, talvez, tenha que rever alguns processos e fichas de

produtos parater certeza de que esta trabalhando com contabilizacdes corretas.

Ele tem excelente controle. O problema é trabalhar errado. Tem que
verificar se 0 processo esta sendo feito da forma correta. A empresa
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pode implementar processos que ndo estdo definidos de forma
correta. O sistema vai trabalhar dentro desse padrdo. Ele é muito
bom no controle, mas se 0 processo contem algum erro, ele vai
controlar certo o erro. (Gerente 4)

Essa afirmacdo chama a atencéo para a metodologia usada para implantar o sistema.
A metodologia ASAP prevé uma instalagcdo rgpida do SAP pois desconsidera a possibilidade
de fazer uma reengenharia dos processos. Essa, em muitos casos, seria necessaria pois faria
com que a empresa acertasse algum processo que estd sendo executado em padrdes de
performance e acuidade questionaveis. Feita a reengenharia se procederia com a implantacdo
do processo no ERP. E claro que essa atividade, anterior a implantagdo em s, faria com que
houvesse uma razoavel diminui¢cdo no tempo e no custo da implantacéo do ERP. O estudo dos
processos teria como vantagem a certeza de que uma vez implantado no R/3 ele estaria
correto e seu controle seria a coroagdo de um procedimento eficaz. Ao mesmo tempo traria
maiores custos e delonga na implantacéo. Os beneficios de um ou de outro dependem muito
de diversos fatores contingenciais, principalmente da retiddo com que 0S processos
aconteciam antes do ERP.

O gerente 6 mostrou-se descontente com 0 que o sistema fornece em termos de
gestdo dos recursos. Assinda que o sistema ndo permite fazer grande parte das previsoes
financeiras.

A previsao financeira de curto prazo, de imediato, previsdo financeira
de um més - que a gente faz no fluxo de caixa, o movimento diério, a
previsdo de uma semana, de um més, eu nao tenho isso... Eu tenho
muitas operagBes bancarias (financiamentos, contas garantidas,
financiamentos de longo prazo, outras operacfes) que €le nao
administra. Como eu posso fazer um plangamento financeiro no R/3
se eu nao administro nem o que esta sendo financiado. (Gerente 6)

O gerente 6 acredita que sejam necessérias algumas implementacfes ou gjustes para

gue o R/3 supra suas necessidades de controle e destinagdo de recursos. As razfes que

envolvem o funcionamento inadequado para a tesouraria ndo foram verificadas durante a
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pesquisa. Porém, a0 conversar com outros gerentes e colaboradores, foi levantada a
possibilidade de que talvez o sistema néo estivesse adequadamente parametrizado no que se
refere a0 modulo usado pela tesouraria. Uma mudanca na parametrizacdo ou a implementacéo
de gjustes em ABAP poderiam estar resolvendo as pendéncias especificas dessa area.

No desabafo do gerente 6,

Uma gerente de outra empresa, que implementou o SAP, quando falei
gue iria implantar o SAP aqui, me falou que para o resto da empresa
ele pode até ser uma maravilha, mas na tesouraria eu iria amargar
gue nado tinha idéia. Saudades que eu tenho do sistema antigo
(palavras dela). Agora eu estou amargando realmente... Saudades do
sistema antigo!. (Gerente 6)
Pode-se dizer que, em linhas gerais, 0 sistema guda significativamente a destinar e
controlar os recursos da empresa. Porém, para a area especifica da tesouraria, €le ndo cumpre

bem atarefa

Com base nas afirmagdes dos gestores, no que se refere aos papéis decisorials, pode-
se concluir que:

1) O grande volume de relatérios oferecidos, ndo significa uma apresentacéo
adequada da informagdo para a tomada de decisdo. O formato da apresentacdo das
informacBes ndo tem se mostrado 0 mais adequado para a tomada de decisdo. Ha ainda um
grande desafio a ser superado, o de saber exatamente como obter as informacfes necessarias.
A informacdo deve ser tratada e exposta segundo o formato que atende a quem decide. Ter
milhares de relatérios ndo é sinbnimo de informacéo adequada e inteligivel.

2) Até o momento, as informagdes oferecidas pelo R/3 parecem atender muito bem
aos niveis operaciona e tatico, deixando uma lacuna a ser preenchida no nivel estratégico.

3) O conhecimento sobre as potencialidades do R/3, no que se refere ao apoio para a

tomada de decisdo, € pouco homogéneo. Ao mesmo tempo que o sistema é percebido como
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eficaz no suporte para a tomada de decisdo por alguns gestores, outros consideram-no pouco
util ou desconhecem suas potencialidades.

4) Quanto a eficacia na destinacdo de recursos, ha dividas sobre a funcionalidade do
sistema para grande parte dos gestores, enquanto alguns o consideram altamente eficaz. O R/3
oferece ferramentas para a destinagdo dos recursos, mas aguns gestores ndo foram preparados
para usalos.

5) A forma como a implantacdo foi feita (metodologia ASAP) desconsidera a
possibilidade de alterar os processos para que sggam mais eficazes. Os implantadores do R/3
automatizam grande parte dos procedimentos da forma como eles funcionam no momento da
implantacdo, inclusive com suas falhas.

6) O sistema € percebido como fraco para a area da tesouraria/financas. Nao tem
atendido as necessidades dos profissionais, pois ndo permite fazer grande parte das previsoes
financeiras, segundo o gerente responsavel.

7) O sistema tem oferecido maior base para a tomada de decisdo através das

informagtes oferecidas e pela exigéncia de interagdo entre os gestores.

7.2.4. Suporte a execucdo das atividades

Quanto ao atendimento das necessidades para as quais o R/3 foi implantado (quest&o
15 — anexo 3), a resposta € breve, porém unanime: o sistema atende as necessidades para as
quais foi implantado. O Diretor 3 ressalta que i1sso ndo significa que tudo foi trangiilo e que
nenhuma dificuldade tenha sido encontrada. Pelo contrario, esperavam-se certas complicacdes
com a implantacéo; algumas, no entanto, foram menos probleméticas do que o previsto.

Todo projeto tem seus gaps, suas faltas de aderéncia. Acho que, em
termos de sistemas integrados, é dificil conseguir um sistema que se



134

ajuste totalmente as necessidades de uma empresa. Foram
necessarios desenvolvimentos, mas posso dizer que, de forma geral,
atendeu as expectativas. (Diretor 3)

Segundo o Diretor 3, 0 SAP superou algumas expectativas da diregdo e da geréncia

do projeto. Especiamente na racionaizacdo do trabalho, o SAP foi apontado como

ferramenta surpreendente, positivamente falando.

Para a maioria dos gerentes, 0 SAP atende perfeitamente as necessidades da empresa.

A medida que os usuérios vao conhecendo o sistema, vao vibrando
com as informagdes fornecidas. A gente percebe isso. A medida que
os gerentes e funcionarios vao usando a ferramenta, saem daquela
fase de apreensdo para uma fase de maior vibragdo com o sistema.
Os treinamentos e aprendizado com o0 uso tem feito as pessoas
compreender mais o sistema gerando aumento da satisfacdo comele.
(Gerente 3)

Ressatam que o sistema tem dado suporte para as suas atividades, mas que em
alguns casos precisam ser feitos alguns gjustes.
Ha alguns problemas que ainda ndo foram solucionados. Um deles,
por exemplo, se a empresa possui um depdsito para estoque fora do
sua fébrica e com CNPJ diferente, o sistema ndo o vé. Para resolver o
problema é necessario usar uma planilha. Mas, o sistema atende 70%
a 80% das necessidades da empresa. (Gerente 1)
A expectativa € de que, com maior tempo de uso, 0 R/3 atinja os objetivos para os
quais foi adquirido.
O que esté faltando € mais um pouco de tempo para atingir o ponto
desgado, integracao total do sistema. (Gerente 2)
Ao avdiar a amplitude em que o sistema atende as necessidades da empresa, €
preciso considerar que hd um constante incremento ha compreensdo e, conseqlientemente, no

uso e na satisfagdo produzida pelo R/3. Nesse sentido, pode-se considerar que as respostas

para essas entrevistas poderdo ser bastante diferentes se forem aplicadas depois de dois ou trés
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anos de implantacéo do sistema. Depois de trés anos de uso, 0 SAP tera uma boa base de
dados, o que permitira novas aplicactes atendendo a mais necessidades da empresa.

Até gque ponto, um outro sistema nacional ndo atenderia melhor as necessidades da
empresa? O guestionamento tem como base as seguintes questdes. 0s sistemas nacionals sao
mais baratos e tem seu médulo de RH, finangas e contabilidade totalmente adequados a
legidacdo nacional. A Embaré é uma empresa sem uma grande variedade de produtos e, por
iSO mesmo, seu sistema de producdo € de facil controle; — ja o R/3 é conhecido pela sua
robustez e perfeicdo no que concerne a industria. Uma vez que o SAP se mostrou um tanto
inadequado atesouraria e a0 RH, talvez um sistema nacional pudesse ser mais adequado. Para
afirmar algo mais preciso nessa questéo, seria fundamental fazer uma avaliagdo mais profunda
de toda a estrutura da empresa e dos custos e resultados envolvidos, o que ndo € foco desta
pesquisa. Um dos diretores afirmou ter sido feito um estudo de viabilidade, o qual indicou
gue, em termos de custos e beneficios 0 SAP era a melhor op¢do. Deve-se considerar nesse
caso, gque 0 sistema é avaliado como 0 mais completo em termos de sistemas integrados de
gestéo.

Uma andlise das percepcbes dos gerentes mostra que, em linhas gerais, o sistema
atende as suas expectativas e as necessidades da empresa. Ha alteracdes e treinamentos que
podem melhorar a performance e os resultados da empresa e 0s gerentes esperam que iSso

ocorra.

A maior facilidade que o R/3 trouxe para a empresa (questdo 16 — anexo 3), segundo
apercepcao dadirecdo é a disponibilizacdo, em tempo real, de informagdes. Os fechamentos,
as classificagbes fiscais sdo praticamente os reais no primeiro dia de cada més. Somente
algum gasto extraordinario, alguma especificidade talvez ndo conste nesse dia. Porém, o

resultado apresentado é, praticamente, o real. Antes da implantacdo do sistema, mesmo com
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todo o esforco feito pelos profissionais, essas informacdes ndo estavam téo consolidadas.
Segundo o Diretor 1,
essa disponibilidade de informacdes e facilidade de fechamento dos
resultados € que € o maior beneficio. (Diretor 1)

Outro beneficio percebido é a exigéncia de funcionamento do SAP. O sistema néo
permite atrasos no lancamento de dados, o que obriga os colaboradores a manterem suas
atividades atualizadas.

O pessoal precisa trabalhar em dia. Ndo é possivel atrasar
lancamentos. Correcdes no sistema sdo complicadas de forma que o
pessoal precisa lancar os dados e operacdes nos momentos certos
para ndo inviabilizar o processo. (Diretor 1)

As exigéncias para que o sistema funcione e, a0 mesmo tempo, a clareza das
operacoes redizadas e das responsabilidades de cada colaborador, fazem com que as
informacdes sejam atualizadas constantemente. Dessa forma, os administradores da empresa
tém o ambiente e a ferramenta adequada para acompanhar os processos e, a partir dai, tomar
Suas decisoes.

