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RESUMO

O Sistema Integrado de Gestdo — SIG — ¢ atualmente uma ferramenta de grande importancia
para as empresas. Entre outros objetivos, ele ¢ responsavel pela integragdo dos processos. A
implantag¢do do SIG € um projeto caro e demorado, e apresenta diversos tipos de problemas. O
conhecimento prévio dos possiveis problemas pode ser de fundamental importancia para se
tomar agdes preventivas ou mesmo para se adotar procedimentos mais adequados. Este
Trabalho apresentara os resultados de uma pesquisa realizada em quatro empresas de médio e
grande porte. A pesquisa teve o objetivo de conhecer os problemas mais comuns na
implantagdo de um SIG, primeiramente em um contexto geral e em seguida, na implantagdo

do processo de custeio.



ABSTRACT

The Enterprise Resource Planning — ERP — is nowadays a tool of great importance for
companies. Among other objectives, it is responsible for processes integration. The ERP
implementation is an expensive and long project, which can present several kinds of
problems. The previous knowledge of the possible problems can be of fundamental
importance to take preventive actions or even to adopt more adequate procedures. This Work
will present the results of a research, which was done in four medium and big companies. The
research had the goal of knowing the more common problems in an ERP implementation,

first, in a general context and, in a second moment, about costing process.
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1. Introducéo

1.1 - Apresentacao

Este capitulo apresenta os motivos que levaram a escolha do tema, mostrando também sua
relevancia para o atual cenario empresarial brasileiro. Mostra os objetivos do trabalho e, em
seguida, descreve a estrutura da dissertacdo, relatando brevemente o que serd abordado em

cada capitulo subseqiiente.

1.2 — Motivacio e relevincia: cenario empresarial atual

A introdugfio de novas tecnologias administrativas é tema de fundamental importancia e
relevancia para académicos e executivos. Tanto publicagdes académicas quanto publicagdes
dirigidas ao publico empresarial apresentam um grande numero de trabalhos sobre o assunto.
Atualmente, ap6s os varios anos dedicados a Qualidade Total e & Reengenharia, o0 mundo
empresarial apresenta uma nova e forte tendéncia: a utilizagdo dos Sistemas Integrados de
Gestdo. Conhecidos mundialmente por Enterprise Resource Planning, cuja sigla € ERP, estes
sistemas receberam no Brasil a denominagdo de Sistemas Integrados de Gestdo, sendo
comumente chamados pela sigla SIG.

O desenvolvimento da tecnologia da informagdo trouxe oportunidades para as empresas se
reestruturarem, além de tornar possivel a crescente integra¢do de sistemas para atender aos
processos de negdcio e suportar o fluxo de informagéo associado.

Neste cendrio, as filosofias de gestdo capazes de buscar informagdes provenientes das mais
diversas areas da empresa, como financeira, controladoria, produgdo, gestio de materiais,
vendas etc, e tratd-las como Unica, ndo redundante, consistente e segura, tornaram-se
possiveis.

Sendo assim, os mundos empresarial e académico assistem hoje a grande difusdo dos
Sistemas Integrados de Gestdo, que tém como objetivo integrar toda a gestdo da empresa, com
a obtengéo de informagdes em tempo real, agilizando assim o processo de tomada de decis@o.
Estatisticas e pesquisas recentes mostram um grande crescimento do numero de implantagdes
destes sistemas. Aumentam a cada ano as cifras alcangadas pela venda e implantagdo dos
mesmos, que podem ser atualmente encontrados em praticamente todas as grandes empresas

mundiais.
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As empresas de tecnologia da informagdo, fornecedoras dos Sistemas Integrados de Gestéo,
vém colocando seus produtos em diferentes setores de negdcio / tipos de empresas,
difundindo desta forma um conceito genérico de solugéo.

No Brasil a grande tendéncia na utilizagdo do SIG comegou em 1996 (Mattos, 1999), um ano
ap0s a chegada da empresa aleméd SAP, lider mundial deste mercado (Gurovitz, 1998). Antes
da SAP outras empresas ja atuavam no Brasil, como por exemplo a BAAN, Oracle, e
fornecedores nacionais. Nos ultimos anos o SIG vem recebendo grande aten¢do do mercado
empresarial brasileiro, se destacando como ferramenta essencial para a continuidade das
operagdes das empresas.

Atualmente, no Brasil, inimeras companhias estdo implantando ou j4 trabalham com um SIG.
Primeiramente, grandes empresas adotaram a ferramenta. Como exemplos citam-se:

e Companhia Siderurgica Nacional (CSN)

e Votorantim Celulose e Papel S.A.

e Cervejaria Kaiser

e Rhodia S.A.

e Bombril — Cirio S.A.

e Embraer

e Wolkswagen do Brasil

e Perdigdo Agroindustrial S.A.

e Banco [tau

¢ Banco Bradesco

e Light Servicos de Eletricidade

Hoje o mercado destes sistemas jé esta alcangando empresas de menor porte.

A implantagio de um Sistema Integrado de Gestdo ¢ um projeto caro e demorado, sendo
funcdo da complexidade dos processos e operagbes da empresa, do seu porte e do escopo de
implantagdo. E como todo projeto complexo, a implantagdo de um SIG apresenta varios
problemas, sejam eles comportamentais ou sistémicos. O conhecimento prévio das
dificuldades mais comuns em uma implantagdo pode ser de fundamental importincia para
aqueles que ainda vdo passar por tal desafio, ou mesmo, em um futuro ndo distante, para o
aumento da abrangéncia do SIG.

Conhecer os possiveis problemas pode possibilitar agdes preventivas e mesmo a adogdo de
procedimentos de trabalho mais adequados.

Mostra-se, desta forma, o contexto vivido atualmente pelo ambiente empresarial brasileiro e

mundial, que motivou e justifica a escolha do tema:
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e aimportancia atual dos Sistemas Integrados de Gestdo

o falta de bibliografia que evidencie os principais problemas de uma implantagéo

1.3 — Escopo do trabalho

Considerando-se os fatos de que:

e 0s Sistemas Integrados de Gestdo estdo sendo utilizados na maior parte da industrias
brasileiras de grande porte,

e existem inimeros fornecedores destes sistemas,

foi definido que este trabalho de dissertag@o tera como escopo de estudo a regido do Vale do

Paraiba, e empresas que utilizam o SIG lider do mercado, ou seja, o R/3 fornecido pela

empresa SAP.

Foi definido também que o levantamento dos problemas de uma implantagdo sera realizado

primeiramente considerando-se o projeto como um todo, sem especificar nenhum processo de

negécio. Em um segundo instante, sera dado enfoque ao processo de custeio, o qual foi

escolhido para ilustragdo de dificuldades inerentes a um determinado processo.

1.4 - Objetivos

Os objetivos desta dissertagéo podem ser assim definidos:

e Efetuar um estudo de caso detalhado em conjunto com pesquisas mais abrangentes, de
forma a possibilitar o levantamento e posterior comparagdo dos problemas vivenciados
durante a implantagdo do SIG.

e Pesquisar, estudar e organizar de forma académica a bibliografia hoje existente sobre o
SIG.

e Colocar os principais dados e conceitos referentes ao sofiware R/3, e ao processo de
custeio.

e Verificar se os problemas enfrentados na implantagdo de um determinado processo, mais
especificamente o processo de custeio, podem ser considerados equivalentes aqueles
enfrentados pelo projeto em um contexto geral, ou se existem dificuldades especificas de
um processo.

E importante ressaltar que este trabalho ndo tem o objetivo de verificar se os problemas

ocorridos durante a implantagiio de um SIG sdo dependentes do setor de negécio ao qual a

empresa pertence. O objetivo, como ja foi descrito acima, refere-se ao levantamento de quais

sd0 os problemas geralmente enfrentados, sem a consideragdo do tipo de empresa.
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1.5 - Estrutura da dissertacdo

Este trabalho de dissertagdo esta organizado no que se refere ao contetido de cada capitulo, da

seguinte forma:

Capitulo 1 — Introdugdo

O capitulo 1 apresenta uma breve visdo da tendéncia atual do mercado empresarial em
relagdo a tecnologias administrativas. Define o escopo e os objetivos deste trabalho de
dissertagdo e, em seguida, mostra a estruturagdo do trabalho apresentado rapidamente o
contetdo de cada capitulo.

Capitulo 2 — Sistemas Integrados de Gestdo: defini¢éo, histérico e implantagdo

Neste capitulo € apresentada a revisdo bibliografica dos Sistemas Integrados de Gestéo,
desde sua defini¢do, objetivos, origem e evolugdo, até a descri¢do detalhada de uma
implantagdo. Sdo apresentados também aspectos como: adaptagdo versus competitividade
e custos de uma implantagéo.

Capitulo 3 — Um Sistema Integrado de Gestdo e seus modulos

O capitulo 3 traz a apresentagdo da SAP AG e do seu produto, o Sistema Integrado de
Gestdo R/3. Mostra também nuimeros referentes a lideranca de mercado do mesmo, assim
como os modulos em que se divide.

Capitulo 4 — Sistemas de custeio e sua utilizagdo em um Sistema Integrado de Gestdo

Este capitulo apresenta uma rapida revisdo bibliografica de sistemas de custeio € os
métodos oferecidos pelo R/3. E abordado também o aspecto da adequagéo destes métodos
a legislagdo brasileira.

Capitulo 5 — Implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo: principais problemas

Este capitulo apresenta as abordagens de pesquisa utilizadas para o levantamento dos
problemas ocorridos na implantagdo de um SIG. Primeiramente, o capitulo descreve o
objetivo da primeira abordagem adotada — acompanhamento de uma implantagdo - e em
seguida, descreve a conducdo da pesquisa de campo, abordagem utilizada para a
complementacio das informagdes obtidas anteriormente. Durante a exposi¢do das
abordagens, o capitulo cita as empresas que participaram do trabalho, justificando a
escolha. Em seguida, sdo apresentadas as informagdes obtidas em cada empresa ¢, por fim
¢ apresentada uma comparagdo entre 0s resultados obtidos em cada uma delas. Na
apresentagdo das informacdes sdo abordados, em principio, os problemas num contexto
geral da implantagiio e em seguida, mais especificamente, as dificuldades da area de

custos.



Capitulo 1 - Introdugdo

A0

Este capitulo tem a inten¢do de dar ao leitor a possibilidade de identificar possiveis
problemas a serem enfrentados ao se decidir implantar um Sistema Integrado de Gestéo.

e Capitulo 6 — Conclusdo e recomendagoes
E o fechamento deste trabalho de Dissertagdo de Mestrado. Traz a conclusdo referente aos

principais problemas encontrados, bem como recomendagdes para futuras pesquisas.



2. Sistemas Integrados de Gestdo: defini¢do, historico e
implantagao

2.1 — Apresentacio

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os principais conceitos referentes aos Sistemas
Integrados de Gestdo (SIG), incluindo sua origem através de uma retrospectiva historica.
Aborda também aspectos relevantes em um processo de implantagdo, relatando suas fases e

aspectos a serem considerados.

2.2 - SIG: definicao

Pode-se encontrar hoje inumeras defini¢des para os Sistemas Integrados de Gestdo. Todas
elas, no entanto, convergem para os mesmos pontos: integragdo de processos e rapidez na
obtengdo de informagdes.

Wood e Caldas (1999) definem Sistemas Integrados de Gestdo como sistemas teoricamente
capazes de integrar toda a gestdo de uma empresa, agilizando o processo de tomada de
decisdo e permitindo que o desempenho seja monitorado em tempo real. Desta definigdo,
observam-se dois pontos: integra¢do e rapidez para informagdes.

Na integragdo e automatizagdo das diversas fungdes e processos dentro de uma organizagao, o
SIG utiliza uma base de dados unica. O cenario no qual o SIG opera pode ser assim descrito,
conforme Peoplesoft apud Robinson (1997): Uma base de dados da empresa, operando
numa plataforma comum, interagindo com um conjunto de aplicagdes, e consolidando todas
as operagdes do negécio em um unico sistema computacional.

Outras defini¢gdes podem ainda ser colocadas. Para Hicks (1997), o Sistema Integrado de
Gestdo € uma arquitetura de soffware que facilita o fluxo de informagéo entre todas as fungGes
dentro de uma companhia, tais como logistica, finangas e recursos humanos. Esta definigdo
destaca a facilidade obtida pelo fluxo de informagdes dentro de uma empresa, que reflete na
rapidez com a qual as mesmas chegam as pessoas que as utilizam.

Esta facilidade de fazer a informagdo fluir ndo acontece apenas dentro da organizag@o. De
acordo com Farley (1998), o SIG pode suportar também empresas que operam em varios
locais ao redor do mundo, facilitando assim a otimizagdo de suas operagdes. Isto implica no
fato de que a informagdo gerada por determinada unidade de uma empresa pode ser

trabalhada por outra, independentemente de suas localizagdes.
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Objeto atual de grande atengdo, os Sistemas Integrados de Gestdo sdo responsdveis pela
integragdo dos diversos processos dentro de uma empresa, operando esta com apenas uma
unidade ou em varios locais, trazendo com a integragdo a rapidez na geragdo de informagdes.
Seja qual for a defini¢do dada ao SIG, deve-se sempre ter mente que o Sistema Integrado de
Gestéo € apenas uma ferramenta que proporciona inimeros beneficios, mas que néo soluciona
problemas de procedimentos da empresa. Isto implica que, se o sistema for alimentado com

dados errados, ndo ha como exigir que ele gere informagdes adequadas e consistentes.

2.3 — Interfaceamento X Integracao

Anteriormente a onda dos Sistemas Integrados de Gestdo, o cenario encontrado nas empresas
mostrava a falta de integragdo entre os processos empresariais. Tal cendrio é encontrado
atualmente em diversas empresas que ainda ndo se renderam a utilizagdo dos SIG’s. A néo
integracdo dos processos € claramente percebida pela presenga de iniimeros sistemas, cada
qual responsavel por suportar atividades especificas.

Neste cendrio, ¢ desejavel que os sistemas utilizados para o suporte das operagdes da empresa
se comuniquem, de forma a possibilitar o intercdmbio e transferéncia de dados entre eles,
diminuindo desta forma a necessidade da presen¢a dos mesmos dados em varios sistemas
diferentes.

Para atingir este objetivo, € imprescindivel que sejam construidas interfaces, tornando
possivel a comunicag¢@o entre os varios sistemas. Tais interfaces sdo geralmente complexas
visto que os sistemas encontram-se muitas vezes em plataformas diferentes, apresentam
arquiteturas e linguagens de programagdo distintas, e utilizam diferentes bancos de dados.
Além das diferengas existentes, pode-se encontrar também tecnologias ultrapassadas.
Percebe-se entio o interfaceamento, isto €, a comunica¢do entre sistemas através de
interfaces, ilustrado pela Figura 2.1.

Cada linha representa uma interface necessaria para a comunicago entre os diversos sistemas,
e cada interface pode muitas vezes exigir interferéncias manuais, restringindo assim o nimero
de pessoas capacitadas para a execugdo do processo como um todo.

Existem ainda outros aspectos a serem considerados neste quadro. Um deles ¢ a morosidade
na gera¢do de informagdes para tomada de decisdo, pois em fungéo da informagéo desejada é
necessario acessar diferentes bancos de dados, sendo novamente preciso pessoas capacitadas

para realizar tal explorag@o.
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Figura 2.1 - Interfaceamento de processos/sistemas

Outra causa desta morosidade ¢ o fato de que a maior parte das informagdes ndo estd
disponivel em tempo real, mas apenas no encerramento do més, quando os sistemas rodam
entdo uma rotina de fechamento.

Pode-se perceber ainda a redundancia, isto é, dois ou mais sistemas podem requerer 0 mesmo
dado, sendo por isso necessério informa-lo mais de uma vez, seja através de interfaces ou
mesmo manualmente. A redundancia pode ser ainda notada em relagdo aos cadastros mestres,
isto €, os cadastros de materiais, clientes, fornecedores etc. Tais cadastros estdo presentes em
mais de um sistema da organizagdo, podendo inclusive apresentar dados diferentes.

Por este motivo, e para assegurar a consisténcia das informag¢des gerenciais, existe a
necessidade de conciliar os varios sistemas, assegurando que o dado é 0 mesmo em todos eles.
Neste cenario de interfaceamento, nota-se que cada parte de um processo é suportada por um
sistema diferente, configurando assim a falta de integragdo nos processos empresariais. Como
exemplo, pode-se citar os processos Manufatura/Custeio. De uma forma abrangente, €
possivel encontrar nestes processos varios sistemas. Por exemplo, um sistema para o
planejamento/controle da produg@o, outro para o controle de estoques, um terceiro para o
apontamento de horas, um quarto para o calculo da taxa horéria, e o ltimo para a valorizagdo

das ordens de fabricago.
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Por fim, além da falta de integragdo em um processo, existe também a falta de integragdo
entre os processos. Quando uma venda € efetuada, a informagdo estd no sistema de vendas,
sendo necessario atualizar, através de interfaces, os outros sistemas usuarios da informagéo,
como por exemplo os sistemas de produ¢do (planejamento).

Percebe-se entfio a necessidade de um sistema que coloque os processos de uma empresa em
sincronia, isto €, um sistema que os integre. Esta integragdo pode ser obtida com a
implantagdo de um SIG, fazendo com que todos os processos empresariais fiquem no mesmo
sistema e eliminando interfaces necessarias para a manutengdo do negaocio.

Por se trabalhar com um sistema tunico, trabalha-se em uma plataforma, com linguagem de
programacgao unica € com um unico banco de dados que contém e integra todos os dados que
a empresa manipula e mantém, interagindo com todas as aplicagdes no sistema.

Em um cendrio de integragdo, ndo existem redundéncias. Os usudrios passam a olhar para
uma unica fonte de dados independentemente das tarefas que realizam; os cadastros mestres,
isto é, cadastros de fornecedores, clientes e materiais, por exemplo, passam a ser unicos. Além
disso, o dado € colocado no sistema uma vez e, desde que seja autorizado, qualquer usudrio de
qualquer area pode acessa-lo.

Os Sistemas Integrados de Gestdo sdo capazes de integrar toda a gestdo da empresa,
agilizando o processo de tomada de decisdo. As decisdes podem ser tomadas olhando-se
através da companhia. Antes era preciso olhar para unidades operacionais separadas e entdo
coordenar as informagdes manualmente ou reconciliar dados através de inumeras interfaces

entre os diversos sistemas.

2.4 — Evolucéo historica

Através de uma retrospectiva historica, percebe-se que o Sistema Integrado de Gestdo nada
mais é do que a evolugdo do Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP) e do
Planejamento dos Recursos de Manufatura (MRPII).

Nio existe entretanto um marco que separe a evolugdo do MRP para o MRPII e deste para o
SIG. Percebe-se claramente uma divergéncia entre diversos autores em relagdo as datas de
surgimento de cada um, principalmente para 0 MRP e MRPIL

Como exemplos destas divergéncias, pode-se citar algumas fontes encontradas. Segundo
Durmusoglu et al (1996), o MRP surgiu na década de 1970 e o MRPII na década de 1980.
Encontra-se também a indicagdo do surgimento do MRP na década de 1970 através da

publicagdo de Orlicky (1975), Materials Requirements Planning. Conforme a University of
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Western Sidney (1998), o surgimento do MRP teria sido na década de 1960 e do MRPII na
década de 1970.

Esta divergéncia ¢ bastante natural, visto que o processo de evolugdo do MRP ao SIG estéd
diretamente associado a evolugdo da tecnologia, em termos de hardware e sofiware. A
medida que a evolugdo da tecnologia acontecia, tornava-se possivel acrescentar novas
variaveis aos aplicativos utilizados. E esta a visdo defendida por Corréa (1999). Segundo o
autor, € impossivel entender a forma atual do SIG sem estabelecer um paralelo entre sua
evolugdo e a propria evolug@o dos computadores.

Na década de 60, foram disponibilizados os primeiros computadores para uso comercial. No
mesmo periodo foi automatizado o tratamento dos materiais componentes dos produtos, isto
¢, a lista de materiais ou Bill of Materials (BOM). A automatizagdo da BOM permitiu um
melhor gerenciamento em relagdo a “o que” e “quanto” produzir e comprar, reduzindo os
estoques.

Na década de 70, a evolugdo dos computadores possibilitou acrescentar a varidvel tempo as
perguntas “o que” e “quanto”. A resposta a “quando” produzir e comprar foi obtida a partir da
inclusdo do /ead time de cada item, fazendo com que se determinasse 0 momento no qual as
ordens deveriam ser liberadas e recebidas. Surgia entdo o MRP.

Na década de 80, os computadores entraram numa rapida evolugdo e, paralelamente, as
aplicagdes existentes acompanharam esta evolugdo. Slack et al (1997) cita Oliver Wight
como um dos pais do MRP II, que acrescentou a solugdo original MRP outros médulos, como
por exemplo o0 mddulo para apoio ao planejamento da capacidade produtiva (CRP), 0 médulo
de controle de fabricag¢do (SFC), e o mddulo de controle de compras (PUR). O MRP II era
entdo um sistema para planejamento e controle da produgdo.

Na década de 90, a palavra chave passou a ser integragdo. Nesta época os computadores
tiveram uma evolugio ainda maior, incluindo as tecnologias de rede e comunicag¢des. Tornou-
se possivel entdo integrar o MRP II a outros sistemas da organizagdo, de forma a oferecer uma
solugfio ndo apenas no ambiente produtivo, mas também para o empreendimento.
Incorporaram-se entdo ao MRP II outras funcionalidades como: finangas, custos,
contabilidade, vendas, recursos humanos etc, surgindo o Sistema Integrado de Gestéo — SIG.

A evolugdo € mostrada na Figura 2.2.



Capitulo 2 — Sistemas Integrados de Gestdo: definigdo, historico e implantagéo 11

vendas/ |
Previsao Faturamento

Workflow

Gestao de |
Transporte | ERP

(ontabilidade
Geral

Gestao de
Aftivo

‘ Custos. { Folha de
; ' Pagamento

Recursos Gestao
Humanos | Financeir~
Manutencao
P e
454k Contasa Recebimento
Receber | Fiscal

Figura 2.2 - Estrutura conceitual dos sistemas ERP, e sua evolu¢do desde o MRP
Fonte: Corréa et al (1997)

2.5 — Beneficios e objetivos de um SIG

Para Corréa (1998), o objetivo de um Sistema Integrado de Gestdo € a perfeita integra¢@o

entre os setores da organizagdo, com uma base de dados unica e ndo redundante, e a

informagdo boa e certa na hora certa; ja conforme Lieber (1995), o objetivo € ser capaz de

imputar a informagdo no sistema uma Unica vez, considerando-se entretanto a boa qualidade

da mesma. Pode-se ainda acrescentar como metas a serem atingidas com a implantagido de um

SIG: a integragio de informagdes através da companhia e a eliminagdo de interfaces

complexas e caras.

Todos estes objetivos tornam-se, na verdade, beneficios obtidos pela empresa apds a

implantagdo do sistema. Robinson (1997) relacionou beneficios obtidos com a implantagdo

de um SIG, alguns deles citados a seguir:

acesso mais facil a informagdes confidveis;

eliminagao de dados e operagdes redundantes;

maior agilidade na geragéo de informagdes para tomada de deciséo;

preparagio para virada do ano 2.000 (isto era um item de grande importancia antes da
entrada do ano 2.000);

preparagdo para a utilizagéo do Euro, moeda comum na Europa.
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Os trés primeiros itens sdo decorrentes da utilizagdo de uma base de dados unica, o que leva a

integridade dos dados.

Da mesma forma, conforme Davenport (1998), a grande vantagem, a curto prazo, da
implementag¢@o do SIG, advém da sua propria concepgdo integrada, pois, considerando que
toda informag@o fica centralizada em um tnico banco de dados, apds ser disponibilizada por
um dos departamentos da empresa, fica disponivel em tempo real para os demais. E os efeitos
desta integragdo sdo ainda mais evidentes quanto maior for a empresa e mais complexos
forem seus processos e o fluxo de informagoes. Segundo Neves (1999), em uma visdo macro,
o fluxo de informagdes para o processo decisério torna-se rapido e preciso, € numa visdo
operacional, a integragdo garante também a maior eficiéncia e eficacia para o trabalho do dia
a dia.

Ainda segundo Neves (1999), um beneficio para grandes grupos que realizam negocios em
diversas unidades empresariais, é a possibilidade de ter os dados financeiros de suas
operagdes consolidadas on line, inclusive de unidades no exterior.

Para Sheridan (1995), um outro beneficio ¢ a redugdo de custos associada com a eliminagdo
de erros e perda de tempo, que geralmente ocorrem quando pessoas confiam em informagdes
inconsistentes e desatualizadas. Resumidamente, o mesmo autor coloca como meta do SIG o

fornecimento da informagéo certa a pessoa certa, na hora certa.

2.5.1 — Beneficios tangiveis e intangiveis

Segundo Hypolito e Pamplona (1999), os beneficios obtidos pela empresa apds a
implantagdo do sistema podem ser classificados em tangiveis e intangiveis.

Beneficios tangiveis sdo aqueles que sdo financeiramente mensurados, por exemplo, redugéo
de estoques, reducdo de atividades que ndo agregam valor, reducdo de horas extras ou até
mesmo de funcionarios.

J4 os beneficios intangiveis sdo aqueles considerados de importancia fundamental mas que
ndo apresentam, diretamente, uma redugdo de custos ou um ganho de capital. Como exemplos
tem-se a maior satisfacio dos clientes internos e externos, decorrentes da rapidez e
acuracidade na geragio ¢ disponibilizagdo de informagGes, e a maior confiabilidade na tomada
de decisdes através do conhecimento das informagdes corretas e em tempo, reduzindo assim
riscos em decisdes gerenciais.

A eliminagdo de operagdes manuais ¢ também um beneficio intangivel pois possibilita o
direcionamento dos empregados para atividades mais nobres. As operagdes manuais sdo na

maioria dos casos necessarias devido ao fato de diversos sistemas n#o integrados coexistirem,
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0 que leva a necessidade de se realizar uma constante conferéncia e ajustes de informagdes
presentes em sistemas diferentes. Pode por isso também ser considerada um beneficio
tangivel, ja& que com a eliminagdo destas atividades é possivel reduzir o quadro de
funcionarios.

Cada empresa deve levantar e avaliar quais serdo os beneficios trazidos pelo uso do SIG, o
que ¢ fortemente relacionado a situagéo atual de seus processos e sistemas, assim como ao seu

negocio.

2.6 - Implantaciao de um SIG
O projeto de implantagdo de um SIG €, na maior parte dos casos, de longa durag@o, podendo
variar de seis meses a dois anos, em fungdo do tamanho e complexidade dos processos da
organizagao.
As expectativas sobre seu impacto nas empresas sdo enormes e 0S Iinvestimentos
envolvidos gigantescos. O orgamento de algumas empresas brasileiras para a
implantagdo chega a duas dezenas de milhdes de dolares, sendo que ja foram
divulgados investimentos de centenas de milhoes de dolares (Wood e Caldas, 1999).
E possivel concluir entdo que a decisdo de se implantar um SIG deve ser cuidadosamente
analisada, ndo devendo ser tomada em uma atmosfera de urgéncia e nem levada por
modismos do ambiente empresarial.
Uma vez decidida a implantagdo do SIG, o projeto deve ser conduzido adequadamente, sendo

esta conducdo de fundamental importancia para o sucesso do sistema apds a entrada em

producéo do mesmo.

2.6.1 — Fases de uma implanta¢éao

O processo de implantagdo de um SIG tem inicio com a decisdo da empresa de adotar a
ferramenta, sendo muito dificil especificar o seu término, pois, apds a entrada em produgéo do
sistema, existe toda uma estratégia de suporte necessaria para o dia-a-dia da empresa, além de
melhorias e mesmo alteragdes que vao sendo requisitadas pelos usudrios finais.

A implantagfo, entretanto, deve ser conduzida por uma metodologia que divide o projeto em
vérias fases, sendo especificadas atividades e resultados esperados em cada uma delas.
Existem no mercado diversas metodologias de implantag@o, cada uma delas pertencente a
determinada empresa de consultoria ou mesmo elaborada e sugerida pelo fornecedor do

software.
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Realizando uma breve comparag@o entre elas, percebe-se uma forte similaridade nas tarefas e
nos resultados esperados, podendo-se notar apenas uma pequena diferenciagdo na cronologia
das atividades em relag@o as fases apresentadas.

Pretende-se neste item descrever as atividades principais das fases da implantagio de um SIG,
sem ter a inten¢@o de abordar uma determinada metodologia ou realizar comparagdes entre as
varias existentes no mercado. A descrigdo que serd apresentada a seguir estd baseada em duas
metodologias pesquisadas:

o ASAP , do fornecedor do sofiware R/3, (SAP AG, 1997, 1997a)

o FAST TRACK, daconsultoria Delloite Consulting, (Delloite Consulting, 1998)

A Figura 2.3 apresenta as fases de implantagdo de um SIG, que serdo descritas a seguir.

2.6.1.1 — Planejamento do projeto
A fase inicial de um projeto de implantagdo € o seu planejamento.

Nela s@o definidos itens de fundamental importancia para o sucesso do projeto. So eles:

A) Software a ser implantado

Existem no mercado inimeros fornecedores de Sistemas Integrados de Gestdo, e a escolha do
software ideal para a empresa pode ser o ponto diferencial para o sucesso.

Conforme Hecht (1997), selecionar o software errado pode resultar em um comprometimento
ndo desejado com uma arquitetura e ferramentas que ndo se adequam as metas estratégicas da
companhia. Para Corréa (1998), uma escolha errada pode fazer com que a organizaga@o tenha
que conviver desnecessariamente com restrigdes incomodas ¢ caras de seu sistema de
informagédo, chegando mesmo a atrapalhar o desempenho operacional.

Mesmo assim, infelizmente, muitas empresas usam um procedimento de escolha rapida, ao
invés de tentar analisar e responder por que escolher ou ndo um pacote especifico. O processo
de escolha focalizado num unico fornecedor geralmente resulta numa procura sem dados e
sem critério de avaliagdo.