Ele trouxe uma resposta imediata sobre como esta a empresa. Isto é
fundamental para quem esta dirigindo uma empresa. Eu quero saber
como esté a producdo agora, a previsao para amanha... (Diretor 2)

Através das informagdes disponibilizadas on-line, os gerentes ficam com um controle
maior sobre a situacéo. 1sso, a principio, facilita a vida deles que, ndo precisando se preocupar
com a obtencdo de muitas das informagdes, podem dedicar-se a outras atividades como
planejamento, acompanhamento das atividades dos colaboradores. E importante, porém,
atentar que a atividade muda de acordo com as obrigagtes do gerente. Ha particularidades que
devem ser observadas e que fazem com que um gerente tire maior proveito do R/3 do que os

outros. Contudo, na percepcdo da direcdo, de forma genérica, o sistema contribui para que o

trabalho dos gerentes sgja facilitado.
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Os gerentes sdo unanimes em afirmar que a maior facilidade que o sistema trouxe
para exercerem suas atividades se resumem:

1) avisibilidade das informagoes:
Facilitou ver todas as informagbes no R/3. Antes havia grande
necessidade de papéis, muitas folhas para manipular e perceber as
informacoes. (Gerente 1)

2) adisponibilidade on-line das informagoes:
Eu tenho todas as informacdes de que preciso em tempo real. Tenho
mais tempo para poder analisar as informacdes que ele me da. Me da
maiores condicdes para tomar uma decisiao mais rapido. (Gerente 2)

3) a quantidade e qualidade das informacdes:
Eu diria quantidade e qualidade de informagdes. Ha mais
confiabilidade na informacao inclusive em termos de rastreabilidade.
Mais qualidade, menos margem de erro da informacéo. (Gerente 3)

4) aintegralizacéo e confiabilidade das informaces:
Informacgdo integralizada e confidvel. Hoje vocé pode verificar em
gue pé estd o atendimento de uma solicitacdo, da producéo, tudo
através do sistema. (Gerente 5)

5) a clareza da fonte das informaces:
E meio dificil dizer que trouxe facilidades, mas quando vocé tem que
fazer um determinado pagamento e vocé tem davidas, € possivel
explodir telas até chegar a informagdo que esclarece as duvidas.
(Gerente 6)

Resumindo, os gerentes creditam ao sistema facilidades de obter, verificar,

acompanhar e visuaizar as informacdes necess&rias para cumprirem com maior rapidez e

retidéo as suas tarefas e tomarem decisOes a respeito das questdes sob sua responsabilidade.
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A maior dificuldade apresentada em relacdo ao uso do R/3 para a execucéo do
trabalho (questéo 17 — anexo 3) foi 0 seu manuseio. A falta de treinamento foi apontada como
acausa. A direcéo constatou que, por razdes diversas, como falta de tempo para treino, alguns
relatorios ndo estédo dando o suporte esperado. A troca do sistema e a falta de conhecimento
do novo, fez com que diversos colaboradores e gestores encontrassem dificuldades em obter
informagdes em padréo familiar.

A troca de sistema fez que relatérios, criados ao longo de alguns anos, se tornassem
indisponiveis. A empresa, ho entanto, esté buscando resgata-los definindo, no novo sistema, 0
layout de alguns dos relatorios anteriores.

Para o Diretor 2, o grande problema é o treinamento. A empresa, pelo fato de ser
enxuta, ndo pode dispor, de uma forma intensiva, dos seus funcionarios para o treinamento. O
que, em si, € um problema para o uso de um sistema com o porte do R/3.

E preciso criar uma cultura de uso do SAP. Requer muito treinamento
e para isso é necessario muito tempo, o que ndo acontece na Embareé,
gue é uma empresa muito enxuta e por isso ndo tem muitas pessoas
disponiveis para estar treinando ao mesmo tempo em que as
atividades devem acontecer. (Diretor 2)

Outro fato que dificulta a atividade dos gestores € a exigéncia de que a
documentacdo de materiais tenha sido langada no sistema antes de acontecerem 0s
procedimentos. Caso falte alguma documentacdo, os processos ndo séo disparados.

O grande problema do SAP hoje é que a documentacdo tem que
anteceder a acdo. Antes, a acdo podia anteceder a documentacéo, ou
poderiam ocorrer simultaneamente. Essa é a grande dificuldade que o
SAP oferece quando vVocé tem que gerenciar uma empresa que precisa
de agilidade nos encaminhamentos. (Diretor 2)

Quando s&o requeridas operagbes para as quais o0 sistema ndo tenha sido configurado,

ha dificuldades. Essa observacéo, feita por um dos diretores pode ser interpretada de duas

formas. Uma, o0 sistema é engessado; nem tudo o que se desgja fazer € permitido. Outra, 0
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sistema é seguro; ndo se pode fazer o que néo foi previsto e definido quando da implantacéo,
por alguma op¢ao estratégica ou politica da empresa. E preciso observar que a customizagio
do sistema é uma das tarefas mais importantes quando se implanta um ERP. E preciso pensar
a prética e os métodos da empresa para adequar o R/3. Uma vez definidas, € de se esperar que
somente operagoes aprovadas sejam executadas.

Um caso que exemplifica questdo € a tentativa da empresa de faturar leite in
natura. O foco de negdcios da empresa ndo € a venda de produtos sem que tenham passados
por um processo de alteracdo. Dessa forma, 0 sistema ndo esta adequado para essa operacao.
Pode-se, nesse caso, perceber o R/3 como engessado ou cOmo Seguro por ndo permitir uma
operacdo que ndo esta no foco empresarial.

Para o Diretor 3, algumas observacfes sdo importantes quando se pensa nas
dificuldades apresentadas pelo SAP. Uma delas é a exigéncia de mudanca nas formas de agéo.
Embora sgja dificil haver mudancas, as empresas precisam mudar para melhorar. Outra, é a
opcao de negdcios da empresa.

Ha reclamacles, muitas vezes, sobre a dificuldade de executar
determinados processos. Ai vem 0 questionamento, se aquele processo
realmente deve funcionar ou faz parte de um processo importante
para a empresa. O que, muitas vezes, € chamado de falta de
flexibilidade, na realidade € a ndo adegquacdo do sistema a processos
gue ndo sao focos da empresa ou, na realidade, faz parte do controle
da empresa. (Diretor 3)

O R/3 exige certa ateracdo na forma de compreender a empresa. Parece ser
interessante preparar os colaboradores para perceberem, através do sistema, as opcdes de
negocios da empresa. Além disso, o0 sistema acaba com o privilégio ou poder da contencéo da
informacdo. Como a grande maioria das informacfes passam a ser geridas pelo sistema,
muitas pessoas perdem o poder que lhes auferia uma informagéo desconhecida pelos outros

colaboradores. Com o R/3, a empresa define o perfil de acesso dos funcionarios, de forma a

restringir ainformagdo para estar disponivel somente a quem ela considera rel evante.
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O diretor 3 aerta que um fato que para um determinado colaborador € uma

dificuldade, pode ser fundamental para outro.

Uma das dificuldades advindas do sistema mais apontadas pelos gerentes € a
complicacdo de corrigir um dado que foi langado incorretamente no sistema. Ao gerar um
processo, torna-se dificil ou até impossivel 0 estorno. Por essa razéo, exige-se que haja maior
atencdo nas atividades de langamento de dados.

A maior dificuldade que eu encontro € que o sistema ndo permite erro
do digitador. Ex. Durante 24 horas eu (setor) tenho que lancar leite
para a producéo. Ha alguns horérios em que as pessoas estdo mais
suscetiveis a erros e, qguando a quantidade de leite é langcada de forma
errada, fica dificil corrigir. A digitacdo das quantidades de leite é
feita com alguns erros de entrada e ha sempre uma dificuldade de
corrigir os dados. (Gerente 5)

Anteriormente, como O processo era manual, erros podiam ser corrigidos em
gualquer momento do processo. Feita no sistema, por exemplo, uma entrada de 1000 litros de
leite em vez de 100, encaminha um processo de producdo diferente e uma requisicdo de
pagamento de outra propor¢do. 1sso ndo pode ser simplesmente alterado no meio do processo,
quando, teoricamente, o leite in natura ja foi transformado em leite em po. E preciso observar
0 erro, mesmo sem poder alteré-lo no sistema, e ndo pagar a quantidade langada a mais.

Outra dificuldade apontada € que o sistema ndo permite algumas operacles que
seriam importantes para cumprir com maior rapidez e precisdo, algumas operacoes.

N&o contempla algumas rotinas do dia-a-dia como os dep6sitos com
outro CNPJ, despesas nas cotacBes de preco. E quando alguém
comete umerro, “ € um Deus nos acuda” para corrigi-lo. (Gerente 1)

Outra complicacdo é o fato de o cumprimento das atividades ter passado a depender

muito do uso de computador:
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A Unica dificuldade € gque agora dependo muito de um computador.
Sem computador, eu ndo trabalho mais. Se der um problema na rede,
para a producao, para tudo. (Gerente 2)

Ha também a dificuldade de obter algumas informagdes facilmente obtidas com o
sistema anterior. O fato de os usuérios ainda ndo conhecerem suficientemente bem o R/3 faz
com que ndo consigam tirar alguns relatérios, que poderiam oferecer as mesmas informagoes,
inclusive, melhor, que o sistema anterior. A falta de treinamento tem sido apontada como a
causa dessa dificuldade e ha a expectativa de que isso va sendo superado aos poucos.

Nés ainda ndo pudemos ver toda gama de relatérios que o sistema
oferece. Dificuldade, porque nés, no sistema anterior, possuiamos 0s
relatérios, com informacdes menos precisas, defasadas e menos
confiaveis, mas a informacéo estava disponivel. (Gerente 3)

Ao mesmo tempo que a rigidez do sistema é apresentada como fator complicador
para a execucdo das atividades dos gerentes, tal caracteristica € apresentada como
fundamental para que o processo seja confiavel.

E interessante observar que qualquer sistema implantado em uma empresa possui,
por natureza, algumas exigéncias como a adaptabilidade. E o caso do R/3. Mesmo que
corretamente implantado, ele deverd evoluir e ser adaptado de acordo com as mudancas que
irdo ocorrendo na empresa. Essa necessidade de atualizacdo constante traz dificuldades para a
geréncia de informética e para os colaboradores da &rea.

O sistema esta sempre em transformacéo, a empresa esta sempre em
transformacgéo (processo novo). O sistema NS0 Se encaixa com
algumas mudancgas que vao acontecendo. Vai haver sempre um gap
entre a mudanca da empresa e o sistema. (Gerente 4)

O sistema da SAP, embora tenha trazido muitas facilidades para a realizagdo de
algumas atividades dos gerentes, mostrou-se uma ferramenta complicada para a tesouraria e

para 0 RH. A empresa tem consciéncia dessas dificuldades e continua os estudos para

verificar as possibilidades de san&-las.
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Quanto a influéncia do R/3 na forma de gerenciar as pessoas (questdo 18 — anexo 3),
a percepcdo dos diretores € de que houve ateragdes, pelo menos, em alguns aspectos. Nas
palavras do Diretor 1,

foi criado um pouco mais de autonomia e, com ela, responsabilidade
para os diversos funcionarios. (Diretor 1)

O sistema tem permitido a empresa delegar um pouco mais as tarefas e, através dele,
fazer o acompanhamento e cobrangas.

Uma vez que os dados das atividades devem ser langados no sistema, elimina-se, em
parte, a necessidade de o funcionario ter que reportar suas atividades diretamente aos gerentes
ou diretores. O ERP permite aos gestores saber o que é relevante sem precisar buscar as
informagdes junto aos executores de determinadas tarefas. A responsabilidade sobre a
execucdo e lancamento dos dados recai sobre o colaborador, ou sgja, €le obtém mais
autonomia; no entanto, em contrapartida, exige-se dele que assuma suas tarefas com maior
responsabilidade.

Para o Diretor 3,

Houve uma abertura maior por parte dos gerentes. Nossos esforcos
tém sido muito no sentido de entrar com os dados de forma correta.
Esse € um dos grandes beneficios do SAP. Deve-se pensar muito nos
beneficios. (Diretor 3)

A correta entrada de dados no sistema é a forma de garantir 0 acompanhamento dos
subordinados, de forma a ndo haver surpresas. Por razdo, a empresa demonstrou ter
despertado, nos seus colaboradores, um esforco muito grande para buscar solucdes para 0s

problemas de informagdes incorretas. Os gerentes e seus subordinados tém se reunido para

juntos buscar as solugdes e aprender a usar melhor o sistema.
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Os gerentes consideram que houve algumas alteracOes na gestdo das pessoas, porém,
no geral, continua como antes. As alteragdes citadas compreendem,
1) maior controle e maior visibilidade da atividade dos colaboradores:
Ela me deu condi¢cdes de maior controle sobre as pessoas. Sobre 0
gue elas informam e sobre a veracidade das informagbes. Posso
checar as informagdes que me foram passadas e o resultado dessas
informagdes. Tenho possibilidade de definir e passar para as pessoas
a forma como deverdo trabalhar e como vao agir. (Gerente 2)
2) maior cobranca, exigéncia de acerto nas atividades:
Hoje hd maior cobranca. As pessoas tém maior responsabilidade; ndo
podem mais errar e por isso 0s gerentes ficam mais no pé. Os
coordenadores e os gerentes ficam cobrando mais para evitar erros.
(Gerente 4)
3) outras tarefas, novos aprendizados.
As pessoas tiveram que se adequar as novas tarefas, e foram
adeguadas de acordo com a disponibilidade de tempo... Tiveram que
conhecer o novo sistema e o lugar onde teriam que obter as
informacdes. (Gerente 6)
4) maior delegacéo:
O sistema obrigou a fazer uma maior delegacéo do trabalho. A forma
como o trabalho passou a ser feito diminuiu o controle e aumentou o
acompanhamento. (Gerente 7)
Embora a maioria dos gerentes afirme que ndo houve ateracéo na forma de gestéo
das pessoas, as declaracbes acabam demonstrando que elas ocorreram. Sutis, talvez, mas
significativas na medida em que os colaboradores comecaram a ser acompanhados através do

R/3. Embora aparentemente, os colaboradores tenham um pouco mais de liberdade e

autonomia para executar suas atividades, aumentou o controle.
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Quanto ao suporte oferecido pelo sistema para que 0s gerentes possam executar suas
atividades, pode-se concluir:

1) Em aguns casos, 0 sSistema superou as expectativas, principamente na
racionalizacdo do trabalho.

2) Ha uma expectativa de que o R/3 possa atender melhor as necessidades da
empresa depois de dois a trés anos de uso.

3) O sistema deixa a desgjar, principalmente nas areas de Recursos Humanos e
Tesouraria/lFinancas. A performance do R/3, nessas areas, € percebida como muito fraca.

4) O sistema tem como caracteristica importante a disponibilizacdo das informacdes
em tempo rea e a necessidade de atualizagcdo constante dos dados. Facilita, desse modo, o
controle e obriga os colaboradores a ndo deixarem para depois os lancamentos de dados que
iréo influenciar, de alguma forma, o trabalho dos outros. O sistema permite acompanhar, em
tempo real, as operacoes, facilitando a atividade dos gestores.

5) Um dos fatores que dificulta a execucdo das atividades dos gestores € a
complexidade do R/3. Os gerentes e colaboradores ndo foram suficientemente preparados
para seu uso. Faltou treinamento.

6) O sistema executa basicamente as operacbes que a empresa considerou
importantes para seus processos de negocios. Dessa forma, pode a0 mesmo tempo ser
percebido como engessado e seguro. E, a0 mesmo tempo confidvel, seguro e engessado
segundo os gerentes.

7) O R/3 exige que as pessoas mudem sua forma de trabalhar. Muitos dos processos
somente podem ser encaminhados pelo sistema, exigindo uma alteragdo na forma de proceder.

8) O distema faz com que gerentes ou colaboradores percam grande parte do poder,

advindo da posse de informacfes. Com sua disponibilidade a todos os que possuem direito de
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acesso, as informagOes passam a extrapolar dominios restritos. Os antigos mantenedores do
poder das informagdes acabam por perde-lo.

9) O dgstema ndo tem mecanismos de correcdo de erros humanos. Executa as
operacoes encaminhadas desde que as condicbes possam ser atendidas. A tecnologia néo
possui recursos que poderiam assinalar casos excepcionais, que podem ser indicativos de
erros.

10) O R/3 aumentou o controle sobre os colaboradores. Através do SAP é possivel
acompanhar com facilidade os processos empresariais. Da mesma forma, permite delegar e

acompanhar melhor as operagdes da empresa.

7.3 Efeitos gerais

Este item considera mudancas e percepcdes gerais sobre a implantagdo do R/3 que
podem ser esclarecedoras de seus efeitos sobre 0 processo de trabalho e a atividade dos

gestores.

7.3.1 Mudancas com 0 novo sistema

Quanto as expectativas geradas pelo R/3 e o nivel de satisfacdo atingido (questdo 19
— anexo 3), ha grande diferenca na percepcdo dos diretores. Para o diretor 1, o “sistema
vendido” parecia muito mais tranquilo do que o que realmente foi implantado.

Para atingir 0os nossos objetivos, tivemos que encaram uma guerra
contra a tendéncia de padronizar a empresa. O diferencial emrelacdo
a N outras empresas do mesmo setor ou de porte parecido € a forma
de gerenciar, e iss0 0 sistema nado pode alterar. Houve “ pegas’

homéricos, pois, muitas vezes, depois de duas ou trés horas de
reunidqo da equipe da Embaré definindo suas necessidades com a
implementadora, esta, na hora da implantacdo, voltava a insistir em
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guerer fazer da sua forma, diversa da combinada com a equipe.
(Diretor 1)

A fala do diretor representa bem uma das dificuldades da implantacdo de um ERP: a
tendéncia a alterar 0s processos e a gestdo da empresa para um padrdo SAP. No caso
estudado, a capacitacdo e a clareza de objetivos, parecem ter barrado essa tendéncia e
encaminhado uma implantacéo que satisfez as necessidades da empresa. Dessa forma, 0 R/3
foi adequado as exigéncias especificas da empresa.

As dificuldades na implantacdo, na redlidade, sdo percebidas como fontes de
discussdo e de aquisicdo de conhecimentos tanto para a implantadora quando para a usuéria.
Porém, um alerta parece ser importante para quem pretende encarar um projeto desse tipo:
saber 0 que € necessario e defender as caracteristicas que diferenciam a empresa das
concorrentes.

Se tivesse deixado livre, teriam feito da forma deles e ndo seriamos
mais a Embaré. (Diretor 1)

Para o Diretor 2, ndo houve surpresa com a implantagdo. Esperava as dificuldades
em fazer o sistema funcionar. Sabia que seria complicado. Dessa forma, a surpresa até |he foi
agradével no sentido de que os transtornos foram menores do que o esperado. Lembra dos
casos estudados, das empresas que tiveram problemas ao implantar o sistema e verifica que é
agradavel perceber que, em prazo téo curto, a empresa tenha o R/3 em funcionamento, sem ter
deixado de faturar um dia sequer. Ressalta que o valor da implantagdo foi um pouco maior do
gue o previsto, mas ndo tao exorbitante quanto o apresentado por algumas empresas.

Os Diretores 1 e 2 ressaltam que a relagdo com a implantadora e as pesquisas
realizadas antes de iniciar o projeto foi fundamental para o resultado obtido. Conhecer o que o
R/3 pode oferecer e também 0 que outros sistemas — BANN, Oracle, Microsiga e Datasul —

oferecem, é importante para estabelecer uma boa relacéo entre a usué&ria e a implantadora do
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ERP. A empresa exigiu uma equipe bastante qualificada para a implantagéo e acompanhou os
processos para gque suas necessidades fossem atendidas. Para isso, teve que exigir a troca da
equipe de consultores depois de uma semana de trabalho por consideré-la mais despreparada
do que o prometido.

O Diretor 3 considera que as expectativas quanto ao SAP foram satisfeitas:

Banco de dados Unico, otimizacdo de processos, seguranca, hovas
tecnologias, dados e informacgdes alinhados com as necessidades da
empresa, enfim, as expectativas da direcdo quanto ao sistema foram
atendidas. (Diretor 3)

Considera, no entanto, que sempre ha alguma pendéncia no funcionamento quando
se faz uma implantagdo de um sistema com esse porte.

Muitas das expectativas ndo sdo formalizadas por impossibilidade de prever as
facilidades e dificuldades resultantes da implantacdo de um ERP. Dessa forma, algumas das
expectativas, positivas ou negativas, sdo proprias de cada pessoa envolvida com o processo de
mudanca disparado pelaimplantacéo. A satisfacao €, nesse caso, algo muito particular.

E importante, no caso, ressaltar que os objetivos formalmente propostos pela
empresa devem ter prioridade na avaliacdo dos resultados obtidos e estes, segundo a fala dos
diretores, foram a cangados.

Como visto na teoria sobre os beneficios da implantacdo do ERP, ha muitos
beneficios que ndo sdo passiveis de ser metrificados, ou sga, sdo intangivels. Estes foram
ressaltados pelo Diretor 3 como fazendo parte de expectativas genéricas que dificilmente se
pode saber como serdo atingidas e em que proporcao, na utilizacdo didria do sistema.

A expectativa existe mas ndo é formalizada, até mesmo por que a
empresa teria dificuldade de prever todos os beneficios e dificuldades
gue o sistema pode trazer. Pode-se fazer expectativas genéricas, mas

especificas fica muito dificil. H4 muitos beneficios intangiveis. O
detalhe so € possivel ser avaliado durante o projeto. (diretor 3)
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Muitos detalhes sdo imperceptiveis durante o projeto e sua execucéo e podem ser

considerados somente apds a implantacdo, com o uso do sistema.

Quanto as expectativas dos gerentes em relacdo ao sistema, ha grandes divergéncias.

Para uns, o SAP surpreendeu positivamente, atendeu as expectativas e foi além do esperado.
Acho que esta correspondendo sim. Plenamente. Desde 0 momento
gue comecamos a operar, sem deixar de funcionar um momento
sequer, ndo deixamos de faturar, ndo deixamos de receber e de pagar.
Tivemos que fazer pequenos ajustes rapidos. (Gerente 3)

O tipo de expectativa criado € também importante para fazer uma andlise mais
precisa da questdo. Quando se esperava um resultado negativo, 0 Sistema surpreendeu
positivamente, o que é facil de compreender.