Outro item que deve ser considerado segundo Taurion (1998), refere-se ao fato de que
nenhum produto é solugdo universal e que as empresas sdo muito diferentes entre si, portanto
suas estratégias, objetivos, portes financeiros ¢ culturas também variam. Sendo assim, ndo
existe fornecedor do sistema perfeito, adequado para todos os clientes; um fornecedor que

atenda as necessidade de todos os tipos de empresas.
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Nao existe uma solugdo que se preste a resolver qualquer problema, porque os problemas

reais sdo variados demais e as solugdes reais ainda muito simplistas (Corréa, 1998).

Para Bragg (1997) avaliar Sistemas Integrados de Gestdo é mais uma questdo de encontrar o

menos inapropriado para a empresa.

Hecht (1997) sugere alguns itens que devem ser considerados no processo de selegdo de um

SIG:

e funcionalidades oferecidas pelo soffware: é o foco principal de muitas escolhas;

e arquitetura técnica;

e custo do software;

e servigo e suporte: como € o relacionamento com o fornecedor apdés a aquisigdo e
implantagdo do sistema;

e visdo do fornecedor: o que ele esta planejando, que melhorias ser@o introduzidas? Viao de
encontro as metas da empresa e do mercado?

Através destes critérios, uma empresa pode selecionar qual pacote se adequa melhor a ela.

Por outro lado, existem obstaculos para uma selegdo de sucesso, alguns deles identificados

por Hecht (1997):

e 0 tempo necessario para o processo de escolha ¢ muito grande, sendo a maior parte dele
gasta para a identificagdo do critério de avaliagdo e para coleta de dados;

e custo dos empregados envolvidos na selegéo, despesas com viagens, obtengdo e validagdo
de dados e entrevista com fornecedores;

e falta de um processo estruturado, isto ¢, ndo existe uma metodologia estruturada para a
selegdo de um software, sendo um processo particular de cada empresa.

Enfim, a escolha do produto adequado, apesar de ser um processo relativamente caro e

demorado, deve ser considerada pela organizagdo como fator primordial para a obteng¢do de

resultados positivos na implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo.

A empresa deve escolher o SIG que apresentar maior aderéncia as suas caracteristicas e ndo

ser levada pelas méaquinas promocionais e marketing dos fornecedores.

B) Consultoria que apoiard a implantagao

Taurion (1998) defende que para a escolha dos parceiros, olhar os custos mais baixos € o
primeiro passo para uma grande frustragao. E ideal checar a real experiéncia da consultoria
em projetos semelhantes, sendo que a proposta deve conter os nomes dos especialistas

envolvidos, com o detalhamento de suas experiéncias.
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C) Equipe da empresa que conduzird a implantagdo

Segundo Wood e Caldas (1999), a implantagdo de um SIG deve envolver equipes
multidisciplinares compostas por especialistas em tecnologia da informagdo, analistas de
negocios e consultores com capacitagdo em redesenho de processos.

Os analistas de negocios sdo os usuarios chave de cada area funcional, profundos
conhecedores do processo. A equipe de tecnologia da informagdo pode ser divida em dois
times: interfaces, formada pelos membros do suporte de informatica a area funcional e
responsavel pela construgdo de interfaces quando houver a manutengdo de alguns sistemas
legados', ¢ um segundo time, responsavel pela manutengio do sistema SIG, compra e
manutengdo dos equipamentos necessarios a sua operagdo, administragdo do desempenho da
maquina utilizada e também dos acessos e autorizagdes a transagdes do sistema pelos usudrios
finais.

Para Taurion (1998), o grupo de profissionais internos deve ser constituido por pessoas de
amplo conhecimento dos processos, garantindo assim a disponibilidade da inteligéncia da
empresa ao projeto.

Além da equipe, o papel dos gerentes é de fundamental importéncia, visto que a execugdo de
todas as tarefas deve ser minuciosamente controlada. Este controle é necessario porque sdo
inimeras as tarefas que ocorrem simultaneamente, de forma especifica a cada equipe e de
forma integrada entre elas. Qualquer atraso pode provocar um efeito cascata, colocando em
risco os prazos do projeto.

Geralmente os processos de implantagdo dos SIG’s acontecem com prazos demasiadamente
apertados, e exigem muito esfor¢o e dedicagdo dos envolvidos. Por isso, segundo Stevens
(1996) estes profissionais devem ter dedicagdo integral ao projeto, o que significa o
afastamento da é4rea operacional, ja que o andamento do projeto dentro dos prazos

estabelecidos depende significativamente da disponibilidade dos envolvidos.

D) Escopo de implantagio
Os Sistemas Integrados de Gestdo sdo divididos em modulos tanto comercialmente como
didaticamente. A definicdo do escopo refere-se a defini¢do dos processos empresariais que

serdo inseridos no SIG e conseqiientemente dos médulos do sistema que serdo implantados.

' Entende-se por sistemas legados, os sistemas até entdo utilizados pela empresa para o suporte das suas
operagdes, tanto aqueles desenvolvidos internamente como 0s pacotes comprados.
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Neste item ¢ de fundamental importdncia que a empresa conhega as funcionalidades
oferecidas pelo soffware, e as compare com as necessidades estratégicas da empresa,
verificando assim a possibilidade ou ndo de se implantar todos os médulos do software.
Percebe-se que as empresas apresentam, em geral, a tendéncia de inserir todos os seus
processos no sistema. Entretanto, deve-se avaliar a real necessidade e possibilidade de se
conduzir a implantagdo com tal escopo. Isto porque o SIG exige que a empresa, ou melhor,
seus processos se adaptem ao pacote, e ndo o contrario (Belloquim, 1998), ¢ nem sempre os
softwares do mercado oferecem funcionalidades particulares para cada tipo de empresa. Por
outro lado, determinados tipos de empresas podem apresentar em alguns processos
necessidades imprescindiveis para a continuidade de suas atividades, necessidades estas que,
se ndo forem atendidas pelo soffware, impedem que tal processo seja inserido no SIG. Néo
impedem, entretanto, que os processos considerados comuns possam se adaptar perfeitamente
ao sistema.

Logo, a defini¢do do escopo é muito importante, principalmente quando se tratar de tipos
diferenciados de empresas.

A Figura 2.4 ilustra duas possiveis alternativas para a definigdo de escopos de implantag@o.

EMPRESA

) (@} EMPRESA

Figura 2.4 - Alternativas para escopos de implantagao

E) Estratégia de implanta¢cdo

Existem duas estratégias possiveis para a implantagao de um SIG.

A primeira delas € a estratégia big-bang, que abrange de uma tnica vez todos os médulos do
escopo previamente definido, isto €, todos os processos definidos no escopo de implantagdo
passam a ser executados no software escolhido no mesmo momento.

A segunda ¢ a estratégia Faseada, que divide o projeto em etapas. Em cada etapa implantam-

se alguns modulos do escopo total.
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A opgdo entre as duas estratégias deve ser feita levando-se em consideragdo os riscos
existentes.

Em uma implantagdo big-bang nao ha necessidade de se desenvolver interfaces entre os
processos contemplados no projeto e ndo ha remodelamentos do sistema.

Remodelamentos podem ser necessarios em virtude da entrada gradativa dos modulos, ou
seja, devido ao fato de, em cada fase, se modelar o sistema de acordo com os mddulos a serem
implantados visando em conjunto as necessidades do negdcio. Desta forma, pode ser preciso
um modelamento especifico devido a falta de funcionalidades presentes em modulos nédo
considerados no escopo de fases iniciais, mas que em fases posteriores sdo implantados,
levando entdo a necessidade de se remodelar o sistema. Por outro lado, em uma implantagdo
big-bang existe o risco de que as operagdes da empresa sofram uma paralisagdo, causada pela
entrada em produ¢do dos mddulos do SIG de uma tnica vez. A virada da chave, neste caso,
significa que todos os processos inseridos no SIG passardo a ser nele executados do dia para
noite. Certamente, ajustes serdo necessarios, e as operagdes podem ficar paradas enquanto
eles ndo forem realizados, principalmente quando ndo se trabalha com o sistema antigo em
paralelo.

Ja em uma implantagdo faseada, deve-se desenvolver interfaces. No entanto, o risco é menor,
ja que os modulos sdo colocados em produgdo gradativamente, até que todo escopo seja
implantado. Desta forma, caso sejam necessarios ajustes quando da entrada em produgdo do
sistema, a provavel paralisagdo acontece em escala significativamente menor. E importante
considerar o fato de que, na implantag@o faseada, as interfaces desenvolvidas na primeira fase
serdo inutilizadas 4 medida que outros modulos forem implantados, além da provavel
necessidade de remodelamentos citados anteriormente.

Quanto a interfaces com processos ndo contemplados pelo escopo de implantagdo, estas

existirdo em qualquer uma das duas situagdes.

F) Cronograma de implantacio

Define o tempo que sera dedicado a cada fase/atividade do projeto

G) Data da entrada em produgado do sistema

O dia em que o sistema comegara a ser utilizado pela empresa.

H) Or¢amento do projeto
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Com a definigdo de todos os itens acima, a empresa deve fazer o orgamento de projeto,

especificando 0 montante a ser investido.

Na fase de planejamento, as escolhas do software e da consultoria, assim como o or¢gamento,
sdo realizados apenas pela empresa. J& os demais itens podem ser planejados em conjunto

(empresa e consultoria).

2.6.1.2 — Levantamento e redesenho dos processos

Logo apds o planejamento do projeto e a definigdo dos profissionais da empresa que atuardo
no mesmo, deve ocorrer o treinamento da equipe no software escolhido. Este treinamento €,
na maioria dos casos, uma visdo macro de como o sistema funciona. Conforme Corréa
(1998), é um treinamento conceitual na légica do sistema.

Quando se inicia a execugdo dos trabalhos, o primeiro passo é o levantamento dos processos
empresariais correntes, seguido de seus redesenhos, considerando-se para tal as melhorias a
serem introduzidas e as funcionalidades do sistema. Este ponto ¢ muito importante, evitando-
se que simplesmente se automatizem mds praticas (Corréa, 1998). S&o desenhados
fluxogramas dos novos processos, e cada atividade ¢ detalhadamente descrita.

Durante o redesenho do processo, deve ser avaliada a existéncia de particularidades nos
processos ndo atendidas pelo SIG, chamadas pelos fornecedores de gap. Uma vez
identificados os gaps, deve-se estudar a melhor opgdo: procurar alternativas no sistema para
alcangar o resultado esperado, ou mesmo realizar customizagdes, alterando o sistema para que
ele atenda as necessidades do processo.

Outro item a ser verificado durante o redesenho do processo € a necessidade de manutengéo
ou ndo de sistemas legados. Caso sejam mantidos alguns destes sistemas, a presenga da
equipe de informatica é muito importante, pois o desenho de cada interface deve ser iniciado
neste momento.

Também pela equipe de informatica, deve ser iniciado o tratamento do assunto migragdes, que
refere-se a transferéncia de informagdes dos sistemas legados para o SIG, como por exemplo
cadastro de materiais, fornecedores, clientes, saldo de contas etc.

Nesta fase também sdo definidos os relatorios mais importantes, na verdade imprescindiveis
para o dia-a-dia da empresa. Caso seja possivel, outros relatérios também ja podem ser

desenhados.
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2.6.1.3 — Configurac¢ao do sistema

Hypolito e Pamplona (1999) definem configuragdo, ou parametriza¢gdo, como uma
preparagdo do ambiente para implementar os processos da empresa, isto €, dentre todas as
opgdes oferecidas pelo sistema, deve-se, no momento da configuragdo, escolher e definir
campos, parametros, modos de executar funcionalidades, e assim por diante, de forma a
colocar no sistema as regras do negocio. Isto ocorre pois os SIG’s sdo produzidos para atender
a diversos tipos de empresas; sendo assim, possuem inumeros parametros que devem ser
selecionados de acordo com o negdcio.

Paralelamente a configuragdo, deve-se definir os perfis de acesso ao sistema, que dardo ou

ndo autorizag@o a cada usudrio para acesso a transagdes do sistema.

2.6.1.4 — Testes

Ap6s a configuragdo do sistema, inicia-se a fase de testes, que pode ser dividida em trés

etapas, conforme as metodologias de implantagdo pesquisadas.

Primeiramente ocorrem os testes individuais de cada transa¢éio do sistema que sera utilizada

apés a entrada em produgdo. Estes testes devem ser realizados, preferencialmente, pelos

usuarios finais do sistema, acompanhados pelos integrantes da equipe de implanta¢do. Esta

etapa proporciona aos usudrios finais um contato mais estreito com o sistema, trazendo para a

equipe do projeto detalhes operacionais importantes € muitas vezes corregdes nos

procedimentos que serdo utilizados apos a entrada em produgéo.

Em seguida, sdo realizados os testes integrados. Estes testes sdo de fundamental importéncia,

pois passam através de varios modulos do sistema, testando um processo completo, do inicio

ao fim. O teste integrado tem o objetivo de verificar se:

e a configuragdio do sistema funciona de acordo com o esperado, através das vdrias éareas
funcionais;

e as interfaces, migragdes e desenvolvimentos estdo funcionado corretamente;

e os relatérios estdo sendo gerados conforme o esperado;

e 0s perfis de acesso ao sistema estdo corretamente criados.

As equipes para o teste integrado devem ser compostas por pessoas de todas as dreas

envolvidas nos processos. E justamente neste momento que muitos problemas e falhas na

configuragdo do sistema sdo detectados, podendo até mesmo paralisar o teste. Isto ocorre, pois

campos existentes em um mddulo podem ter influéncia direta nas funcionalidades de outro

modulo, o que pode levar a resultados diferentes dos esperados. A presenga do usuario final €
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também muito importante nesta etapa, fazendo com que ele esteja cada vez mais
comprometido com a implantagdo do sistema.
Em seguida, ocorre o teste de stress, quando ¢ verificado o desempenho do sistema para um

volume real de transa¢oes da empresa.

2.6.1.5 — Treinamento dos usuarios finais

O treinamento de usudrios finais é de fundamental importancia e deve ocorrer entre a fase de
configuragdo e testes. E uma tarefa demorada, principalmente em fungdo do nimero de
usuarios a serem treinados, devendo portanto ser considerada desde o inicio do projeto.
Conforme Hypolito ¢ Pamplona (1999), o planejamento do nimero de pessoas a serem
treinadas, local, material, defini¢io dos instrutores (que pode ser a propria equipe de
implantagio da empresa) e cronograma, sdo fatores a serem tratados com bastante

antecedéncia.

2.6.1.6 — Go live

A ultima etapa ¢ a entrada em produgdo do sistema, comumente chamada de go live.

Como tltima atividade antes do go live, tem-se a carga de dados que ¢ iniciada dias antes, de
acordo com o volume de dados a serem migrados. Contempla a migra¢do do cadastro de
fornecedores, clientes ¢ materiais, saldos de contas a receber, contas a pagar, estoques, entre

outras.

2.7 — Custos envolvidos na implantag¢io de um SIG

A implantagio de um Sistema Integrado de Gestdo depara-se comumente com diversas
questdes complexas, e uma delas € o custo do projeto.

Estio envolvidos custos com a compra do software, que por si s ja ¢ bastante elevado, e
consumo de homem/hora tanto de consultoria como dos profissionais internos, que no caso de
uma implantagio de longa duragdo ¢é bastante relevante. Existe ainda a compra dos
equipamentos necessarios para a instalagéo do software.

Além destes custos, amplamente conhecidos e discutidos pelo gerenciamento do projeto,
Slater (1998) cita outros itens que sdo geralmente negligenciados.