Minhas expectativas foram superadas. A expectativa era de que viesse
muita dificuldade, muito transtorno, dificuldade de assimilar. As
expectativas eram muito pessimistas e o0s resultados foram
relativamente positivos. (Gerente 5)

Ao mesmo tempo, quando se esperava que 0 Sistema iria melhorar muito os
processos, facilitar a execucdo das atividades e reduzir muito o trabalho manual, o sistema
representou uma grande decepcéo.

Esperava gue fosse reduzir em pelo menos 80% o trabalho manual, o
gue ndo aconteceu. Ao contrario, aumentou. Antes eu tinha menos
trabalho para obter as informagdes, e tudo continua sendo feito de
forma manual. (Gerente 6)

O fato de ndo ter havido reducéo de atividades manuais e de ter aumentado a

complicagéo para obter algumas informagdes influencia fortemente a percepcéo de que o

sistema ndo atendeu as expectativas da geréncia em questéo.
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Ja para outros gerentes, 0 R/3 atendeu parcialmente, mas ha a esperanca de que ainda
traga melhorias, que até o momento ndo puderam ser observadas. Nas palavras dos gerentes:

Eu se que eu ainda tenho muito que caminhar para atingir a
plenitude do servico. Minha ansia € essa. (Gerente 2)

O sistema satisfaz 70% a 80% das expectativas. Esperava mais.
Algumas coisas tém melhorado e acredito que o sistema pode atender
perto dos 100% do que eu esperava emrelacéo a ele. (Gerente 1)

Ha quem ndo tenha se surpreendido com o resultado obtido com o sistema. Estava
ciente de que haveria grandes dificuldades para implantar o R/3, o que se confirmou:

a integracdo realmente € grande e forte. O dificil é implementar.
Oferece informacfes confiaveis para nossa empresa. Agora todo
mundo é contador, todo mundo é fiscal. Ndo pode errar. D& mais
trabalho para muitas pessoas. (Gerente 4)

De modo gerd, foi observado que a falta de tempo para conhecer o sistema é um
entrave para que algumas das expectativas sejam atendidas. Os gerentes e colaboradores que
usam o sistema freglientemente tém se mostrado mais satisfeitos com o R/3. Dessa forma,

Ainda ha muitas expectativas. Ha a expectativa de que o modulo de
recursos humanos seja implementado e que as atividades possam ser
mais distribuidas. O funcionério poderia acessar seu histérico e
acompanhar suas faltas, requisitar beneficios a que tem direito sem
ter gque procurar a geréncia de recursos humanos. (Gerente 7)

O uso do sistema e as corregoes a serem efetuadas séo apresentados como fonte de

esperanca de que o sistema satisfaga muitas das expectativas por enquanto ndo supridas.

A direcdo da empresa considera que, embora tenha havido grande exigéncia para
fazer o sistema funcionar, ele ndo trouxe nenhuma presséo nova (questéo 20 — anexo 3) para
os funcion&rios. Durante a implantacdo houve uma exigéncia para que os colaboradores ndo
permitissem nenhuma alteracdo de procedimentos sem o consentimento da alta administracéo,

da equipe do projeto. Qualquer variacdo precisava ser discutida. Ndo havia autonomia para
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alterar procedimentos. Foi a forma de garantir que o0 sistema néo alterasse a forma de gestéo,
gue era caracteristica. Concluida a implantacdo, @& exigéncias quanto ao cuidado com a
entrada de dados no sistema aumentaram, 0 que, porém, ndo foi considerado como maior
pressdo sobre os funcionarios e ssm exigéncia de maior atencdo ao executar atarefa.
O Diretor 2 considera que uma das pressdes que o SAP pode ter trazido para a
empresa € aimposicdo do uso de informética:
Aqueles que ndo gostavam de informatica tiveram que aceitar uma
imposicdo. Mas acho que foi bom. Houve uma boa adeséo por parte
dos funcionarios. Gerentes que antes hdo usavam micro comecaram a
usar e com muita eficiéncia. (Diretor 2)
Uma das grandes alteracOes no nivel de exigéncia talvez tenha sido essa. Nenhum

gerente exerce suas atividades sem fazer uso do R/3. Todos tiveram que aprender a fazer uso

da informética para cumprir com suas tarefas.

As percepcles dos gerentes divergem quanto as pressdes que a implantagdo do
sistema trouxe tanto para S mesmos quanto para os colaboradores. O periodo de implantacéo
foi considerado como sendo de bastante pressdo e apreensdo, pois era esperado que o sistema
impedisse por alguns dias, o faturamento, que pudesse haver problemas com pagamentos e
outros. Uma vez que o R/3 comegou a funcionar, pressdo diminuiu bastante, embora
continue o controle para que os dados sejam langados corretamente.

A implantagdo trouxe alguns problemas e desgastes ao exigir uma maior defini¢céo de
obrigacOes e poderes. A fala de um dos gerentes parece resumir bastante bem o processo de
gjuste de funcdes e tarefas de gerentes e colaboradores:

Como muitas das fungbes e trabalhos ndo estavam muito bem
definidas, foi necessrio um ajuste que gerou bastante desgaste.
Houve perdas e transferéncias de poder ao longo da divisdo das

coisas. O conflito gerado pode ser visto como positivo pela
negociacao que gerou e pelo ajuste que trouxe. (Gerente 1)
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Nesse sentido, a pressdo ndo veio especificamente da direcdo da empresa e sim dos
pares e colaboradores, que procuraram, de certa forma, manter um pouco do status quo.

Para alguns dos gerentes, 0o R/3 trouxe tranquilidade para trabalhar e executar suas
tarefas. Acrescente-se aisso, que a direcéo da empresa tem acompanhado o processo de forma
atentar tranquilizar e incentivar os gerentes no uso e aperfeicoamento do sistema.

S6 me trouxe maior tranquilidade para trabalhar. Agora eu tenho as

informacbes necessarias para meu trabalho. Tenho maior
possibilidade de acertar nas decisdes. (Gerente 2)

Eu diria que esta havendo muita compreensdo da alta administracao
com as dificuldades. Esta sendo altamente gratificante até pela
compreensdo gue a alta administracao (superintendéncia e diretorias)
esta tendo com o processo. (Gerente 3)

O sistema em s pode ser definido como bastante exigente para que 0S processos
funcionem corretamente. Dessa forma, exerce alguma pressdo sobre os colaboradores que
langcam os dados. Porém, os gestores tém se reunido constantemente para resolver as
pendéncias nos lancamentos dos dados. A troca de informacdes sobre o funcionamento do R/3
tem gjudado gerentes e colaboradores a dissipar parte das pressdes naturais com o processo de
uso do sistema. E natural que haja alguma dificuldade e estresse ao usar um novo sistema.
Esse estresse parece ser maior quando o sistema em questdo tem a proporcéo do SAP.

Ele é mais exigente. Quem esta gerando informagdes agora gera
muita informac&o e por isso a cobranca € muito maior. As pessoas
devem conhecer mais da parte fiscal e contabil, devem conhecer mais
da empresa como um todo. (Gerente 4)

Um dos gerentes acredita que o sistema, efetivamente, gera um pouco mais de
pressdo sobre seu trabalho. Nas suas palavras, antes do SAP, o que ele fazia estava feito, néo

havia cobranca sobre isso. Agora, ndo. A cobranca vem através do sistema. Hoje a

conferéncia por parte dos diretores é constante. Tem como positivo o fato de dividir
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responsabilidades, mas a0 mesmo tempo ele acompanha o desempenho do gerente, o que

pode gerar certa presséo.

Uma das mudancas que o sistema trouxe (questdo 21 — anexo 3) foi a exposicéo da

empresa e da geréncia a todos os que fazem parte da gestéo.
Uma geréncia sabe melhor em que ponto estd a outra em uma
determinada solugcdo. Se ha uma necessidade em fazer algo, a
geréncia tem que se falar mais. Quebra um pouco do individualismo
do gerente, a grande vantagem do sistema foi essa. (Diretor 1)

O fato de as informagdes estarem registradas, faz com que se possa saber a situagéo
de trabalho e o andamento dos processos executados por outra geréncia. Essa clareza dos
procedimentos e das informagOes, parece eliminar um dos grandes problemas da gestéo: a
falta de informagdes precisas. O R/3 permite que se saiba como estéd a empresa e o que foi

executado por quem. Ou sgja, ndo é preciso gastar tempo para procurar 0s culpados dos erros;

€ preciso pensar em solucdes para evité-los.

A geréncia observa que as mudancas implantadas pelo R/3 como um todo séo
bastante positivas. Fez com gque houvesse interacdo entre as &reas e solucionou grande parte
dos problemas vindos da falta de interacéo. A ferramenta disponibilizada cumpre muito bem,
segundo os gerentes, 0 papel de fazer a integracdo das diversas areas. Considera também que
houve um enriquecimento da gestéo por causa da qualidade e rapidez da informagdo. Ao
permitir que muitas coisas anteriormente feitas em planilhas fossem feitas pelo R/3, agilizou
0S Processos e garantiu maior retidao nas informagoes.

Um dos gerentes ressalta que, felizmente, os processos nunca estardo perfeitos e que
novas mudancas terdo que ser encaminhadas a cada momento para que a empresa possa se

manter competitiva:
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Tomara que quando 0s processos estiverem bem redondos que ja
estggamos comprando outras empresas e tendo que buscar novas
solugdes para as partes incorporadas. (Gerente 3)

A dtitude positiva frente & mudanca ocorrida tem se mostrado elemento fundamental,
que deve ser, ndo SO aceito, buscado pela empresa para que se mantenha competitiva. E, no
entanto, necessario que a empresa dé o devido tempo para que gerentes e colaboradores
possam assimilar atecnologia adquirida:

E preciso descobrir e se acostumar com novo layout de informacéo. A
mesma informacdo que eles obtinham sob uma determinada
configuracdo agora € obtida sob outro layout. As vezes, realmente, é
um pouco mais dificil, mas creio que a dificuldade é de ndo ter se
acostumado com uma nova forma. (Gerente 4)

Para concluir a questéo, a fala de um dos gerentes pode ser considerada importante
para a compreensdo do SAP e de sua colaboragdo para a empresa:

O SAP é um instrumento gerencial. Ele deve ser utilizado com esta

perspectiva:  delegacéo, controle, acompanhamento, informacgdes
para a tomada de decisdo. ( Gerente 7)

Quanto as mudangas que o R/3 trouxe para a empresa (algumas ja tratadas
anteriormente), segundo a percepcao dos gestores, S80 as seguintes:

1) Ha uma tendéncia a enquadrar a empresa no sistema ERP. A usuéria deve estar
atenta para preservar suas peculiaridades administrativas, principalmente quando estas forem
fundamentais para obter alguma vantagem competitiva.

2) O custo da implantacéo foi maior do que o previsto. Confirma assim a bibliografia
sobre sistemas integrados que afirma haver um grande volume de gastos além dos
inicialmente programados pel os projetos de implantagéo.

3) Os diretores da empresa acreditam gque a implantacdo trouxe as mudangas e 0s

resultados esperados.
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4) Enquanto em alguns setores o R/3 diminuiu o trabalho burocrético, em outros ele
0 aumentou em larga escala. O acréscimo de tarefas se fez sentir principamente nas pontas
iniciais dos processos empresariais.