O primeiro deles é o treinamento de usuérios finais. O treinamento é o primeiro item cortado

quando o orgamento tem que ser espremido, e ¢ um grande erro (Jones apud Slater,1998).
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Os gastos neste item sdo altos porque os funciondrios tém que aprender um novo conjunto de
processos e ndo apenas uma nova interface de software. Profissionais em todos os niveis tém
que aceitar responsabilidades diferentes (Slater, 1998).

O segundo item citado pelo autor como facilmente esquecido refere-se a integragiio e testes. A
manuteng¢do de sistemas legados requer a construgdo e testes de interfaces. Segundo Stevens
(1997), deve-se esperar o dobro do custo planejado.

A conversio dos dados ¢ também mencionada por Slater (1998). E caro transferir
informagdes de sistemas antigos para o SIG, e na maioria dos casos as empresas ndo
consideram a hipotese de que a maioria de seus dados € lixo, subestimando o custo desta
transferéncia.

Outro item citado pelo autor € a saida da consultoria no final do projeto, que muitas vezes nao
¢ devidamente planejada, gerando custos adicionais. Isto ocorre devido ao fato de ndo haver
uma preparagdo adequada da equipe interna para a sobrevivéncia longe da equipe de
consultores, gerando a necessidade de se manter a consultoria por tempo adicional e por taxas

muito altas.

2.8 — Adaptacio ao sistema X Competitividade

Belloquim (1998) coloca que o problema da implantagdo de um SIG estd no fato de ser
exigido que a empresa se adapte ao sistema, ou seja, os SIG’s levam as empresas a modificar
seus processos para se adequarem aos descritos em seus modulos, e nesta padronizagdo
dificultam o processo de obten¢@o de vantagem competitiva por meio de softwares de gestao
empresarial.

Uma questdo a ser considerada nesta adequagdo imposta pelos SIG’s refere-se a empresas que
possuem bons processos de negdcios. Tais empresas ndo serdo beneficiadas com adaptagoes
aos modelos do sistema. Ja aquelas que possuem processos ultrapassados, com mau
funcionamento, terdo um grande beneficio com tal adaptagao. E questéio de se avaliar.

Para amenizar os impactos de uma adequagéo ao sistema, pode-se recorrer as customizagdes,
complementagdes ao produto, alterando-o conforme necessidade. Entretanto, segundo
Hypolito e Pamplona (1999), customizagdes ndo sdo fortemente recomendadas, uma vez que
tornam significativamente dificil a manuteng¢o do sistema e a atualizagio de versoes.

Para Cameira (1999), a resposta ao dilema: adequar-se ao sistema ou adequar o sistema, pode
ser o diferencial entre uma implantag¢do de sucesso ou ndo.

Por outro lado, os fornecedores dos SIG’s sustentam que seus produtos incorporam as

melhores praticas do mercado. Entretanto, para Belloquim (1998) tal afirmagdo pode ser
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amplamente discutida, pois se todas as empresas podem ter acesso a tais praticas, elas ndo sdo
necessariamente as melhores, uma vez que pode-se entender como a verdadeira melhor
pratica aquela que faz a diferenga entre uma empresa e seu concorrente, ¢ esta ndo estara
embutida em nenhum pacote SIG. As empresas devem também questionar se a melhor pratica
divulgada ¢ a melhor pratica para o seu negocio.

De qualquer maneira, a adaptagdo dos processos empresariais a um SIG ndo fard mais do que
padronizar os processos entre varios concorrentes e, neste ponto, Neves (1999) coloca que em
um setor onde todos os concorrentes implantaram o mesmo soffware, a competitividade
sentida unicamente pela melhora da eficiéncia e eficicia sera diminuida comparativamente.
Belloquim (1998) defende entdo que a utilidade dos pacotes SIG’s se resume a automagéo do
feij@o-com-arroz, isto €, processos bem conhecidos e largamente padronizados, enquanto os
processos empresariais que sao responsdveis pelo diferencial de competitividade da empresa
devem ser mantidos fora do alcance dos fornecedores destes sistemas.

Aliada a todas as questdes de adaptagdo e competitividade, Robinson (1997) coloca ainda
mais uma questdo: apds a implantagdo do SIG a empresa fica comprometida com um tnico
fornecedor, isto €, passa a ser dependente dele para qualquer melhoria que deva ser feita no
sistema. Melhorias, entretanto, ndo sdo geralmente sincronizadas com o ciclo de negdcio,
sendo necessario esperar pelas atualizagdes langadas pelo fornecedor no mercado. Tais
atualizagdes, no entanto, podem ou ndo contemplar as modificagdes desejadas pelo cliente,
isto &, o cliente ndo tem a modificagdo que deseja na hora que precisa.

Outro aspecto levantado por alguns autores, refere-se a utilizagdo das solugdes best-of-breed
como alternativa ao SIG. Solugdes best-of-breed sdo aquelas consideradas as melhores na
respectiva area de atuagio, ou seja, sdo sistemas especialistas.

No caso das solugdes integradas, estas contemplam varios modulos funcionais como
manufatura, contabilidade, custos, suprimentos, vendas e distribuigdo, eliminando a
necessidade de se reconciliar dados através dos varios processos. Por esta razdo, conforme
Hecht (1997), a implementagdo de solugdes integradas requerem um consenso maior entre
todas as 4reas da empresa, tornando a configuragéo do SIG mais complexa. Por isso, segundo
0 mesmo autor, mais de uma organiza¢do ja descobriu que optar por sistemas separados,
especialistas em cada é4rea, pode ser uma decisdo mais sabia, além de eliminar o risco da
padronizagfo discutida anteriormente, mantendo desta forma o diferencial competitivo. Esta
solucdo leva, no entanto, a necessidade de se continuar trabalhando com vérios sistemas ¢,
conseqiientemente, com interfaces, trazendo consigo todas as desvantagens j& apresentadas e

perdendo o beneficio da integragdo.
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Outra alternativa para a questdo competitividade € o desenvolvimento interno de aplicativos.

Entretanto, de acordo com Bonassis (1998),

“ (...) € muito dificil para uma empresa (reinar e manter profissionais capacitados
para aplicar a tecnologia ao negocio de cada corporagdo. O desenvolvimento interno
de aplicativos estd cada vez mais inviavel devido a complexidade tecnolégica dos
sistemas integrados de gestdo e de auxilio a tomada de decisdo, aos seus prazos de
desenvolvimento e ao custo de manuten¢do associado a um cendrio de constantes
mudangas tecnologicas.”

Neste contexto, os fornecedores dos SIG’s devem estar preparados para atender a constante

evolugdo tecnoldgica, investindo recursos em desenvolvimento de aplicativos e treinamento

de profissionais nas areas de tecnologia e de negocio, atendendo assim as inumeras

corporagdes que adotaram seus produtos.

2.9 — Conclusao

O Sistema Integrado de Gestdo ¢ uma ferramenta teoricamente capaz de integrar toda a gestao
de uma empresa, facilitando o fluxo de informagdes, agilizando o processo de tomada de
decisdo, e monitorando o desempenho em tempo real.

No entanto, apesar de trazer inimeros beneficios, por ser apenas uma ferramenta, o SIG ndo
resolve problemas de procedimentos internos.

Tendo sua origem no MRP e MRP II, o SIG chegou ao ambiente empresarial em um cenério
no qual prevalecia o interfaceamento entre os vdrios processos € sistemas, e teve como
objetivos, entre outros, eliminar interfaces complexas e caras e integrar as informagoes
através da companhia.

A implantagdo de um SIG ¢, geralmente, de longa duragdo, a qual estd diretamente
relacionada & complexidade dos processos da organizag¢do. Da mesma forma, os orgamentos
sdo consideraveis.

Portanto, a implantagdo de um SIG deve ser cuidadosamente analisada, assim como a escolha
do sofiware a ser implantado.

Quanto a implantagdo, a condugdo da mesma ¢ fator primordial para o sucesso do projeto.

Sdo vdarias as fases de uma implantagdo: planejamento, levantamento e redesenho de
processos, configurag¢do do sistema, testes, e entrada em produgéo do sistema.

Cada fase apresenta objetivos bem definidos, todos de fundamental importéncia para se

atingir um bom resultado.
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Enfim, pode-se concluir que a implantagdo de um SIG é um projeto de grande porte, e requer
grande dedicagéo de toda a equipe, sendo necessarias varias anélises para se decidir o melhor
caminho a seguir: a adequagdo ao sistema, incorporando praticas ja aprovadas pelo mercado,

ou a adequagdo do sistema, evitando assim a padronizag¢do dos processos com o mercado.



3. Um Sistema Integrado de Gestdo e seus médulos

3.1 — Apresentacio

Este capitulo tem o objetivo de apresentar o Sistema Integrado de Gestéo R/3, descrevendo os
modulos oferecidos para o mercado e apresentando um desenho de processo empresarial
associado aos respectivos modulos do R/3.

O capitulo traz ainda uma breve apresentagdo da empresa alemd SAP AG, fornecedora do
Sistema Integrado de Gestéo R/3, mostrando dados que coloca este SIG como lider mundial

de mercado. Sdo citados também alguns de seus principais concorrentes.

3.2 — A empresa SAP

Bonassis (1997) refere-se a SAP AG como uma das mais importantes companhias de
software da Europa. Foi fundada em 1972, por cinco ex-funcionarios da IBM na Alemanha
sendo a matriz localizada naquele pais.

A sigla SAP significa “Software, Anwendungen und Produkte in der EDV” que em tradugéo
livre para o portugués seria “Soffware, Aplicagdes e Produtos para Processamento de Dados”.
AG indica uma empresa de capital aberto.

A SAP vende um unico produto: o R/3, que pertence a familia dos chamados Sistemas
Integrados de Gestdo. Sua complexidade e a complexidade de sua implantagdo ¢ geralmente
subestimada. O R/3 é um produto projetado por mais de 1700 desenvolvedores que
continuamente trabalham na sua evolugfo e ndo podem evitar esta complexidade (Bonassis,
1997).

Conforme Gurovitz (1998), no Brasil a sigla SAP era pouquissimo conhecida em 1995, ano
em que a empresa alemd resolveu se instalar no pais. Mas desde entfio a empresa vem se
destacando como lider do mercado brasileiro.

Em 1996 sua receita mundial foi de US$ 2,4 bilhes de délares contra US$ 1.8 bilhdes em
1995, sendo que a subsidiéria brasileira foi a responsével pelo maior crescimento percentual
em relagdo a todas as unidades espalhadas pelo mundo (Bonassis, 1997).

Em 1997, seu faturamento cresceu novamente. Conforme Gurovitz (1998), atingiu o valor
de US$ 3.46 bilhdes de dolares, dos quais US$ 73,2 milhdes referem-se ao mercado

brasileiro.
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3.3 — O software R/3: lideranca de mercado
Existem hoje varios fornecedores de Sistemas Integrados de Gestdo conhecidos a nivel

mundial. Robinson (1997) destaca os mais conhecidos:

e BAAN
e JD Edwards
e ORACLE

» Peoplesoft

Como fornecedores nacionais destacam-se, conforme Bonassis (1997):

e Datasul

e Interquadram

Além destes ainda existem os fornecedores nacionais Microsiga, Logix, entre outros.
Conforme pesquisa da International Data Corporation, apud Peoplesoft (2000), no primeiro
semestre de 1999 o mercado dos Sistemas Integrados de Gestdo no Brasil apresentava a

seguinte divisio, considerando-se a utilizagio do SIG de cada fornecedor por tamanho de

empresa:
Empresas — faturamento anual

< US$40 | US$40 — | US$70 — | USS150—| > USS Total

milhdes | US$70 | US$150 | USS$300 300
Fornecedor milhdes | milhdoes | milhdes | milhdes
SAP 0% 0% 5% 7% 88% 100%
Datasul 8% 25% 62% 3% 2% 100%
JD Edwards 10% 18% 30% 12% 30% 100%
Microsiga 40% 23% 32% 4% 1% 100%
Baan 24% 20% 25% 8% 23% 100%
SSA 5% 0% 45% 50% 0% 100%
Peoplesoft 0% 0% 5% 10% 85% 100%
QAD 15% 10% 20% 30% 25% 100%
Oracle 0% 18% 4% 8% 70% 100%
RM Sistemas 60% 15% 10% 10% 5% 100%
Outros 14% 18% 25% 21% 22% 100%
Total 10% 11% 25% 12% 42% 100%

Tabela 3.1 — Divisdo por tamanho de empresa — primeiro semestre de 1999
Fonte: Peoplesoft (2000)

Analisando-se esta tabela, obtém-se as seguintes informagdes:

e 0 mercado dos Sistemas Integrados de Gestdo estd hoje concentrado nas empresas com
faturamento anual acima de US$150 milhdes. Conforme a pesquisa, 54% das empresas
que utilizam o SIG apresentam esta faixa de faturamento;

* a SAP apresenta a sua principal atuagdo (95%) em empresas nesta faixa de faturamento.
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Ja a Figura 3.1 ilustra a divisdo de faturamento do mercado mundial (apenas fornecedores

mundiais) no ano de 1997, quando o R/3 ja liderava o mercado de Sistemas Integrados de

Gestdo.
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Figura 3.1 — Divisdo do mercado em 1997
Fonte: SAP AG (2000)

Conforme pode ser visto, em 1997 a empresa alema SAP detinha 29% do mercado do SIG.
Atualmente, Cameira (1999) refere-se ao R/3 da SAP como lider inconteste do mercado.
Segundo Cardoso et al (1999), a SAP ¢ lider mundial em Sistemas Integrados de Gestao,
possuindo hoje 34% de market-share ao redor do mundo.

Pode-se entdo afirmar que o R/3 fornecido pela empresa alemd SAP ¢ atualmente o lider de
mercado de Sistemas Integrados de Gestao.

Justifica-se desta forma a escolha das empresas que participaram deste trabalho, escolha esta
baseada no porte dimensionado pelo faturamento das empresas e no SIG implantado, o R/3 da

SAP.

3.4 — O software R/3: utilizagao por tipo de empresa
O R/3 pode ser hoje encontrado em diversos tipos de empresa, desde a industria téxtil, até a
industria aeroespacial, bem como empresas de servigos. Este sistema €, na maior parte dos

casos, capaz de suportar todos os processos de negocio de uma organizagdo. Pode-se
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encontrar excegoes naqueles setores empresariais que exigirem uma solugéo especifica, néo se
adequando a solugdo genérica oferecida pelo soffware.

A Figura 3.2 ilustra a divisdo da utilizagdo do R/3 por tipo de empresa a nivel mundial.
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Figura 3.2 — Instalagdes SAP por tipo de empresa
Fonte: SAP AG (2000)
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3.5 — Moédulos do software R/3
Conforme Cameira (1999):

“o R/3 (.), apresenta todas as caracteristicas principais de um SIG, é amigavel,
possui ampla integragdo entre todos os seus modulos, uma enorme abrangéncia,
prevendo as principais caracteristicas especificas do setor ao qual a empresa
pertence, para qual esta sendo implantado. Contudo, analisando as features que
incorpora, ele contém, reflete, com exceléncia na concepgdo a nivel de sistema, a base
conceitual, tedrica, consagrada e testada ao longo dos anos na academia e nos
sistemas predecessores, agregando a essa leoria e a esses antigos sistemas 0s ganhos
da integragdo entre esses sistemas e essas teorias.”

O R/3, assim como todos os pacotes SIG existentes no mercado, estd didaticamente e
comercialmente dividido em modulos.

A Tabela 3.2 apresenta os médulos oferecidos pelo R/3.
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Sigla Descri¢do

FI Contabilidade Financeira
CO Controladoria

AM Gestdo de Ativos

PS Sistema de Projetos

WF Fluxo de Trabalho

IS Solugdes Industriais

HR Recursos Humanos

PM Manutenc¢do de Fabrica
oM Gestao da Qualidade

PP Planejamento da Produgéo
MM Gestao de Materiais

SD Vendas e Distribuigio

Tabela 3.2 - Modulos do R/3
Fonte: SAP AG (1996)

A seguir sdo apresentadas as descri¢des de cada mddulo conforme SAP AG (1996a).

O modulo FI — Contabilidade Financeira - é projetado para automatizar toda a gestdo
contabil e financeira, automatizando a geragéo de relatorios contébeis para atendimento
aos clientes externos, por exemplo acionistas. Também tem por objetivo automatizar o
gerenciamento das atividades de contas a pagar, contas a receber, utilizando sempre um
plano de contas unico, definido pelo usudrio.

O moédulo CO - Controladoria — representa o fluxo de custos e receitas da empresa. E um
instrumento gerencial para decisdes organizacionais. No modulo CO ¢é realizada toda a
contabilidade de centros de custos, conforme necessidades da empresa.

O moédulo AM — Gestdo de Ativos - foi desenvolvido para gerenciar e supervisionar
aspectos individuais dos ativos imobilizados.

O médulo PS — Sistema de Projetos - foi desenhado para suportar o planejamento,
controle e acompanhamento de projetos de longo-prazo, altamente complexos ¢ com
metas bem definidas.

O médulo WF — Fluxo de Trabalho - estabelece uma ligagao entre os modulos do sistema
R/3 de forma a controlar o fluxo de informagdes entre os diversos processos inseridos no
sistema.

O médulo IS — Solugdes Industriais — combina as aplicagdes do R/3 e funcionalidades
adicionais de tipos especificos de empresas.

O médulo HR — Recursos Humanos — foi projetado para suportar o planejamento e
controle de todas as atividades referentes a funcionarios, como por exemplo admissdes,
demissdes, treinamento etc. Este médulo ndo contempla apenas a atividade de Folha de

Pagamento.
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O médulo de PM — Manutengio de Fabrica — suporta o planejamento, realizagdo das

tarefas de manutengéo de fabrica.

e O médulo QM - Gestdo da Qualidade — € uma aplicagéo para controle de qualidade, que
suporta o planejamento de qualidade, inspe¢do e controle para produtos fabricados e
comprados.

e O moédulo PP — Planejamento da Produgdo — € utilizado para planejar e controlar as
atividades de manufatura de uma empresa.

e O moédulo MM - Gestdo de Materiais — suporta as fun¢des de compra e inventario

ocorridas diariamente nas operagdes do negdcio.

O médulo SD - Vendas e Distribuicdo - ajuda a otimizar as tarefas de vendas,
expedigdo e faturamento.
A Figura 3.3 mostra a representagdo destes modulos adotada pela empresa SAP, indicando a

integracéo do sistema.

Figura 3.3 - Modulos do R/3.
Fonte: SAP AG (2000)

Os modulos apresentados acima vdo fazer parte ou ndo do escopo de uma implantagao,
conforme visto no Capitulo 2.
A decisiio e escolha dos modulos a serem implantados estdo fortemente associadas aos

processos que devem passar a ser suportados pelo SIG.
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3.6 — Processos empresariais e modulos do SIG

No que concerne a implantagdo de Sistemas Integrados de Gestdo, é de fundamental

importédncia salientar a diferenga entre dois conceitos: médulos e processos.

Desenho de Processos - SAP R/3
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Figura 3.4 — Mddulos X Processos

Fonte: SAP AG (2000)

e ?CUENTE

Como foi dito anteriormente, o escopo de implantagéo relaciona os médulos do SIG que serdo

implantados, e esté4 diretamente associado aos processos a serem por ele suportados.

Em relagfio aos modulos do SIG, cada um contempla funcionalidades relacionadas a drea de

atuagdo especifica. Como exemplo pode-se citar os modulos financeiros e de controladoria

que abrangem funcionalidades de contabilidade geral, contas a receber, contas a pagar,

contabilidade de centros de custos, entre outras. J& o modulo de materiais contempla

funcionalidades de compra e controle de estoques.

No entanto, ao se considerar processos empresariais, verifica-se que estes atravessam Varios

médulos de um SIG. Por exemplo, o processo de custeio do produto abrange no R/3 os

médulos de Planejamento da Produgio (PP), de Gestdo de Materiais (MM) , € 0 médulo de

Controladoria (CO).
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A implantagdo de um SIG é geralmente realizada por uma equipe dividida em médulos, e a
integragdo destes modulos possibilita o fluxo dos processos dentro do sistema.

A relag@o entre atividades, processos e médulos do R/3 pode ser verificada na Figura 3.4, que
apresenta um desenho de processo empresarial destacando qual atividade é executada em cada
modulo do sistema. Através da figura € possivel perceber a atuagio de cada médulo do R/3
dentro dos processos de uma empresa.

Nota-se na Figura 3.4 a indicagdo de um modulo CM - Gerenciamento de Caixa —
funcionalidade considerada no médulo FI — Contabilidade Financeira, na apresentagio geral,
conforme SAP AG (1996a). Outra observagdo € a ndo indicagdo dos modulos PS — Sistema
de Projetos, IS — Solugdes Industriais e WF — Fluxo de Trabalho. A utilizagdo do WF é
transparente aos processos empresarias, ja que faz o fluxo das informagdes entre eles. Ja o
modulo IS apresenta funcionalidades especificas de acordo com o tipo de empresa, ndo se
encaixando portanto em um desenho de processo tradicional. Por fim a utilizagdo do PS
também ndo € tdo freqliente quanto os demais mddulos, atendendo tipos especificos de

empresas.

3.7 — Conclusao

Apresentou-se neste capitulo o Sistema Integrado de Gestdo R/3 mostrando através de
diversas referéncias que este SIG ¢ lider de mercado.

O fornecedor do R/3, uma empresa alemd chamada SAP, instalou-se no Brasil em 1995.
Desde entdo a empresa vem conquistando porgoes cada vez maiores do mercado.

O R/3 apresenta varios mddulos de negdcio, com atuagdes especificas dentro dos processos
empresariais. Tais médulos compdem o escopo de implantag¢éo, que pode abranger todos eles
ou apenas alguns, conforme necessidade e decisdo da empresa.

Pode ser verificado que o R/3 esta sendo utilizado por vérios tipos de empresa de grande
porte, sem no entanto se sobressair nenhum tipo especifico. Este fato pode significar o
atendimento de processos padronizados dentro das empresas.

Foi apresentada por fim a associagdo de atividades processos e médulos do R/3, e pode ser

verificada a amplitude referente a utilizagdo de um SIG nos processos empresariais.



4. Sistemas de custeio e sua utilizacio em um Sistema
Integrado de Gestao

4.1 — Apresentacao

Este capitulo tem o objetivo de apresentar uma rdpida revisdo bibliografica sobre sistemas de
custeio, assim como os métodos de custeio oferecidos por um Sistema Integrado de Gestdo, o
R/3. Descreve também a adequagdo do processo de apura¢do do custo do produto realizado

por este SIG as exigéncias da legislagéo brasileira.

4.2 — Sistemas de custeio

Conforme Pamplona (1997) um sistema de custos tem os seguintes objetivos:

e Avaliacio dos estoques para elaboragdo de relatorios financeiros e fiscais, alocando custos
de produgdo entre produtos vendidos e em estoque;

« Controle operacional, fornecendo informagdes para os gerentes de produgdo sobre os
recursos consumidos durante o periodo;

 Apuragio individual dos custos dos produtos, utilizadas para o apregamento e avaliagdo de
margens de lucro.

Para se atingir estes objetivos, existem diferentes sistemas de custeio, apresentadas por

Martins (1996):

e Custeio por absor¢do

e Custeio direto ou variavel

e RKW

e ABC — Custeio baseado em atividades

Este trabalho nfo tem por objetivo discutir conceitos ou questionar as vantagens €

desvantagens de cada um destes sistemas, mas apenas apresentd-los de forma abrangente,

possibilitando a relagdo posterior com o processo de custeio implantado no SIG pelas

empresas que participaram deste Trabalho de Dissertagao.

4.2.1 — Custeio por absor¢io, direto e RKW
O Custeio por absorgdo consiste na apropriagdo de todos os custos de produgdo aos bens

elaborados, isto ¢, todos os gastos relativos aos esfor¢os de fabricagéo sdo distribuidos para os
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produtos fabricados, sejam estes gastos fixos, variaveis, diretos ou indiretos. E importante o
fato de que este método apropria aos produtos somente os custos de produgdo, ndo
apropriando as despesas.

Segundo Martins (1996), o custeio por absorgdo ndo é totalmente logico e muitas vezes falha
como instrumento gerencial. Entretanto, no Brasil sua utilizagdo ¢ exigida pela legislagéo,
sendo aceito para fins de avaliagdo de estoques tanto para apuragdo de resultado como para o
Balango Patrimonial, pois conforme os principios contabeis geralmente aceitos, todos os
custos incorridos no periodo para a fabricagdo dos produtos devem ser apropriados aos
mesmos. Por este motivo, no Brasil o custeio por absor¢do € usado obrigatoriamente, com
pouquissimas excegoes.

J& o custeio direto ou variavel indica a apropriagdo somente dos custos varidveis, sejam eles
diretos ou indiretos, aos produtos fabricados.

Considerando que os custos fixos existem independentemente da fabricagdo ou ndo dos
produtos e também do volume de produgdo, neste método tais custos sdo separados e
considerados como despesas do periodo. Sdo langados diretamente para o Resultado da
empresa.

Portanto, para a avaliagdo do estoque, s vdo os custos variaveis.

O custeio variavel ndo ¢ aceito pela legislagdo brasileira como critério para avaliagdo de
estoque, seja para apuragdo de resultado ou para o Balango Patrimonial. Isto porque este
método fere os Principios Contabeis Geralmente Aceitos, segundo os quais devem ser
langados para despesas todos os custos envolvidos para a obtengdo da receita do periodo. No
entanto, as vendas de um perfodo ndo s3o obrigatoriamente referentes aos produtos nele
elaborados, e uma vez que todos os custos fixos sdo considerados despesas no periodo que
incorrem, este método acaba por ndo atender aos Principios Contébeis.

No entanto, apesar de néo ser aceito pela legislagdo, o custeio varidvel ¢ uma alternativa para
fins gerenciais, ja que fornece informagdes muito mais detalhadas e criteriosas. Pode também
ser adotado formalmente pela empresa, desde que no final do exercicio contabil seja realizado
um langamento de ajuste, adequando-se desta forma aos critérios exigidos.

O terceiro sistema citado, é o RKW, que nasceu na Alemanha e consiste na apropriagdo dos
custos de produgfio e de todas as outras despesas da empresa, até mesmo as despesas
financeiras, aos produtos fabricados no periodo. Também ndo ¢ aceito pela legislagdo
brasileira para a avaliagdo de estoques visando Demonstragdo de Resultados e Balango

Patrimonial, visto que apropria todos os gastos da empresa e ndo somente os custos de

produgzo.
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Pode, entretanto, ser considerado mais um método de apoio a decisdes gerenciais, pois
adotando-se critérios bem adequados para o rateio dos custos e despesas, o resultado final
seria o gasto completo de todo o processo empresarial para a obtengédo da receita, bastando
adicionar o percentual desejado para o lucro para obter o prego final de venda do produto.

No entanto, vale ressaltar que geralmente o pre¢o de venda ¢ muito mais uma determinagéo
do mercado e uma decorréncia da lei de oferta e procura. Neste contexto, 0 RKW pode ser
utilizado para verificar a viabilidade de se trabalhar com determinado produto, ou mesmo para

verificar o lucro real na venda de cada produto.

4.2.2 — Apropriac¢io de custos indiretos

N#o importando qual o método descrito anteriormente, absorgao, direto ou variavel, e RKW,
sempre existird a apropriagdo dos custos indiretos, de acordo com critérios previamente
definidos. Custos diretos sdo langados diretamente ao produto.

O sistema de custos por absorgfo utiliza geralmente o procedimento de dois estagios para

atribuir os custos indiretos aos produtos fabricados. A Figura 4.1 ilustra este procedimento.

Custos Indiretos ‘ Custos Diretos I

Centro de
custo aux |
Centro de
. . 9
—>] Custo aux 2 \/
<] Centrode
custo prod |

Centro de
custo prod 2

| Produtos I

Figura 4.1 — Fluxo do Sistema de Custos tradicional
Fonte: Pamplona (1997)

<
>

No primeiro estagio, os custos indiretos sdo alocados diretamente aos centros de custos ou
imputados aos mesmos através de varios critérios de rateio como, por exemplo, quantidade
produzida, horas de méo-de-obra direta, valor de mao-de-obra direta, area ocupada, valor da
produgdo, poténcia das maquinas etc. No segundo estagio os custos sdo alocados dos centros

de custos para os produtos através de uma base de volume, quase sempre horas de méo-de-
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obra direta (Cooper e Kaplan, 1988). Outros critérios utilizados para esta apropriagdo sdo:
hora/maquina, custo da mao-de-obra direta, quantidade ou valor da matéria-prima.

A alocagdo direta dos custos indiretos aos centros de custos realizada no primeiro estagio é
geralmente bastante acurada, visto que os gastos sdo lan¢ados diretamente para os centros de
custos que o geraram. Entretanto, quando a aloca¢éo depender de um critério de rateio, caso
verificado na transferéncia de gastos de um centro de custo auxiliar para centros de custos
produtivos, pode-se obter uma distor¢@o da realidade.

Ja o segundo estagio pode apresentar uma distor¢@o consideravel, pois a alocag@o dos centros
de custos para os produtos é realizada baseando-se novamente em critérios de rateio,
estimativa, previsdo de comportamento de custos etc.

Para Martins (1996) todas estas formas de distribuigdo contém, em menor ou maior grau,
certo subjetivismo; portanto a arbitrariedade sempre vai existir nestas alocagoes.

Neste procedimento os resultados podem ser bastante diferentes em fungéo dos critérios

adotados, tanto no primeiro como no segundo estagios.

4.2.3 — Custeio baseado em atividades

Segundo Miller e Vollmann (1985), ao longo dos ultimos 100 anos, os custos indiretos
cresceram substancialmente enquanto a mao-de-obra direta caiu. Este crescimento ¢ devido a
elevagio das atividades de apoio relacionadas a supervisio e ao planejamento das operagdes,
a manutencio e a operagdo de equipamentos cada vez mais automatizados.

Entretanto, a distribui¢do destes custos indiretos aos produtos continua a ser efetuada com
base na mao-de-obra direta que tem uma participagéo cada vez menor.