5) Embora tenha gerado algumas dificuldades na sua implantagdo, o sistema é
considerado integrador dos processos. A grande vantagem do R/3 € justamente seu poder de
integracéo das diferentes &reas empresariais.

6) O tempo para conhecer o sistema € considerado pequeno quando observada sua
complexidade. Os treinamentos oferecidos servem como base para usar 0 R/3, mas grande
parte dos seus recursos somente sdo conhecidos com Seu uso.

7) O R/3 trouxe pressdes da direcdo sobre os usuarios-chave no sentido de evitar
alteragdes nos procedimentos principais da empresa, exceto em casos aprovados por ela, e a
imposicdo do uso da informatica para todos que ocupam cargos considerados mais
importantes para a empresa.

8) A implantacdo do R/3 exigiu andlises e negociacles para redefinir obrigacdes e
poderes na empresa. Algumas atividades foram deslocadas de setores com vistas a reestruturar
0S processos empresarias. Dessa forma, aconteceram alguns desgastes e problemas para
chegar a decisdes que gjudassem o sistema e a empresa a funcionar melhor.

9) Os colaboradores que langam dados no sistema, sdo pressionados para atualizar o
sistema constantemente. N&o podem deixar para 0 dia seguinte os langcamentos para que as
informagdes estejam sempre atualizadas.

10) O sistema incrementa o controle entre as geréncias. Estando as informacdes de
todos os processos registradas no R/3, as geréncias sabem a posi¢cdo dos pares e, dessa forma,
podem solicitar atencéo para determinados processos.

11) A quaidade e rapidez das informacbes sdo apontadas como elementos

enriquecedores das atividades de gerenciamento.
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7.3.2. Percepcles gerais

A direcéo afirma que a implantagcdo considerou todos os fatores relevantes (questéo
22 — anexo 3) para a empresa. OpcBes como a ndo implantacdo do médulo HR, foram bem
pensadas e tiveram sua razdo de ser. Mesmo que iSso possa representar um esforgco maior em
um proximo momento, foi opgcdo da empresa esperar que a SAP melhorasse a solugdo ou ao
menos of erecesse maior garantia de sucesso.

O Diretor 1 acentua que aimplantacdo foi seguida de perto, desviando a equipe
muito do seu dia-a-dia, para garantir uma adegquada adaptacdo do R/3 & empresa. Com isso,
garantiram as particul aridades da empresa e conseguiu-se adequar 0 sistema as mesmas.

O esforco foi também no sentido de garantir que uma tecnologia téo cara como o R/3
agregasse valor a empresa. Observa:

Aproveitamos tudo o que a ferramenta oferecia, porém sem perder
nossa individualidade caracteristica. (Diretor 1)

Para o Diretor 2, apesar da exigéncia para com os funcionarios, que ficaram por
conta do projeto em um ou outro final de semana, o plangamento foi cumprido e se mostrou
fundamental.

Teve finais de semana que alguns funcionérios ficaram agarrados nas
atividades da implantacdo. Mesmo com o plangjamento, ha esses
momentos de excesso de trabalho. (Diretor 2)

Esse diretor considera que o plangjamento foi eficiente ao levar em conta os diversos
problemas envolvidos no projeto e que os resultados tém satisfeito a empresa.

Jao Diretor 3 considera que, diante dos prazos,

foi feito o possivel. Dentro do projeto, a equipe foi muito unida. Os
prazos eram apertados, mas muitas questdes foram deixadas de lado
por considerar ndo ser o momento de serem abordadas. Algumas
guestdes ndo foram adotadas por serem tdo amplas que exigiriam um

miniprojeto para que fossem implementadas. Ha questBes que seréo
abordadas futuramente. (Diretor 3)
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Esta parece ser a percepcdo: para 0 projeto, foram consideradas as questbes
fundamentais. Todos os diretores sGo unanimes ao afirmar que poderia ter havido um maior
treinamento para os colaboradores e gestores, porém o restante do projeto abarcou o que

realmente foi definido como importante para 0 momento.

Para a maioria dos gerentes, o processo de implantacéo considerou os fatores mais
relevantes. A principio, a forma como foi conduzida a implantacéo foi correta. No entanto,
consideram que mais aguns detalhes poderiam ter sido tratados com maior cuidado. Um dos
gerentes acredita que um estudo um pouco mais prolongado antes de comegar a implantacéo
teria sido importante. Para outro gerente, a metodologia de implantacdo da SAP, o ASAP,
desconsidera a revisdo dos processos, 0 que seria importante. Ela simplesmente transferiu-os
para 0 sistema e, por isso, pode ter perdido uma boa ocasifio para fazer uma andlise e
correcdo. Outro gerente acredita que uma maior atencdo aos treinamentos teria eliminado
parte do estresse causado nos usuérios e feito com que o sistema fosse utilizado com eficacia
mais rapidamente.

Porém, ndo deixaram de assinalar que o processo de encaminhamento do projeto foi
muito bom e considerou diversos fatores que foram fundamentais para o sucesso do
empreendimento. A visita a empresas que haviam implantado o sistema, a elaboracdo de um
bom contrato com a implantadora, os médulos a serem implantados, a forma de repasse dos
treinamentos e outros cuidados fizeram com que o0 sistema fosse implantado sem maiores
complicagdes.

Ha gerentes gque afirmam que se alguma coisa ndo funcionou adequadamente em seu

setor a culpa, em primeiro lugar, pertence a ele mesmo.
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Se tiver faltado alguma coisa, foi por minha culpa, ndo do sistema. A
demanda partiu de mim, da minha area. As reivindicagbes que nos
fizemos foram sendo atendidas. (Gerente 5)

Consideram ainda que talvez o HR pudesse ter sido implantado junto com o resto do

sistema, embora hgja a compreensdo de que 0 momento ndo parecia 0 mais adequado.

Quanto ao pedido de fazer uma comparagdo entre os dois sistemas (questéo 23 —

anexo 3), pode-se ter as seguintes caracteristicas levantadas pel os diretores:

Anterior R/3

SAP é tempo redl

Facilita a distribuicdo de responsabilidades

Unido entre processos

Parciamente integrado Totalmente integrado

Historico por areas

Criacao de base de informacdes ampla

Visualizacdo de historico e performance da empresa

Possibilidade de uso de Business Intelligence(BI)

Facilidade para criar simulacdes

Sistema informativo Sistema operativo

Tesouraria e contabilidade Tesouraria, contabilidade, producéo, qualidade,
compras, estoque, manutencao, outros

De acordo com os diretores é dificil comparar os dois sistemas. E mais f&cil falar do
gue o atual sistema— o0 R/3 — oferece. Ele permite umaintegraco da empresa toda e a criacéo
de uma base de dados histérica que servird para fazer ssimulagdes e permitira tomar decisdes
com maior seguranca. O desafio da implantagéo do sistema criou um ambiente de grande
unido entre os funcionarios, o que talvez seja uma das maiores virtudes do projeto.

O Diretor 1 ressalta que os dados histéricos gerados pelo sistema fazem vislumbrar
um futuro com maior facilidade de acompanhamento e projecdes das relacdes com o mercado.
Sobre essa base sera implantado o médulo de Bl para facilitar a tomada de decisdo. A forma
de armazenamento dos dados permite fazer diversas ssmulacdes e inclusive, obter detalhes,

anteriormente impossiveis.
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A implantacdo do R/3 traz um perigo: a padronizacdo da empresa segundo a filosofia
da SAP. Se esse processo for controlado pela empresa que adquiriu o sistema, ela pode estar
adquirindo uma ferramenta de gestdo eficaz. Segundo o diretor 1, a empresa teve esse cuidado
e hoje consegue responder as requisicoes dos seus parceiros em menos de 24 horas.

O Diretor 2 destaca que a grande diferenca entre os dois sistemas é que 0 anterior era
apenas informativo e o atual é operativo:

Estamos operando sobre o sistema. O pagamento tem que ser feito, é
preciso entrar no sistema e liberar o pagamento. O gerente precisa
mandar produzir alguma coisa, tem que entrar no R/3 e inserir um
plano de producéo, fazer requisicdo no almoxarifado. Ou sga, todo
mundo opera em cima dele e antes era apenas um sistema
informativo. (Diretor 2)

As operacBes que o Sistema permite e exige, sdo a fonte de informagdes que
possibilitam a auditoria, 0 acompanhamento dos processos e a criagdo da base de dados para
as futuras tomadas de decisao.

Para o Diretor 3, ndo ha muito o que comparar: mudou da "Agua para o vinho”. O
sistema atual integratoda a empresa:

O atual sistema aborda muito melhor a producdo (qualidade,
compras, estoque, manutencdo) rateando 0s custos para onde
realmente sdo empenhados. O estoque, por exemplo, permite que
todos os produtos estejam misturados, porém sob controle. (Diretor 3)

O controle permitido pelo R/3 pode ser exemplificado pelo estoque. A empresa, por
razdes de pesos e volumes, pode adotar uma politica de agrupar diversos produtos diferentes
em seu estoque. Como precisa beneficiar o leite e transforma-lo em leite em p6 dentro de um
periodo de tempo razoavelmente curto, a organizacdo do estoque é fundamental para a

acomodacdo dos seus produtos. Estabelecida a politica de estocagem, o sistema orienta o

processo de armazenamento e recuperacao dos produtos. Os mesmos sdo guardados de acordo
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com suas caracteristicas de peso e volume, sendo misturados de forma a equilibrar o peso e 0

volume nas diversas prateleiras.

Os gerentes da empresa sdo unanimes ao afirmar que é dificil fazer uma comparacéo
entre os dois sistemas, mas, em linhas gerais, o que havia anteriormente era mais simples,
tinha mais flexibilidade, gerava mais papel e, a0 mesmo tempo, ndo tinha a mesma qualidade
e quantidade de informagoes:

Quanto a integracdo, ndo da nem para comparar. O realmente
permite a integracdo. O sistema anterior era facil de estornar,
facilitava para a contabilidade acertar os erros no final do més ou
final do dia, mas n&o tinha a possibilidade de visualizar, na hora, a
situacdo da empresa. A contabilidade tinha mais trabalho para
acertar as coisas no final do més. Por outro lado, a contabilizagcéo do
SAP tem suas dificuldades quanto ao estorno quando houver algum
erro. (Gerente 4)

O R/3 é considerado bastante superior em termos de integracdo, precisdo,

confiabilidade e prontidéo da informacao.

A seguranca gerada pela rastreabilidade das informagdes € muito maior no R/3 do
gue no sistema anterior. O fato de as operacles ficarem registradas desde seu inicio facilita a
busca e identificagdo de todas as operacdes envolvidas no processo.