Tal fato vem de encontro a colocagdo de Kaplan (1984), de que a Contabilidade de Custos
utilizada pelas empresas est4 estruturada em conceitos desenvolvidos héd quase um século
quando a natureza da competigdo e as demandas por informagdes internas eram muito
diferentes das existentes atualmente. Nesta contabilidade de custos ultrapassada encontra-se o
procedimento de dois estdgios utilizado pelo sistema de custos tradicional para atribuir os
custos indiretos aos produtos fabricados.

Neste cenario,

merece destaque o surgimento do Sistema de Custos Baseado em atividades - 0 ABC
(Activity-Based Costing) - que se distingue pela velocidade com que passou da teoria
para a pratica, com implantagdo em diversas empresas de porte no mundo inteiro. O
Sistema ABC é visto como uma ferramenta para a estratégia empresarial. (Pamplona,
1997).
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Segundo Martins (1996), o sistema de custeio baseado em atividade procura reduzir
sensivelmente as distorgées provocadas pela alocagdo arbitraria dos custos indiretos.

O Sistema de Custos ABC difere do Sistema Tradicional de Custos por utilizar atividades
desenvolvidas nos processos de operagdo da empresa como ligagdo dos custos indirelos aos
objetos de custos, definidos como produtos, linhas de produtos, servigos, clientes efc.
(Khoury, 1998).

A atribuigdo de custos indiretos neste sistema se faz também em dois estégios.

No primeiro estagio os custos sdo distribuidos as atividades, podendo ser denominado
“Custeio das Atividades”. No segundo estagio, denominado “Custeio dos Objetos”, os custos
das atividades sdo atribuidos aos objetos de custos, sejam eles produtos, lotes de produtos,
linhas de produtos, servigos etc, de acordo com a utilizagio das atividades previamente
definidas.

Para a alocagdo do primeiro estagio, tem-se os chamados direcionadores de recursos e, para o
segundo estagio, os direcionadores de atividades.

Os direcionadores de recursos serdo os critérios utilizados para distribuir os gastos da empresa
para as atividades definidas, e os direcionadores de atividades os critérios para apropriar o
custo de cada atividade aos produtos fabricados.

A Figura 4.2 ilustra a alocagdo conforme o método ABC.

Custos Atividades Objetos

Q
Q

Primeiro estagio: Segundo estagio:
Custeio das atividades Custeio dos objetos

Figura 4.2 — Atribuigdo de custos no sistema ABC
Fonte: Pamplona (1997)
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Conforme Martins (1996), os direcionadores existentes neste método, que nada mais sdo do
que critérios de rateio, podem apresentar também certo subjetivismo. Desta forma ndo
elimina-se totalmente o problema existente no procedimento tradicional para a apropriagdo
dos custos indiretos. Para o autor, 0 ABC ¢ na realidade uma ferramenta de gestdo de custos,
muito mais do que um método de custeio do produto.

O custeio baseado em atividades pode ser adotado da mesma forma com a filosofia do RKW,
isto €, a apropriagdo aos produtos de todos os gastos da empresa, ou seja, custos de produgdo
e despesas, obtendo-se assim o pre¢o de venda do produto.

Vale ressaltar novamente as condigdoes para a utilizagdo deste dado, ja discutida na
apresenta¢do do método RKW: a utilizagdo do ABC/RKW para a fixagdo do prego de venda
pode ser utilizada em um mercado monopolistico, mas em um mercado competitivo esta
filosofia € indicada somente para o conhecimento do custo meta, isto €, quais devem ser o

custo e despesa para se obter a rentabilidade desejada em cada produto.

4.2.4 — Comparagio entre os sistemas de custeio

A Tabela 4.1 apresenta uma comparagdo entre os sistemas de custeio, no que concerne aos

gastos apropriados ao produto.

Gastos considerados no custo do produto

Custos de Produgio Despesas
Fixos Variaveis
Sistema de custeio Diretos Indiretos Diretos Indiretos

Custeio por absor¢éo

Custeio direto ou variavel
RKW
ABC

Tabela 4.1 — Gastos considerados no custo do produto por sistema de custeio

Quanto aos dois procedimentos para a alocagfo dos custos indiretos, segue uma breve
comparagdo com o objetivo de ilustrar a utilizagdo de cada um deles.

O procedimento tradicional inicia com o direcionamento dos gastos originais para os centros
de custos responsaveis, sejam eles auxiliares ou produtivos.

No encerramento do periodo, os centros de custos auxiliares alocam os seus gastos para os

centros de custos produtivos, baseando-se em um critério de rateio.
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Em seguida, os centros de custos produtivos apropriam aos produtos os seus gastos totais, isto
€, tanto os gastos originais recebidos diretamente, como aqueles recebidos dos centros de
custos auxiliares. Esta alocagdo aos produtos ¢ realizada também segundo um critério de
rateio, por exemplo, horas de méo de obra direta, hora/homem. A utilizagdo da hora/homem
para a apuragdo do custo do produto ¢ feita da seguinte forma: divide-se o total dos custos
langados em cada centro de custo produtivo pelo respectivo nimero de horas/homem de cada
um deles, obtendo-se uma taxa-hora para cada centro de custo. Através desta taxa, os produtos
sdo custeados multiplicando-se 0 numero de horas/homem neles apontado por cada centro de
custos pelo valor da respectiva taxa. Outros critérios de rateio podem ser utilizados obtendo-
se sempre uma taxa de valorizagao.

O procedimento para a apropriagdo de custos indiretos, segundo o sistema ABC, direciona os
gastos indiretos da empresa para atividades, e destas para os produtos.

Portanto, neste método, o primeiro passo € a identificagdo das atividades relevantes para a
concretizac¢do de um processo. Por exemplo: comprar materiais, programar a produgao.

Em seguida, vem a determinagdo dos direcionadores de recursos, que alocam os diversos
gastos incorridos as atividades. Cada tipo de gasto deve ter um direcionador adequado. Por
exemplo, o gasto com aluguel pode ser direcionado com base na érea utilizada pela equipe e
equipamentos necessdrios 4 execugdo das atividades. Ja gastos com material de consumo
podem ser alocados diretamente as atividades.

Posteriormente, devem ser definidos os direcionadores de atividades, responsdveis por
apropriar os custos de cada atividade aos produtos. Neste ponto, tem-se novamente que cada
atividade deve apresentar um direcionador adequado. Por exemplo, a atividade de comprar
materiais pode ser alocada com base no numero de pedidos ocorridos para cada produto, € a
atividade de programar a produg¢do com base no numero de produtos existentes.

Enfim, os dois procedimentos exigem uma analise cautelosa da empresa, tanto na definigdo
dos critérios de rateio do procedimento tradicional quanto na defini¢do dos direcionadores
segundo o sistema ABC. Portanto, cada empresa deve avaliar cuidadosamente as suas
necessidades de informagao.

No Brasil, o custeio por absor¢do ¢ utilizado para fins legais, enquanto a gestdo de custos
pode ser conduzida com base em outro sistema, conforme decisdo da administragdo da

empresa.
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4.3 — O custeio em um Sistema Integrado de Gestao

Este item ird apresentar de uma forma bem direta os métodos de custeio oferecidos pelo SIG
R/3, considerando que este Trabalho de Dissertagdo ndo tem por objetivo estudar
detalhadamente cada um destes métodos, mas apenas conhecer as alternativas possiveis para

posterior verificagdo nas empresas participantes do trabalho.

4.3.1 — Mo6dulos envolvidos

O processo de apuragdo do custo do produto no R/3 ocorre em tempo real, isto €, a
valorizagdo da ordem de produgdo - objeto do moédulo de Planejamento da Produgdo -
acontece simultaneamente aos apontamentos ocorridos, sejam eles materiais ou horas
consumidos na fabricagdo do produto.

Este processo envolve basicamente trés mddulos do R/3, apresentados na Tabela 4.2:

Sigla Descricdo

CO Controladoria

PP Planejamento da Produc¢do
MM Gestao de Materiais

Tabela 4.2 - Mddulos envolvidos na apuragdo do custo do produto

O modulo de Controladoria recebe e controla todos os gastos reais e planejados de cada
centro de custo, executa a alocagdo dos gastos indiretos quando requisitado, e fornece uma ou
mais taxas para cada centro de custo, utilizadas para a valorizacdo da ordem de produg@o.
Estas taxas serdo discutidas posteriormente.

O médulo de Planejamento da Produg@o € responsavel pelo gerenciamento das ordens de
producio, desde a liberagdo até o encerramento. Neste médulo, também estdo os centros de
trabalho - sempre associados a um tnico centro de custo - € os roteiros de fabricag@o para
cada item. Nos roteiros estio descritas as operagdes e os centros de trabalho que irdo executa-
las.

Neste ponto existe a integragio entre os dois médulos, Controladoria e Planejamento da
Produgéio. O apontamento da execugiio de uma operagdo por um centro de trabalho, associado
a um unico centro de custo, dispara a valorizag@o da ordem de produgéo através da utilizagdo
da taxa do respectivo centro de custo, mencionada anteriormente.

O terceiro modulo citado, Gestdo de Materiais, estd envolvido neste processo pois realiza o
pagamento de materiais em estoque requisitados pela ordem de produgéo, através da Lista de
materiais (BOM). No momento em que o material estd sendo direcionado para a ordem de

produgdo, o seu custo ja é retirado de estoque e langado como custo da respectiva ordem.
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4.3.2 — Métodos de custeio em um Sistema Integrado de Gestiao
Conforme SAP AG (1996) existem no R/3 cinco possiveis métodos de custeio:
1. Método do rateio

M¢étodo da sobretaxa

Método do Custo Padrao

b2l i

Método do Custo Variavel

5. Meétodo do Custo ABC

A escolha de um deles sempre reflete o grau de esforgco, organizagdo e planejamento
existentes na empresa, assim como o nivel de sofisticagdo das informagdes necessarias ao
gerenciamento do negdécio.

A complexidade dos métodos é crescente na ordem de apresentagdo dos mesmos, € o retorno
estd na obten¢do de informagdes, isto €, quanto maior o esforgo inicial para a utilizagdo dos
métodos mais complexos, mais completas e sofisticadas as informagdes geradas. A Figura

4.3 ilustra os métodos de custeio do R/3.

Método Método Método do Método do
do da Custo Custo
Rateio Sobretaxa Padrio Variavel
Método ABC em paralelo ABC
operacional

Qualidade da informacéio

Esforgo requerido

Figura 4.3 — Métodos de Custeio R/3
Fonte: SAP AG (1996)

E relevante o fato de que os métodos oferecidos pelo R/3 ndo sdo discretos, isto €, ndo
possuem abordagens rigidamente definidas. Eles estdo alinhados de forma a possibilitar a
empresa a utilizagdo de caracteristicas de determinado método, mesmo tendo adotado outro
como “carro-chefe”.

Antes de se iniciar a descricdo de cada método de custeio, serdo apresentados, de acordo com
SAP AG (1996), alguns termos e conceitos do R/3 que serdo utilizados em cada descrigéo.

Sdo eles:
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Centro de Custo - unidade organizacional que representa uma localizagdo claramente
delimitada onde ocorrem os custos. Objeto coletor de custos. Principal funcionalidade é
fornecer uma visao gerencial dos gastos ocorridos na empresa.
Tipo de Atividade - classifica atividades especificas produzidas pelo centro de custo
durante a alocagdo dos custos. A realizacdo de langamentos de atividade em um centro de
custo emissor significa que um objeto de custo (ordem de produgdo, processo etc) esta
consumindo estes recursos. Pode-se dizer também que o tipo de atividade é o critério
adotado para direcionar os custos de centros de custos para as ordens de produgdo e
conseqiientemente para os produtos. Cada centro de custo pode apresentar um ou mais
tipos de atividades, de acordo com o grau de detalhamento requerido pela empresa. Cada
tipo de atividade possui uma unidade de medida, como por exemplo, horas.
A ordem de produg¢do em andamento consome unidades de tipos de atividades de um
centro de custo. Este consumo ocorre a partir do apontamento feito por um centro de
trabalho que por sua vez esta associado a um centro de custo.
Pre¢o do tipo de atividade - para a integra¢do do moddulo de Controladoria com os
modulos de produgdo, visando o direcionamento dos custos incorridos nos centros de
custos para as ordens de produgdo e conseqiientemente para os produtos, € necessaria a
determinacgdo do prego do tipo de atividade. Esse preco nada mais ¢ do que uma taxa, por
exemplo taxa-hora, que pode ser obtida de duas maneiras:
1. dividindo-se os gastos do centro de custo pelo numero total de unidades da atividade
por ele fornecidas;
2. informada manualmente.
Independentemente da maneira pela qual € obtido o prego do tipo de atividade, existem
sempre dois momentos: o primeiro, durante o més, no qual o pre¢o da atividade é
planejado, e um segundo momento, no encerramento do periodo no qual se calcula o
preco real.
A Figura 4.4 ilustra a integra¢do dos médulos para a apuragéo do custo do produto.
Planejamento — atividade de planejar gastos esperados para um centro de custo em um
certo periodo.
Distribui¢do — forma de alocagdo dos custos de um centro de custo para outros, mantendo-
se a natureza do gasto, isto €, ap6s a alocagdo € possivel conhecer o tipo de gasto de cada

valor alocado, como por exemplo, treinamento, material, viagem etc.
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Rateio - forma de alocagdo dos custos de um centro de custo para outro, sem manter no

entanto a natureza do gasto, isto €, apés a alocagdo € possivel conhecer apenas o valor

total alocado sem o detalhe do tipo de gasto.

MM
= Estoque
CO
Custo de
_materiais
Custo das atividades:
Centro de Apontamento X pre¢o
custo A da atividade
- Gastos $
- Tipo de
atividade
SO - Centrode  [eeeses
do tipo de
atividade: $ cug;c; t?s g "
- Tipo de |
atividade [
B’ /prego  [@reeennn,,
do tipo de '
atividade:§ |

BOM

de
Producao

ROTEIRO
Centro de trabalho 1
Centro de custo A &
Apontamento: X unidades
..do tipo de atividade A’

Se0sssrevrsssnssnnes

Op

Centro de trabalho 2
Centro de custo A ¢=
Apontamento: Y unidades
T do tipo de atividade A’
Centro de trabalho 3
Centro de custo B Op3
Apontamento: Z unidades
do tipo de atividade B’

Op

Figura 4.4 — Integragdo no processo de custeio

Em seguida ¢ apresentada uma descri¢do de cada um dos métodos de custeio, conforme SAP

AG (1996).