Neste sistema eu tenho informagdes concretas. Rastreabilidade. A
gente tem uma rastreabilidade de tudo que acontece aqui dentro.
Tanto de produto acabado, quanto de equipamentos. Antes néo havia
isso. (Gerente 2)

No outro sistema talvez eu obtivesse as informacdes de forma mais
rapida para a tesouraria, mas nao tinha toda a seqiiéncia do processo
desde o inicio até a ponta final. A integracdo permite comprovar a
informacgdo. Quando trabalhamos na tesouraria a primeira coisa que
nos prezamos € a seguranca da informacao para vocé evitar fraudes
no sistema interno e externo. Seguranca é primordial. O outro néo
era tdo seguro quanto o R/3. (Gerente 6)



160

Além disso, 0 R/3 é considerado muito mais completo pela quantidade de relatorios
que oferece, 0 que inclusive representa uma das dificuldades da empresa — € dificil conhecer
as peculiaridades de cada um deles:

O sistema tem mil e uma ferramentas para fornecer as informacoes.
A possibilidade de rastreamento permite verificar toda cadeia
envolvida no processo e saber onde e quem entrou com cada uma das
informacdes. (Gerente 4)

Os gerentes consideram, ainda, que ha algumas dificuldades que devem ser
superadas no SAP, como € o caso de aguns detalhes fiscais da falta de conhecimento sistema
e da adequacdo de alguns elementos as necessidades da empresa.

A parte fiscal talvez tivesse que ter tido um pouco mais de atencdo
guando da implementacdo do sistema. Os sistemas hacionais atendem
esta parte de forma melhor. (Gerente 4)

Comparando as criticas a0 sistema e a diferenca de percepcdo entre o sistema
anterior e o R/3, pode-se afirmar que o Ultimo trouxe aos gestores uma ferramenta que alterou
significativamente diversos processos e que, apesar da dificuldade que essa mudanca

representa e das criticas possiveis a0 sistema, este facilita a realizacdo da maioria das

atividades dos gerentes.

As consideragdes sobre aimplantagdo do R/3 podem ser assim resumidas:

1) O plangjamento foi cumprido e se mostrou fundamental para que a implantacéo
acontecesse sem maiores sobressaltos para a empresa.

2) H& unanimidade quanto a falta de treinamento. O projeto deveria prever formas de
treinamento mais prolongadas e eficazes. Um dos grandes problemas da implantagdo foi a
pouca atencdo dedicada para que os colaboradores conhecessem o funcionamento e as

funcionalidades do R/3.
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3) Uma revisdo dos processos empresariais parece ser importante quando se
implanta um ERP. A empresa ndo fez esta revisdo, caracteristica da metodologia ASAP de
implantacéo do R/3, gerando a possibilidade de ter implantado ndo somente as qualidades dos
Processos em uso, mas também os seus erros.

4) A percepcdo de que foram considerados todos os fatores relevantes na
implantacéo do sistema é perfeitamente compreensivel, mesmo gque algo importante tenha
deixado de ser observado. Assume-se assim que, dentro da capacidade da equipe, houve a
pretensdo e o esforco de implantar todas as funcionalidades necessé&rias para que o ERP
atendesse as necessidades da empresa. A0 mesmo tempo, o sistema € isentado de grande parte
dos problemas dele advindos de forma a justificar o investimento feito.

5) O R/3 permite um acompanhamento historico dos processos empresariais, gerando
uma base de dados que servira como embasamento para tomadas de decisdo. As simulactes
gue se tornardo possivel a medida que se cria uma base histérica, gjudardo a verificar os
cenarios resultantes de opgdes empresariais.

6) Os gestores da empresa consideram que a mudanca foi razoavelmente bem
administrada. Impediu-se que a padronizacéo segundo a filosofia alemé do sistema alterasse
processos considerados diferenciadores da empresa em relacdo aos concorrentes. A0 mesmo
tempo, consideram ter acrescentado a empresa novos padrdes de funcionamento, que
melhoram o controle e encaminhamento das atividades. A mudanca de sistema trouxe maior
controle sobre processos e colaboradores através de memdrias no sistema que permitem
auditar as atividades feitas e identificar os responsaveis por elas.

7) O sistema anterior € considerado mais simples, porém com qualidade e quantidade
de informacfes muito inferiores ao atual. O R/3, aém da riqueza das informacfes, se torna

mais Util ao gestor ao permitir o rastreamento das informacdes. Ponto negativo para 0 novo
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sistema é sua complexidade de uso e quantidade de relatorios disponiveis que, pelo fato de

serem padronizados, ndo foram definidos segundo as necessidades dos gestores da empresa.



8. Consideracgoes finais

Em linhas gerais percebeu-se que 0 R/3 muda o processo de trabalho, aumentando as
atribuicdes nos processos iniciais e redefinindo, praticamente, todas as outras atividades. A
empresa, que trabalha, basicamente, em um estilo parecido com o Taylorista-fordista, teve no
R/3 uma ferramenta de grande valia no controle e encaminhamento das atividades. Pode-se,
no entanto, observar que a fragmentagcdo do trabalho citada, por Fleury & Fleury (1997) é
reduzida, em parte, quando se exige que o trabalhador tenha maior consciéncia daimportancia
do seu trabalho e do contexto ao qual ele se aplica. Por outro lado, € aumentada na medida em
gue algumas atividades que eram executadas por um setor foram pulverizadas em atividades a
serem executadas por diversos setores.

O colaborador continua sendo substituivel; porém, uma vez que qualificagdo maior é
requerida, reduz-se sua vulnerabilidade. Ao mesmo tempo, o sistema dita, em grande parte, 0
ritmo do processo de trabalho ao qual ele tera de se submeter, o que foi assinalado, por alguns
gerentes, como fonte de estresse.

A critica que Braverman (1981) faz ao taylorismo também se aplica quando se
observa a filosofia de trabalho com base no R/3. Ele imp&e uma forma rigorosa de executar o
trabalho. De certa forma, € o sistema que define as acles a serem tomadas, na medida em que
devem ser cumpridos certos procedimentos para que a empresa funcione sem problemas.
Como observado por um dos diretores da empresa, com o0 R/3 é necess&io que a
documentacéo preceda os procedimentos, sendo 0 sistema ndo permitirg, por exemplo, que
uma ordem de producdo se concretize. Aos gestores cabe a responsabilidade de administrar

realidade.
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Para os gerentes, 0 SAP trouxe inovagdes na forma de realizar seus trabalhos. O R/3
pode ser compreendido como uma ferramenta que exige um novo jeito de encaminhar grande
parte das atividades. Os gerentes consideram que o sistema guda a obter informacdes mais
seguras, confiaveis e de maior profundidade. Pode-se, com 0 sistema, obter um detalhamento
maior das informagbes e acompanhar as colaboragfes que cada usuario dispensa a um
processo. Por outro lado, sua rigidez €, a0 mesmo tempo, sindnimo de seguranca e de pouca
liberdade parainfluenciar o processo e executar uma operacao ndo prevista.

Os gerentes consideram que a politica da empresa em termos de acesso ao SAP é
boa, pois € concedido acesso a todos os usuarios que dele precisam. N&o ha exclusdo de
colaboradores por causa do custo que 0Ss acessos representam para a empresa.

Verificou-se que as atividades da maioria dos gerentes mudaram significativamente.
Todos foram obrigados a fazer uso do sistema e a aprender a usar recursos de informatica
como ferramenta de trabalho. Foi requerida também maior parceria entre 0s gerentes ao
impor-se uma compreensdo sistémica da empresa e do R/3. Todos o0s gerentes tiveram que
perceber a empresa como um sistema, cujas areas funcionais precisam atuarem grande
sintonia para que funcione melhor e traga melhores resultados.

Para a maioria dos gerentes, a qualidade e amplitude da informacdo fornecida pelo
R/3 é uma das caracteristicas mais importantes do sistema. Permite aos gestores conhecer a
empresa e verificar sua posicdo a qualquer momento. A informacdo € considerada
extremamente detalhada e precisa Tornase dificuldade, nesse quesito, a forma de
recuperacdo e demonstracdo das informactes. Pelo fato de destoar do formato anterior, parte
da geréncia tem tido dificuldade maior em obter e interpretar os dados com o R/3.

A informacdo abarca praticamente toda a organizagdo. Todos 0S processos
envolvidos na producdo e contabilizacdo possuem uma interacéo de atividades que permite a

informacdo perpassar a empresa. Dessa forma, o R/3 facilita o cumprimento dos papéis
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informacionais citados por Mintzberg (1986). Excetuando-se 0 setor de tesouraria e 0 RH,

todos consideraram que 0 SAP gera praticamente todas as informagdes necessérias.

Na sua maioria, a média e dta geréncias acreditam que o sistema tenha
correspondido as expectativas de sua implantacdo. Esperavam uma melhora nos processos e
controles, o que se confirmou em praticamente toda a empresa. As expectativas dos gestores
em relacdo ao R/3 sdo bastante diversas, de forma que houve surpresas positivas (para quem
tinha poucas expectativas boas), quanto negativas (para quem possuia expectativas muito

boas).

Considerando os diversos papéis dos gerentes definidos por Mintzberg (1986), pode-
se considerar que o sistema R/3 oferece uma boa base de apoio. O suporte, em termos de
obtencéo e difusdo de informagdes, permite aos gestores uma relacdo diferenciada com os
colaboradores. Sabendo da situacdo da empresa em qualquer momento através do R/3, aos
gestores sobra maior tempo para obter informagdo ndo estruturada sobre a empresa, o
mercado e sua area de atuacdo. A relacdo com colaboradores e parceiros de negdcios passa a
dispor de maior atencdo por parte dos gestores, que, em vez de gastarem grande parte do
tempo para organizar a informacdo dos processos operacionais internos, podem dedicar-se a
aprofundar esses relacionamentos, que, em Ultima instancia, oferecem outras informagoes
importantes para a tomada de decis&o.

Parece que o R/3 facilita bastante a vida dos gestores e guda na obtencdo de
informagdes para a tomada de decisdo. Facilita a partilha das informagdes, libera os gestores
para atividades de plangamento e obrigacOes sociais e gjuda na destinagdo dos recursos da
empresa. N& se pode, no entanto, desconsiderar as dificuldades na tesouraria e o

“engessamento” de processos encontradas com o uso do R/3.
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Os gestores parecem perder, em grande parte, seus papéis de difusores da
informagdo. Pelo menos no que se refere a informagdes estruturadas, que se encontram no
sistema e ndo mais dependem dos gestores para que estejam disponiveis para toda a empresa.
Esse fato altera significativamente os papéis de monitorar e disseminar as informacdes, que
foram considerados papéis importantes dos gerentes. Com isso, 0s gerentes perdem parte do
seu poder, oriundo da retencdo de informagdes, que possuiam antes da implantagdo do R/3.
Isso, torna, de certa forma, a empresa mais independente de seus gerentes. O que pode ser
bom para a empresa, mas néo para os gestores.

E importante destacar que grande parte das informagdes usadas para a tomada de
decisdo ndo sdo passiveis de ser incluidas no sistema por ndo serem estruturadas. Para obté-las
— ha indicagbes disso nas informacdes obtidas pela pesquisa — 0s gestores tém mais tempo

com o uso do R/3, que os liberamais para arelacdo com os pares e parceiros de negocios.

Apbs a conclusio deste trabalho, pode-se afirmar que o sistema implantado, pela sua
complexidade e influéncia no dia-a-dia da empresa, merece cuidados especiais para facilitar a
atividade dos gestores. Estudos e seminé&rios sobre o mesmo sdo importantes e deveriam
ocorrer tanto antes quanto durante e apds sua implantagdo. Dessa forma, haveria um maior
incentivo a difusdo de descobertas feitas ao longo da experiéncia com o R/3. Além disso,
seriam incentivados os estudos sobre como o sistema pode representar as informagoes

relevantes para a empresa.

E importante observar, para a empresa, que 0 Sistema mostrou-se de grande valia
para praticamente todos 0s gestores e nos casos em gue ndo tem atendido adequadamente, um

estudo das razdes que levaram a sua ndo adequacdo parece fundamental. Uma vez que o
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funcionamento depende significativamente da parametrizacdo, € preciso verificar se esta foi
feita da forma mais correta.

E de percepcio geral dos gestores da empresa que deveria ter havido maior
investimento em treinamento para evitar certas dificuldades e preparar os funcionarios para o
novo sistema. Os treinamentos sdo especia mente importantes para os cargos de gestores, pois
estes tiveram ateradas, significativamente, as formas de obter e disponibilizar informacoes.
Além disso, areas como a de informética, cujas fungdes sofreram muitas alteractes, deveriam
ser repensadas e receber treinamentos para possibilitar a empresa uma maior autonomia frente

a implantadora do R/3.

Como limitagOes desta pesquisa pode-se destacar:

1) O tempo, relativamente curto desde a implantacéo do R/3 até a data da pesquisa,
ainda ndo permitiu aos gerentes obter um grande conhecimento do sistema. As alteracdes no
processo de trabalho e nas atividade dos gerentes poderéo se intensificar com um periodo
maior de uso.

2) O fato de a pesguisa ter se limitado a percepcéo da média e ata geréncias da
empresa pode ter deixado de captar ateracBes importantes na base da pirdmide hierarquica.
Para apreender com maior amplitude as ateracdes no processo de trabaho, seria importante

considerar a percepcao de usuérios-chave e colaboradores do chéo de fébrica.

Como sugestdes para futuras pesguisas, pode-se considerar:

1) O fato de o sistema estar com apenas um ano de implantacéo remete a estruturacéo
de novas pesguisas com 0 objetivo de capturar as ateragbes no processo de trabalho e na
atividade dos gerentes quando o sistema tiver em torno de trés anos de uso. O conhecimento

adquirido com o uso podera aterar significativamente a forma como estes irdo cumprir com
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suas obrigacdes. Dessa forma, ha expectativas de que a mesma pesquisa, aplicada depois de
dois ou trés anos, podera demonstrar resultados bastante diferentes.

2) Um estudo multicasos poderia verificar se as ateracbes decorrentes da
implantagéo do R/3 sdo similares em empresas diversas.

3) Com base nos resultados obtidos nesta pesquisa poderia ser elaborado um
guestionério para verificar as principais ateractes e verificar se os resultados podem ser
generalizados a outras empresas que implantaram algum sistema integrado.

4) Elaborar uma pesguisa com o0s usu&rios do chdo de fabrica para verificar a

percepcao destes em relacéo ao ERP.

Finalmente, o estudo revelou que ha alteracdes significativas no processo de trabalho
e na atividade dos gerentes com o uso do R/3. Estas ateracBes permitem a empresa obter
maior controle sobre 0s processos empresariais e exige dos colaboradores adesdo a uma

filosofia de trabalho mais estruturada e menos flexivel, impondo ao trabalhador uma maneira

mais rigorosa pela qual o trabalho deve ser executado.
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10. Anexos

Anexo 01. - Fornecedores de ERPs

PRODUTO | N° RESUMO DAS PLATAFORM | FORNECEDOR
MODULOS | CARACTERISTICAS A
Baan IV 7 (principais) | Sistema aberto totalmente Windows NT | Baan, (011)
60 (total) integrado, desenvolvido em e Unix 5181-1533
ferramentas de 42 geracéo
BPCSClient | 60 Com fungdes de manufatura, AS/400 e SSA, (011)
Server distribuicdo e financeiro, atende | Unix 5091-6800
as exigéncias legais e fiscais
brasileiras
EMS 45 E aversdo graficado Magnus, | Windows NT, | Datasul, 0800-
Framework acrescida de umasérie de Unix e 166150
melhorias funcionais. Integra-se | 0S/400
ainternet e sistemas OLAP
Gemco 2000 | 19 Trabalha tanto no Front-end Windows NT | ADP System,
guanto no back office (estoque, (011) 225-7575
distribuicao, etc.), Integra-se a
Internet, intranet e Excel
IFS 40 100% orientado a objeto Unix e IFS, (011)5506-
Applications Windows NT | 1522
Logix 52 Sistema integrado de gestéo Unix e L ogocenter,
empresarial multibanco, Windows NT | (011) 5505-0787
multimoeda, multiempresa com
quatro metodologias, voltadas a
necessi dades especificas
OneWorld 69 Solucdo de gestdo empresarial | WindowsNT, | J.D. Edwards,
completa desenvolvidaem Unix e 0800-553777
orientacao a objeto 0S/400
Oracle Maisde 35 | Abrange processos de Unix e Oracle, (011)
Applications manufatura, cadeia de Windows NT |5181-9111
(R12) suprimentos, financas, projetos,
RH, vendas e servicos
PeopleSoft |44 Solucéo Integrada de gestéo 0S/390, PeopleSoft,
empresaria que inclui 0S/400, Unix, | 0800-557057
manufatura, finangas, Windows NT
distribuicdo, RH e supply chain | e W95
Sistema 15 Sistema de ERP voltado para | Windows, Ramo Sistemas
Corporativo pequenas e médias empresas, Netware e Digitais, (011)
Ramo 2000 principalmente nas areas Unix 24-2278
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comerciais e de manufatura

SAPR/3 14 médulos | Capaz de integrar com sistemas | Unix, SAP, 0800-
quese externos, dispde de solucdes Windows NT, | 165065
subdividem | compatieis com 0 comércio 0S/390 e
eletronico, Internet e intranet 05400
Sga 14 Conjunto de modulos Windows NT, | Microsiga, (011)
Advanced 97 multiempresa, que integra Netware e 3981-7000
Classic rotinas administrativas nas 0S/400
&reas industrial, comercia e de
prestacao de servicos
SigaBaan 42 Sistema que integra modulos do | Windows NT | MidSiga, (011)
Series Baan IV xom dois médulos da | e Unix 3981-7000
Microsiga
Siscorp 15 Interface gréfica, modularidade, | Windows NT | StarSoft, (011)
suporte a multiplos idiomase | e Novell 835-9877
plataformas operacionals
Solomon IV |20 Sistema de gestdo empresarial | Windows 95, | Solomon, (011)
for Windows integrada que utilizatecnologia |98, NT e 214-2595
C/Se SQL NNetware
Software 13 Com arquitetura C/S, foi Windows NT, | ABC71, (011)
Empresarial | (préprios); 8 | desenvolvido em C++ Builder e | NetWare e 3179-3060
ABC71 (de utiliza tecnologia orientada a Unix
parceiros) objeto
Solucéo 14 Orientado a processos afimde | Unix e Interquadram,
Integrada atender todos 0s segmentos Windows NT | (021) 220-2338
Interquadram

Fonte: JUCA (1998: 23)




Anexo 02. —Mddulos do Sistema R/3 da SAP

CA: Aplicagdes comuns (Cross-application functions)
Sistema de gerenciamento de documentos (Document Management System)
Sistema de classificacgo (Classification system)
Integracdo com CAD (CAD Integration)

Correio eletrénico (SAP Office)

Coletor de dados da planta (Plant data collection)
Funcodes gerais de atividades (Genera task functions)
Ferramentas de documentac&o (Documentation tools)
Processamento distribuido (ALE Distribution)

Troca de dados el etronico (Electronic data interchange)
Histérico de dados (Archive Link)

Controle de mensagens (Message control)

TradugOes (Trandations)

Fl: Contabilidade financeira (Financial accounting)
Opcoes globais (Global settings)

Contabilidade gera (Genera ledger accounting)
Contas a receber (Accounts receivable)

Contas a pagar (Accounts payable)

Consolidagéo legal (Legal consolidation)

Preparacao de consolidacdo (Consolidation preparation)
Contabilidade de ativos (Asset accounting)

Livro razéo (Special Purpose Ledger)

Comunicagdo com bancos (Electronic bank statement)
Sistema de informacao financeira (Financia information system)

TR: Tesouraria (Treasury)

Gerenciamento do caixa (Cash management)

Orcamento (Cash budget management and financia budgeting)
Determinacdo contébil (Commitment accounting)

CO: Custos (Controlling)

Custos gerais (Controlling general)

Custos indiretos (Overhead cost controlling)
Custos da producéo (Product cost controlling)
Andise darentabilidade (Profitability analysis)

IM: Gerenciamento de investimentos (I nvestment management)
Programa de investimento (Investment programs)

Ordens de investimento (Investment orders)

Projetos de investimento (Investment projects)
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EC: Controle do empreendimento (Enter prise controlling)
Contabilidade por centro de lucro (Profit center accounting)
Sistema de informagdo executivo (Executive information system)

LO: Logistica geral (Logisticsgeneral)

Gestéo do cadastro mestre de materiais (Managing material master data)
Parceiros de negocios (Business partners)

Dados do ambiente (Environment data)

Configuracdo de variantes (Variant Configuration)

Engineering Change Management

Sistema de informacao logistico (Logistics information system)

SD: Vendas e distribuicdo (Sales & distribution)
Plano de entregas (Schedul e agreement processing)
Verificagdo da disponibilidade e requerimentos (Availability check and requirements)
Preco e condicdes (Pricing and conditions)

Vendas (Sales)

Remessa (Shipping)

Transporte (Transportation)

Comércio exterior (Foreign trade)

Faturamento (Billing)

Suporte a vendas (Sales support)

Gerenciamento de crédito (Credit management)
Informagdes e analises (Information and analysis)

MM: Gerenciamento de materiais (M aterials management)
Plangjamento baseado no consumo (Consumption-based planning)
Compras (Purchasing Guide)

Gerenciamento do inventério (Inventory management)

Valorizacao e determinacdo contébil (Valuation and account assignment)
Verificagdo dafatura (Invoice verification)

Avaliacdo de material (Materia evaluation)

Gerenciamento do armazém (Warehouse management)

Avaliacdo de fornecedor (Vendor evaluation)

Livro razéo de materiais (Material ledger)

QM: Gerenciamento da qualidade (Quality management)
Plangjamento de qualidade (Quality planning)

Inspecdo de qualidade (Quality inspection)

Certificados de qualidade (Quality certificates)

Notificagdes de qualidade (Quality notifications)

PM: Gerenciamento da planta (Plant maintenance)

Equipamentos e objetos técnicos (Equipment and technical objects)
Manutencao preventiva (Preventive maintenance)

Gerenciamento de ordens de manutencado (Maintenance Order Management)
Histérico de manutencdo (Maintenance history)
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PP: Plangjamento da producéo (Production Planning)
Listatécnica (Bills of material)

Gerenciamento da demanda (Demand management)

Roteiros (Routings)

Plangjamento de vendas e operactes (Sales & Operations planning)
Plangiamento mestre (Master planning)

Planejamento da capacidade (Capacity planning)

Plangjamento da necessidade de materiais (Materia Requirements Planning)
Ordens de producéo (Production orders)

Kanban

Manufatura repetitiva (Repetitive Manufacturing)

Centros de trabalho (Work Centers)

PS: Sistema de projetos (Project System)
Gerenciamento de atividades (Task management)
Guia de referéncia (Reference Guide)

PD: Desenvolvimento e plangjamento pessoal (Personnel Planning and Development)
Gerenciamento organizacional (Organizational management)