4.3.2.1 — Método do rateio

E o mais simples de todos, e requer minimo esforgo para ser implementado e mantido. O

planejamento de custos é opcional.
O método do rateio consiste em capturar todos 0s

contabil para os centros de custos responsaveis.

custos reais apropriados durante o periodo

No fechamento mensal, é executada uma rotina para a aloca¢do dos custos indiretos, isto €,

para a transferéncia dos custos alocados nos centros de custos auxiliares para os demais

centros de custos. Esta aloca¢do pode ser feita através do rateio ou distribuigdo, de acordo
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com o grau de detalhe de informagdo desejado pela empresa. A alocagdo € baseada em indices
previamente definidos, que sdo os tradicionais critérios de rateio. No R/3, estes indices sdo
denominados indices estatisticos.
Podem existir varios indices estatisticos cujas unidades sdo diversas e ndo exclusivamente
percentuais. Por exemplo, para um indice estatistico denominado “Efetivo”, cuja unidade €
representada por “UM” e indica o numero de pessoas, deve-se informar mensalmente o
nimero de pessoas associadas a cada centro de custo, que o sistema se encarrega de calcular
0s respectivos percentuais.
Para a execuc¢do da rotina, é necessario informar ao sistema:
e cada centro de custo emissor (centro de custo auxiliar);
e seus respectivos centros de custos receptores;
e o indice estatistico segundo o qual a alocag@o sera realizada;
e os valores do indice para cada centro de custo receptor.
Por exemplo:
e Centro de custo emissor: centro de custo auxiliar A, cujos gastos foram $10.000 ;
e Centros de custos receptores: B, C e D;
e Indice estatistico: Efetivo
e Valor do indice para cada centro de custo:

e Centro de custo B — 5 UM (pessoas)

e Centro de custo C — 9 UM (pessoas)

e Centro de custo D — 6 UM (pessoas)
e Resultado da rotina — gastos por centro de custo

e Centro de custo A — $0;

e Centro de custo B — $2.500;

e Centro de custo C — $4.500;

e Centro de custo D — $3.000.
Desta forma sdo alocados os gastos indiretos no método do rateio.
No que concerne ao planejamento, como este € opcional, os relatorios gerados com a
utiliza¢do deste método podem realizar ou ndo uma comparagao entre o real e planejado.
Adotando-se este método, que ndo prevé a utilizag@o do tipo de atividade no centro de custo e
conseqiientemente ndo prevé a informagdo do preco da atividade, ndo € possivel obter a
integragdo com o médulo de produgdo, e desta forma n@o ha apurag@o do custo do produto.
Existe, no entanto, a alternativa de se adotar o método do rateio e, paralelamente, utilizar o

tipo de atividade para possibilitar a integragdo necessaria.
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Desta forma, sdo definidos para cada centro de custo os tipos de atividades (um ou mais
conforme ja foi citado), sendo o preco de cada atividade informado manualmente ou
calculado através de valores planejados: gastos ($) ¢ unidades da atividade.

Através do tipo de atividade, apura-se o custo de cada ordem de fabrica¢do durante o més.
Nota-se que o custo da ordem de produgéo ¢ apurado durante 0 més com um prego planejado
para o tipo de atividade. Apenas no encerramento do periodo obtém-se o prego real que €
alocado aos produtos fabricados, como sera visto posteriormente.

A diferenga entre os dois valores, real e planejado, depende diretamente da eficacia com que €
realizado todo o planejamento, ou mesmo da consisténcia dos dados para o fornecimento do
valor para entrada manual.

Sera visto no Capitulo 5 que as empresas pesquisadas adotaram o método de rateio com a
utiliza¢do em paralelo do tipo de atividade, possibilitando assim a apuragdo do custo da ordem

de fabricag&o.

4.3.2.2 — Método da sobretaxa

E um método similar ao primeiro com dois novos itens:

e a alocagdo dos custos indiretos para as ordens de produgdo € feita mediante a
determinacdo de uma taxa, isto €, os custos indiretos ndo sdo transferidos para os centros
de custos produtivos para depois serem alocados na ordem de produgdo. Por exemplo 10%
dos custos com mao-de-obra direta para alocar custos de engenharia. Isto implica que, a
cada 100 unidades monetarias de mio-de-obra direta langada na ordem de produgdo, séo
lan¢adas 10 unidades referentes a custos indiretos de engenharia.

e criacdo de tipos de atividades para cada centro de custo, e planejamento de sua taxa
manualmente. Este ponto é imprescindivel para a determinagdo do custo de uma ordem de
fabricagsio, que é obtido multiplicando-se o pre¢o da atividade do centro de custo pelo
niimero de unidades de atividades consumidas pela ordem no processo de produgéo.

Nota-se também neste método que o custo da ordem de produgdo esté sendo obtido com uma

taxa planejada.

4.3.2.3 — Método do custo padrao

Este método representa o préximo nivel de esforgo requerido para implementag&o. Incorpora
além da defini¢io da sobretaxa para alocagéio de custos indiretos, o planejamento dos custos e
nimero de unidades das atividades que serdo produzidas por cada centro de custo.

Adicionalmente, deve-se planejar o nimero de unidades de atividades a serem consumidas
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pelas ordens de produg@o. Estes dois valores devem ser os mesmos. Depois de realizados os
planejamentos, o R/3 executa uma rotina que calcula o prego planejado para as atividades de
cada centro de custo, sendo este pre¢o considerado o custo padrdo para uma unidade da
atividade. Como exemplo, ¢ 0 mesmo que se utilizar uma taxa-hora padrdo.

Estes pregos calculados pelo sistema sdo certamente mais acurados do que aqueles
informados manualmente no método da sobretaxa, sendo esta acuracidade fungio direta da
qualidade do planejamento de custos e horas.

Nota-se novamente que o custo da ordem de produgéo estd sendo obtido durante 0 més com

uma taxa planejada.

4.3.2.4 — Método do custo variavel

Este método deriva do método do custo padrdo.

A diferenga consiste no fato de que no ultimo todos os custos planejados sdo considerados
fixos. Ja no método do custo variavel, os custos planejados sdo divididos em fixos e variaveis.
Desta forma, o prego calculado de cada atividade tera a parte fixa e a parte variavel, que pode

ser muito Util para andlises gerenciais.

4.3.2.5 — Método do custo ABC

No R/3 este método pode ser utilizado em conjunto com qualquer dos quatro métodos
apresentados anteriormente, pois, no R/3, além de um método de custeio, ¢ também uma
ferramenta gerencial.

Neste método, os custos de um centro de custo sdo alocados via consumo de atividades para
processos previamente definidos. Os custos destes processos sdo entdo alocados para os
produtos com base na utilizagdo de cada processo na fabricagdo dos produtos.
Comparando-se com a descrigéo apresentada anteriormente sobre sistema ABC, tem-se que os
processos do R/3 representam as atividades citadas pelo sistema de custeio.

Na escala de esforgo e sofisticagdo, este método € o que requer maior grau de organizagdo da
empresa, fornecendo também as informagdes mais detalhadas. Para adoté-lo, a empresa deve
ter bem definidos quais séo seus processos — atividades no sistema - e em seguida especificar
os direcionadores de primeiro e segundo estdgios, isto €, os tipos de atividades que
direcionardo os gastos dos centros de custos para os processos e aqueles que direcionaréo dos

processos para os produtos € Servigos.
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4.3.3 — Adequacio a legislacdo brasileira
Corréa et al (1997) coloca o fato de que, no Brasil, a maioria das solugdes SIG mais
robustas, por serem de fornecedores estrangeiros, passam por um grande esfor¢o de
tropicalizagdo ou, como é chamado nas empresas, localizagdo.
A localizagdo consiste na adapta¢do dos modulos originais do software as particularidades da
legislagdo brasileira.
Considerando o processo de custeio do produto, a legislagdo brasileira é muito rigida, sendo
obrigatoria a utilizagdo do custeio por absor¢do, isto €, todos os custos de produgdo, fixos ou
variaveis, diretos ou indiretos, devem ser absorvidos pela produgdo do periodo.
Como foi mostrado na descrigdo dos métodos, a valorizagdo das ordens de produgédo durante o
periodo € realizada com a utiliza¢do de uma taxa planejada para as atividades definidas para
os centros de custos. No entanto, a taxa real apurada no final do periodo ¢, na maioria das
vezes, diferente da taxa planejada, podendo a diferenga ser a maior ou a menor. Isto implica
no fato de que no final do periodo havera um saldo devedor ou credor nos centros de custos
produtivos, o que indica que ainda existem custos ndo absorvidos ou absorvidos a mais pela
producdo do periodo.

Explica-se este fato da seguinte maneira:

e Supondo um centro de custo produtivo, cuja pre¢o planecjado para a atividade seja
$10/unidade;

e A cada unidade de atividade consumida pela ordem de fabrica¢do durante o periodo, sera
realizado um crédito no respectivo centro de custo no valor da taxa planejada;

e Ao final do periodo, obtém-se o custo total incorrido nos centros de custos, indicados
pelos langamentos a débito. Para que os custos apropriados durante o periodo
correspondam aos custos reais do centro de custo no final do periodo, o total de débitos
deve ser igual ao total de créditos, ou seja, o saldo do centro de custo deve ser zero. No
entanto, é praticamente impossivel obter essa igualdade.

Conforme a legislag#io brasileira, o saldo remanescente nos centros de custos produtivos deve

ser apropriado aos produtos elaborados. Surge entdo neste ponto, a necessidade de se adequar

o sofiware a estas exigéncias, fazendo com que todas as variagdes de custos produtivos sejam

incorporadas aos estoques e aos produtos vendidos.

Esta adequagdo foi realizada por desenvolvedores brasileiros, ja que exigia o conhecimento

das particularidades da legislagdo. E chamada de “Localizagdo de Custos Brasil” (SAP

Brasil, 1999).
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A localizagdo de custos Brasil consiste numa rotina que deve ser executada no final do
periodo, distribuindo as variagGes de custos - taxa real versus planejada — aos estoques e ao
custo dos produtos vendidos proporcionalmente ao consumo de unidades de atividades por
cada produto.

Conforme SAP Brasil (1999), o conceito desenvolvido na localizagdo de custos Brasil é

valido para os dois cendrios de produgdo: produgéo por ordem e continua.

4.4 — Conclusao

Neste capitulo puderam ser vistos os sistemas de custos existentes, e a sua utilizagdo no
Brasil. Apés a apresentagdo destes sistemas, abordou-se os métodos de custeio oferecidos
pelo Sistema Integrado de Gestao R/3.

Pode-se observar que o R/3 oferece métodos que incorporam os conceitos de cada sistema
apresentado, sendo a absorcdo total dos custos — imposta pela legislagdo brasileira - realizada
pela Localizagdo de Custos Brasil.

O método do rateio € o mais simples de todos e abrange o primeiro estigio do tradicional
procedimento de dois estagios do sistema tradicional de custos, isto €, a aloca¢do dos gastos
indiretos dos centros de custos auxiliares para os demais centros de custos.

O método da sobretaxa, um pouco mais sofisticado, abrange os dois estagios do procedimento
tradicional. O primeiro estagio aloca os custos indiretos diretamente aos produtos, através da
utilizagio de uma taxa que €é aplicada sobre os custos diretos. O segundo estagio €
representado pelo tipo de atividade de cada centro de custo, cujo prego € planejado
manualmente.

O terceiro método apresentado, o método do custo padrdo, abrange da mesma forma os
conceitos do método anterior, com a diferenca de que o prego planejado da atividade €
derivado de um planejamento real de gastos e unidades de atividade.

O método do custo variavel incorpora os conceitos até entdo utilizados pelo método do custo
padriio, separando, no entanto, o prego da atividade numa componente fixa e numa
componente variavel. Fortemente relacionado ao sistema de custeio direto, este método
oferece a informagdo do custo fixo e do custo varidvel do produto, podendo estes ser
analisados separadamente para acompanhamento gerencial.

O ultimo método, o custo ABC, reflete basicamente os conceitos apresentados pela sistema de
custeio ABC.

Desta forma, o Sistema Integrado de Gestdo R/3 mostra-se adequado para substituir qualquer

ferramenta para calculo de custos em uso pelas empresas.



5. Implantagio de um Sistema Integrado de Gestao:
principais problemas

S.1 — Apresentacao

Primeiramente, este capitulo tem o objetivo de apresentar as abordagens de pesquisa
utilizadas para realizar o levantamento dos principais problemas na implanta¢do de um SIG.
Em seguida, é descrita a forma como foi conduzida a pesquisa e sdo apresentados os
resultados de cada empresa individualmente. Finalizando, o capitulo traz uma comparagdo
entre as diversas informacdes obtidas, procurando destacar problemas comuns e particulares a
cada implantagdo. As informagdes apresentadas inicialmente referem-se a problemas num
contexto geral da implantagdo e, em seguida, os problemas relacionados ao processo de

custos, assim como uma descri¢do das modificagdes sofridas pelo mesmo.

5.2 — Escopo da pesquisa

Antes de iniciar a descri¢do das abordagens de pesquisa, € importante apresentar 0 €scopo

definido para o estudo, isto &, empresas que participaram da pesquisa e regido em que se

encontram.

Para este fim, sdo apresentados os seguintes fatos:

e o0s Sistemas Integrados de Gestdo estdo sendo utilizados na maior parte das industrias
brasileiras de grande porte, ja atingindo empresas de médio porte, nao existindo, portanto,
um setor de negdcio que se destaque neste aspecto;

e este trabalho niio tem o objetivo de avaliar se os problemas de uma implantagdo s@o iguais
ou diferentes em funcdo do setor de negdcio, mas apenas de levantar quais sdo estes
problemas, verificando se sdo comuns as empresas consultadas.

Neste contexto, qualquer empresa que tivesse implantado ou estivesse em fase de implantagdo

de um Sistema Integrado de Gestdo poderia ser utilizada para o levantamento dos problemas

de um projeto como este.

Portanto foi definido que para este trabalho de dissertagdo o escopo de estudo seria a regiao

do Vale do Paraiba, e empresas que implantaram ou estavam implantando o R/3.

Os nomes das empresas que participaram do estudo foram descaracterizados com o objetivo

de se manter o sigilo da propriedade das informagdes fornecidas.
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5.3 — Apresentacio das abordagens de pesquisa

Este trabalho de dissertagdo utilizou duas abordagens de pesquisa para atingir o objetivo de
conhecer os problemas envolvidos na implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo.

A primeira abordagem teve o objetivo de conhecer passo a passo a implantagdo de um SIG
enquanto a segunda teve o objetivo de levantar os problemas ocorridos, verificando se aqueles
existentes na implantag@o acompanhada se repetiriam em outras empresas.

Abaixo seguem as descrigdes de cada uma delas.

5.3.1 — Acompanhamento de uma implantag¢io

A primeira abordagem consistiu no acompanhamento integral de uma implantagédo, desde seu
nicio até a fase atual, cerca de 14 meses.

Este acompanhamento teve o objetivo de possibilitar que os problemas de uma implantagio
fossem vivenciados a cada dia, assim como aspectos positivos e negativos do projeto.

Para a realizacfio deste acompanhamento escolheu-se uma empresa de grande porte da regido
do Vale do Paraiba. A empresa em questdo estava iniciando o projeto de implantagdo do R/3,
e se disponibilizou a fornecer informagdes para um trabalho cientifico.

Doravante, esta empresa sera denominada de “Empresa A™.

5.3.2 — Pesquisa de campo

A segunda abordagem adotada consistiu em uma pesquisa que abrangeu outras empresas da
mesma regido, que também implantaram o R/3.

Teve o objetivo de verificar se os mesmos problemas ocorridos na Empresa A aconteceram
em outras implantagdes.