Gerenciamento de treinamento e eventos (Training and event management)
Desenvolvimento de pessoal (Personnel development)

Panejamento da forga de trabalho (Workforce planning)

Controle do custo de pessoal (Personnel cost planning)

Controle de reservas de salas (Room reservations planning)

Organograma (Structural graphics)

PA: Administracéo de pessoal e folha de pagamento (Personnel Administration and
Payroll Accounting)

Administracdo de pessoa (Personnel Administration)

Beneficios (Benefits)

Recrutamento (Recruitment)

Gerenciamento de horario (Time management)

Taxas adicionais (Incentive Wages)

Despesas de viagem (Travel expenses)

Folha de pagamento: Especificacdo do pais (Payroll: Country specifications)

IN: Desenvolvimento internacional (International Development)
Africa (Africado Sul)

Areado pacifico asidtico (Austrdlia, China, Japdo, Singapura)

Europa (Austria, Bélgica, Suica, Repuiblica Checa, Alemanha, Dinamarca,
Espanha, Finlandia, Franca, Hungria, Itdlia, Holanda, Noruega, Portugal,
Russia, Suécia, Reino Unido)

América do Norte (Canada, México, USA)

Américado Sul (Argenting, Brasil)

BC: Componentes basicos (Basis Components)
Gerenciamento do fluxo de trabalho (Workflow Management)
Servicos de estacdo de trabalho (Front end Services)
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Arvore de relatorios (Report tree)

Sistema de gerenciamento do ambiente (Computer center management system)
Dicionario ABAP/4 (ABAP/4 dictionary)

Ambiente de desenvolvimento ABAP/4 (ABAP/4 Workbench)

Sistema de pesquisa ABAP/4 (ABAP/4 Query)

Gréaficos (SAP Graphics)

Comunicacdo (SAP Communication)

Manutencéo de formularios (Style & Layout set Maintenance)

Modificagdes e aprimoramentos (Modification and Enhancements)
Administragdo de autorizag&o (Authorization Administration)

Ferramenta auxiliadora de testes (Computer Aided Test Tool)

Reorganizacéo e histérico de dados (Application Data Archiving and Reorganization)

Fonte: MIRANDA, Ricardo F. “SAP R/3 Application Areas”, julho 1997.
http://www.originet.com.br/users/miranda/ (10/08/2003)
Traducdo do pesquisador.



Anexo 03. — Roteiro para Entrevistas

Efeitos sobre o Processo de Trabalho

1. Alterag&o no processo de trabalho

1. O volume de trabalho foi aterado com a implementacdo do R/3? (Mais trabalho? Qual
perspectiva?)

2. Houve alguma alteracdo na forma de execucdo e controle do trabalho com o R/3?

3. Ha alguma divisdo do trabalho e separacéo entre as atividades de planegjamento e execucdo
datarefa? (Quem plangja? Quem executa?)

4. Houve aguma alteracdo na amplitude das fungbes dos diferentes cargos com o uso do
R/3?(Outras tarefas?)

2. Uso do Sistema

5. Os treinamentos para uso do R/3 sdo suficientes para cumprir bem com as tarefas exigidas?
(Falta treinamento?)

6. Houve alguma alteracéo na exigéncia para preencher determinado cargo com o uso do R/3?
(Pessoa deve saber mais?)

7. As pessoas tiveram oportunidade de conhecer o R/3 e compreender as ateracOes que ele
trouxe para a empresa?

Efeitos sobrea atividade dos ger entes

3. Papéisinterpessoais

8. O R/3 trouxe alguma ateracédo na forma de vocé organizar suas atividades?

9. O R/3 mudou aforma de se relacionar com superiores, subordinados e outras pessoas?

4. Papéisinformacionais
10. O R/3 dterou aforma de troca de informagdes entre as pessoas da empresa?
11. Todas as pessoas que precisam de informagdes que o R/3 oferece tém acesso a elas?

5. Papéisdecisoriais

12. O R/3 Ihe fornece as informagdes necessarias para as tomadas de Decisao?
13. R/3 é uma ferramenta Util para elaborar e executar novos projetos?

14. O R/3 gjuda no controle e destinacdo de recursos?

6. Suporte a execucdo das atividades

15. Paravocé, o R/3 atende as necessidades para as quais ele foi implantado?

16. Quais as maiores facilidades que o R/3 trouxe para vocé exercer seu trabalho?
17. Quais as maiores dificuldades que o R/3 trouxe para vocé exercer seu trabalho?
18. A formade gerenciar as pessoas foi aterada com aimplantagdo do R/3?

Efeitosgerais

7. Mudangas com o novo sistema

19. Quais eram suas expectativas em relacdo ao R/3? Foram satisfeitas?

20. A implantacdo do R/3 trouxe alguma presséo, exigéncia que ndo havia antes?
21. Como voceé percebe as mudancas que o R/3 trouxe para a geréncia?
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8. Percepcdes gerais

22. Impresséo gera daimplantagdo do R/3. Alguma coisa importante que poderia ter sido
considera, mas néo foi?

23. Faga uma comparacao entre os sistemas anteriores e o R/3.



Anexo 04 —Embaré Indudstrias Alimenticias S/A

A histéria da Embaré comecou em 15 de maio de 1935, na cidade de Taubaté — interior de
Sé0 Paulo. Naguela época, a producdo e comercializacdo eram limitadas a 04 produtos
diferentes. doce de leite, geléias, doces de frutas e sopas de legumes. Em 1955, descontinuou
sua linha de sopas e doces de frutas, iniciando a fabricacdo de caramelos de leite Embaré.

Em 1961, os atuais controladores da Embaré compram o Laticinios Lagoa da Prata S/A e em
1963 a Embaré, em Taubaté. A fusdo das duas empresas ocorreu em 1969 com a atua
denominacdo Embaré Industrias Alimenticias S/A e também foram unificadas as operagcoes
industriais em Lagoa da Prata. Atuamente a Empresa tem sua administracéo central em Belo
Horizonte, além de manter filiais, distribuidores e representantes em todos os principais
centros comerciais do Brasil.

A entrada da Embaré no mercado internacional deu-se em 1975, e hoje seus produtos sao
distribuidos para diversos paises, em todos os continentes.

Em outubro de 1998 a Embaré fixou sua Administracéo Central em Belo Horizonte — levando
em consideracdo a distancia da fabrica (200 km) e a facilidade de comunicagdo com clientes,
fornecedores e prestadores de servicos.

Seus principais produtos sdo o leite em pd, creme de leite e manteiga da marca Camponesa, e
os caramelos de leite Embaré, segmento em que € lider nacional. Os produtos Embaré sdo
distribuidos em todos os estados do Brasil, com destague para o leite em p6 Camponesa, um
dos lideres em vendas no nordeste brasileiro e pioneiro em embalagens plésticas, mais
econdmicas para 0s consumidores.

A fébricada Embaré foi instalada na cidade de Lagoa da Prata, MG, em 1948. Possui 19.000
metros quadrados de &rea construida— num terreno de 30.000 metros quadrados.

Durante todo o processo de fabricagcdo dos produtos da Embaré, a qualidade é testada passo a
passo. Para isso, a Empresa dispde de cinco laboratorios. captacéo de leite, fisico-quimico,
microbiolgico, aguas industriais e estacdo de tratamento. A qualidade também é controlada
com o sistema de reserva de amostras "shelf-life" , que permite a Embaré monitorar o
comportamento de qualquer lote de produto, dentro do seu prazo de validade — cuidado
fundamental que visa a garantia da qualidade de seus produtos e preservagdo do conceito das
suas marcas.

Em intervalos pré-estabelecidos, os produtos da Embaré sdo submetidos a andlises sensoriais
e verificacdo de testura, cor, odor e sabor, num rigido controle de comportamento em funcéo
do tempo passado desde a sua fabricagéo.

Os processos de estocagem e expedicdo da Embaré sdo feitos em moderno armazém
garantindo a integridade dos seus produtos. A construgcdo de uma camara fria especia para
acondicionar grandes volumes de produtos refrigerados e a ampliacdo do armazém de
estocagem, trouxeram mais agilidade para a logistica de expedicdo da Empresa.
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Rigorosas normas de qualidade também séo exigidas dos fornecedores de matérias-primas e
materiais de embalagens para a fabricagdo dos caramelos. A armazenagem dos insumos €
feita em salas climatizadas, com elevado padréo de higiene.

Os constantes investimentos em tecnologia, novas instalacdes e assisténcia aos produtores de
leite, garantem a Embaré, aumentos significativos de sua capacidade de processamento e
padréo de qualidade.

Para facilitar e melhorar as atividades dos produtores rurais de leite, facilita o acesso dos
mesmos a informacdes e treinamento. Procura fortalecer seus parceiros de campo, oferecendo:
Assisténcia técnica e gerencial; Programa de incentivo para amostragem e correcdo do solo;
Acesso as novas tecnologias; Cursos de capacitacdo; Treinamento da méao-de-obra envolvida
na producdo leiteira; Orientagdo ao produtor na busca de melhoria da qualidade do leite;
Monitoramento da coleta granelizada e do transporte do leite da fazenda até a indUstria;
Incentivo a aquisicéo de insumos e equipamentos basicos para a producéo leiteira.

Em 2003 obteve as certificacbes 1SO 9001, pelo ato nivel de atividade industrial e SO
14001, pelo padrdo internacional de responsabilidade ambiental e preservagéo da natureza.

Algumas Iniciativas sociais fazem parte da histéria da Embaré. As agdes sociais coordenadas
pela Embaré e Fundacdo Embaré véo desde o fornecimento de leite em pd para creches, a
preocupacdo com a educacdo dos filhos dos colaboradores, passando pela criacdo e
manutencdo do Centro Infantil Arlette Antunes, até a implementagcdo da ARCE — Associacdo
Recreativa dos Colaboradores da Embaré e de projetos de cunho esportivo, cultural e
ambiental.

Tecnologia de I nfor magao:

O crescimento da Embaré também se reflete nos grandes investimentos em tecnologia de
ponta, destacando-se a adocdo do SAP / R3 — um dos mais modernos sistemas de gestéo
integrada — que proporciona maior agilidade, economia e controle nos processos de producéo,
além de €ficiéncia e rapidez no atendimento aos clientes, distribuidores e equipe externa de
colaboradores, no pais e no exterior. A SAP € a terceira maior empresa de software do mundo
e a primeira em software de gestdo empresarial, com mais de 10 milhdes de usuérios em 50
paises diferentes.

Participacéo no mercado:

O Leite em p6 integral Camponesa € lider de mercado na versdo 200g nos estados da Paraiba,
Pernambuco e Rio Grande do Norte e ocupa 0 segundo lugar no total dos estados da regido
nordeste, perdendo apenas para a Itambé Num contexto geral, considerando todas as
embalagens e categorias existentes (leite em pd integral, leite desnatado e leite semi-
desnatado), a Nestlé lidera o ranking,seguida da Itambé e da marca Camponesa. (Fonte:
Pesquisa ACNielsen (leite em p6)/ Junho e Julho de 2003).

Endereco da Fébrica
Av. Brasil, 241, Centro
LagoadaPrata— MG — CEP 35.590-000

Endereco da Matriz
Av. Alvares Cabral, 1741, 10° andar Bairro Santo Agostinho
Belo Horizonte — MG — CEP: 30.170-001

Fonte: www.embare.com.br