Para a realizacdo desta pesquisa, foram consideradas trés possibilidades:

e questiondario escrito

e entrevista pessoal

e entrevista por telefone
Cada uma destas alternativas apresenta vantagens e desvantagens, especificadas por Khoury

(1998), e apresentadas nas Tabelas 5.1 e 5.2.
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Alternativa

Vantagens

Questionario escrito | e

baixo custo de operag¢édo (impressdo dos questionérios, custo
dos envelopes e selos do correio)

risco nulo de influéncia do entrevistador sobre o entrevistado
tempo suficiente para a procura de informagdes caso ndo

estejam disponiveis no momento

Entrevista pessoal .

esclarecimento imediato de possiveis dividas
obtengdo de respostas mais completas quando ¢ fornecida uma
resposta vaga na primeira formulagé@o da pergunta

aprofundamento da pesquisa nos casos de maior interesse

Entrevista por telefone |e

esclarecimento imediato de possiveis duvidas
obtengdo de respostas mais completas quando € fornecida uma
resposta vaga na primeira formulag¢do da pergunta

aprofundamento da pesquisa nos casos de maior interesse

Tabela 5.1 — Vantagens para cada alternativa de pesquisa

Alternativa

Desvantagens

Questiondrio escrito o

baixo indice de resposta
questionario muito objetivo a fim de néo sacrificar o indice de
retorno de respostas

impossibilidade de esclarecimentos de dividas

Entrevista pessoal °

alto custo, devido principalmente a necessidade de locomog@o

Entrevista por telefone |e

impessoalidade da entrevista
alto custo, devido principalmente ao tempo de duragdo da

entrevista.

Tabela 5.2 — Desvantagens para cada alternativa de pesquisa

As desvantagens da entrevista por telefone ndo foram citadas por Khoury (1998), mas foram

levantadas por este trabalho durante a fase de escolha entre as trés alternativas.

Através da ponderacdo das vantagens e desvantagens de cada uma das possibilidades, e

considerando que:

® a pesquisa seria realizada apenas na regido do Vale do Paraiba, o que ndo implicaria em

alto custo devido a grandes distancias para locomogdo;
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e ndo era uma pesquisa estatistica e as perguntas exigiriam respostas elaboradas e
descritivas e ndo apenas respostas positivas ou negativas;

optou-se pela entrevista pessoal orientada por um questiondrio escrito.

A escolha pela entrevista pessoal foi também motivada pela possibilidade de se obter um
maior envolvimento entre o entrevistador e o entrevistado, conseguindo melhores resultados
de pesquisa.

A finalidade de se utilizar tal questionario foi fornecer as entrevistas pessoais uma certa
padronizagdo das informagdes obtidas. Desta forma, todas as empresas entrevistadas
responderam as mesmas perguntas e puderam colocar no final aspectos relevantes e que néo
haviam sido tratados na entrevista. Outro motivo foi assegurar que nenhum detalhe seria
esquecido durante a realizagdo da mesma, servindo também como um roteiro para o

entrevistador.

5.3.2.1 — Questionario escrito

O questionario utilizado na entrevista pessoal foi elaborado com base nas informagdes obtidas

através da primeira abordagem — acompanhamento de uma implantagdo - e procurou abranger

os problemas vividos pela Empresa A durante a implantagdo do R/3, dando oportunidade

também para que novos problemas fossem colocados pelas empresas entrevistadas.

Era composto basicamente de trés partes:

e A) Dados da empresa, onde foram coletados dados como o produto fornecido pela
empresa, o volume de produgdo, o nimero de empregados e seu faturamento.

e B) Informagdes sobre a implantagdo do R/3, onde foram coletadas informagdes gerais

sobre a implantagdo, como por exemplo escopo, estratégia, equipe etc.

processo de custos.

O questionario estd apresentado no Anexo.

5.3.2.2 — Aspectos gerais da entrevista

Considerando novamente que o setor de negocio da empresa ndo era questdo relevante para
este trabalho, escolheu-se para a realizagio das entrevistas trés empresas de médio e grande
porte da regido do Vale do Paraiba, que estavam em fase de implantagdo ou mesmo
trabalhando com o R/3, e que concordaram em fornecer informagbes para um trabalho

académico.
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Doravante, tais empresas serdo denominadas: “Empresa X, Empresa Y e Empresa Z”.

As entrevistas foram realizadas nas proprias empresas e os entrevistados foram, nas trés
empresas, o gerente do projeto de implantagdo e o usudario responsavel pela implantagdo do
processo de custos.

Cada entrevista durou em média cinco horas, e foi conduzida com orientagdo do questionario
ja apresentado. As respostas eram anotadas pelo entrevistador, que recebeu materiais
informativos em todas as empresas.

A Figura 5.1 mostra um fluxograma da realizagdo da pesquisa.

S.4 — Resultados obtidos por empresa

As informacdes obtidas em cada empresa serdo apresentadas tendo como base a mesma
seqiiéncia das perguntas que compdem o questionario.

Primeiramente, serdo colocados os dados principais da empresa para que o leitor possa ter
uma no¢éo do porte da empresa.

Em seguida, sera descrito o processo de implantagdo de cada uma, com a exposig¢@o dos
problemas reportados pelos entrevistados. No caso da Empresa A, as informagdes
apresentadas sdo provenientes da experiéncia obtida durante o acompanhamento do processo

de implantagdo do R/3.

S.4.1- Empresa A

o A) Dados da empresa

A Empresa A é uma indastria aeronautica. Possui cerca de 8.000 empregados e seu

faturamento anual é de aproximadamente US$ 2 bilhdes.

e B) Implantacdo — informagdes gerais

B1) Motivo

Varios motivos levaram a Empresa A a decidir pela implanta¢do de um Sistema Integrado de
Gestado.

Entre eles podem ser citados:

e bug do ano 2000: os sistemas legados ndo estavam preparados para o bug do ano 2000, o

que levava a necessidade de adequagdo de todos eles;

e globalizag¢do do negocio;



Capitulo 5 - Implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo: principais problemas

56

Empresa em fase inicial
de implantagio /
concordancia em

fornecer informacoes

Acompanhamento de
uma implanta¢io

problemas da
implantagio

Compila¢ao das
informacoes

Analise Comparativa

Experiéncia pratica dos

Definiciio dos
objetivos

Contato e obtencio de
concordiancia em
fornecer informacaes

Realiza¢io
das
entrevistas

Estudo de alternativas
para pesquisa em
outras empresas

Defini¢iio da alternativa:
questiondrio e entrevista

Elaboracdo |
de questionario

Levantamento das
empresas da regido
que trabalham com o
SIG R/3

,J

Figura 5.1 — Fluxograma das abordagens de pesquisa

e do ponto de vista de tecnologia da informagdo, os sistemas legados apresentavam

tecnologias ultrapassadas, o que englobava tanto a linguagem de programagdo dos

sistemas, quanto os bancos de dados utilizados, a plataforma e a arquitetura em que

funcionavam;
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e sistemas ndo integrados, e conseqiientemente processos ndo integrados, utilizando
inimeras interfaces, gerando retrabalhos, interferéncias manuais e inconsisténcia de
dados;

e baixa qualidade de informagdes e falta de visibilidade necessaria para tomada de deciséo.

B2) Processo de escolha do SIG: duragdo, participantes, metodologia

A Empresa A ndo adotou uma metodologia estruturada para a escolha do SIG a ser
implantado, na qual existiriam critérios para avaliagdo de cada um deles, em varios quesitos
necessarios.

A premissa basica da Empresa A foi determinar que a escolha seria entre os dois SIG’s lideres
de mercado. Houve portanto uma avaliagéo — pode-se dizer superficial - destes dois Sistemas
Integrados de Gestdo, conduzida mediante vérias apresentagdes realizadas pelos fornecedores
dos sistemas, em conjunto com uma série de visitas a empresas que os haviam implantado,
empresas no Brasil, Inglaterra e Estados Unidos.

As apresenta¢des envolviam sempre os altos executivos da empresa e também alguns
engenheiros de 4reas estratégicas. Ja as visitas a outras empresas foram feitas por uma
pequena equipe composta basicamente pelos diretores de informatica e produgdo, e pelos
gerentes de informatica e planejamento. A lideranga do processo estava a cargo da drea de
informatica.

Apbs as apresentagdes iniciais dos softwares para a alta administragdo, ocorreram dois
grandes eventos, cada um deles promovido especialmente pelos fornececedores para a
Empresa A.

Nestes eventos compareceram também pessoas conhecedoras dos processos, funciondrios
mais ligados as atividades operacionais. O objetivo era conhecer mais profundamente as
funcionalidades dos sofiwares, e, como esperado, foram detectados alguns quesitos que ndo
seriam atendidos. N&o houve entretanto uma avaliagdo formal por parte destes funcionérios a
respeito de cada um dos SIG.

Outro fato a ser considerado neste processo foi a implantagdo de um dos SIG por uma
empresa do mesmo ramo, e por isso com necessidades semelhantes. A empresa em questdo
estava passando por alguns problemas decorrentes do ndo atendimento de requisitos basicos
pelo software.

Paralelamente houve por parte do outro fornecedor grande persuasdo no que se refere as
funcionalidades do sofiware, procurando mostrar que o mesmo atendia a todas as

necessidades da Empresa A. Este fato aliado ao de que este era o SIG lider de mercado no
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Brasil e no mundo, € que o montante investido em desenvolvimento anualmente por este
fornecedor era maior que o faturamento anual do segundo fornecedor, foi suficiente para que
a Empresa A se convencesse que este seria 0 SIG adequado para ser implantado.

Percebe-se neste processo de escolha uma avaliagdo bem superficial dos soffwares, sem o
detalhamento do que seria cada funcionalidade e se atenderia ou ndo os requisitos basicos da
empresa. Tal fato ndo tem uma justificativa, pois ndo havia nenhum tipo de imposi¢do para a
escolha de determinado SIG, o que ocorre muitas vezes quando a empresa em questdo
pertence a um grupo no qual a matriz ja fez a opgdo.

Foi possivel perceber claramente desde o inicio uma tendéncia da Empresa A pela escolha do
SIG lider de mercado, acompanhando talvez um modismo da época.

O processo para a escolha do SIG levou cerca de oito meses e resultou na escolha do R/3 da

SAP.

B3) Escopo de implantagdo

Os mddulos do R/3 implantados foram os seguintes:

MM | Gestdo de Materiais

FI Contabilidade Fnanceira

CO Controladoria

AM Gestdo de Ativo

SD Vendas e Distribuig@o

PP Planejamento da Produgéo

PS Sistema de Projetos

PM Manutengdo de Fébrica

QM | Gestdo da Qualidade

Tabela 5.3 — Escopo de implantag@o da Empresa A

B4) Estratégia de implantagdo
A estratégia de implantagdio da Empresa A foi faseada, ou seja, a implantagéo foi dividida em
trés fases, sendo o escopo de cada uma delas:

e Fasel

MM | Gestdo de Maternais

FI Contabilidade Fnanceira

CO Controladoria (apenas funcionalidades referentes a contabilidade de
centros de custos)

AM Gestiao de Ativo

SD Vendas e Distribui¢do

Tabela 5.4 — Escopo de implantagéo da fase 1 — Empresa A

Com relagdo ao processo de custos, ¢ importante ressaltar que apenas a parte referente a

contabilidade de centros de custos € executada no R/3 na fase 1, isto €, apenas o
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direcionamento de gastos para centros de custos e a posterior alocagdo das despesas do
centros de custos auxiliares para os demais centros de custos ¢ realizada no SIG.

Todo o restante do processo € realizado em sistemas legados, sendo as informagdes
transmitidas via interface.

O processo sera detalhadamente descrito posteriormente.

o Fase?2

CO Controladoria (inclusdo de funcionalidades para a integragdo com
logistica, visando os mddulos PS e PM)

PS Sistema de Projetos

PM Manutengdo de Fabrica

QM | Gestdo da Qualidade

Tabela 5.5 — Escopo de implanta¢do da fase 2 — Empresa A

o Fase3

CO Controladoria (funcionalidades para a integragdo com logistica,
visando o médulo PP)

PP Planejamento da Produgédo

Tabela 5.6 — Escopo de implantagdo da fase 3 — Empresa A

Além destas fases, a Empresa A ainda tinha como parte do seu projeto de implantagéo o roll-
our’ da fase 1. Segundo o cronograma do projeto, o roll-out da fase 1 acontece paralelamente
a condugdo da fase 2, e sera realizado com defasagem de um més de uma localidade para a

outra.

B5) Status atual da implantagao
A implantagdo da fase 1 esta concluida hé trés meses.
A fase 2 estd em andamento assim como o roll-out da fase 1.

A fase 3 ainda n3o foi iniciada.

B6) Duragdo da implantagdo
O prazo previsto para a implantagdo das trés fases era 23 meses.
Considerando cada fase separadamente, os prazos previstos eram:

e Fase 1: nove meses

2 Por roll-out entende-se a implantagdo do SIG em outras empresas do grupo, apés a implantagdo na empresa
matriz.
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e Fase 2: seis meses

e Fase 3: oito meses.

No entanto os prazos iniciais ndo foram cumpridos, e logo na fase 1 a implantagdo foi

atrasada em trés meses.

A postergac¢a@o da implantagdo da fase 1 teve dois motivos:

e 0 primeiro foi uma estratégia da empresa para evitar atrasos na divulgagédo dos nimeros
finais referentes ao ano corrente. Isto porque o go live estava inicialmente previsto para
novembro, o que poderia prejudicar os prazos da empresa relacionados a divulgagdo de
seu resultado, ja que toda implantagdo necessita de ajustes podendo atrasar a execugdo dos
trabalhos.

e 0 segundo motivo, mais operacional, referia-se a atrasos nas atividades do projeto de
implantag#o, visto que o volume de trabalho, definigdes e detalhes eram muito grandes € o
prazo inicial foi bastante audacioso perante a magnitude da implantagdo.

O go live da fase 1 foi entdao adiado em trés meses.

Com este atraso, aconteceu o efeito cascata sobre as outras fases do projeto. Isto €, a fase 2

sofreu em seu cronograma um atraso inicial também de trés meses, assim como o roll-out e a

fase 3.

Com o go live da fase 1, foram revisados os prazos das demais fases, ¢ o resultado foi um

atraso de cinco meses, em relagfio ao prazo inicial, para a fase 2. A fase 3 ainda tera seu

cronograma revisado em fungdo do andamento da fase 2.

B7) Or¢amento
O orgamento previsto para a implantagdo das trés fases foi de US$ 34 milhdes.
A Empresa A ndo possuia um orgamento separado para cada fase da implantagéio € mantinha

como assunto confidencial a realizagdo destes gastos, ndo sendo divulgado o montante gasto

na implantagéo da primeira fase.

B8) Metodologia de implantagdo

A metodologia de implantag&o adotada era propria da consultoria contratada.

BY9) Numero de participantes da equipe de implantagdo
A equipe de implantagdo era composta por aproximadamente 80 pessoas com dedicagdo
integral ao projeto, entre consultores e funciondrios da Empresa A. Havia também

participagdes pontuais de pessoas da érea operacional quando assim fosse requisitado.
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B10) Sistemas legados: manutengdo X substitui¢do

Considerando que a implantagdo foi dividida em trés fases, apenas na ultima fase serdo
substituidos a maioria dos sistemas legados da empresa.

Na fase 1, acompanhada por este trabalho, foram mantidos vérios sistemas:

e sistemas de administragéo da produgdo

e sistema de custeio

e sistemas para o apontamento de horas

e sistemas para gerenciamento de projetos

e sistemas de folha de pagamento

B11) Numero de usudrios finais
A Empresa A tem aproximadamente 1200 usuarios do sistema R/3, com a implantag¢do da fase

L.

® () Implantagdo — principais problemas

C1) Adequagdo aos processos do SIG / nao atendimento de um requisito da empresa

A Empresa A teve como um dos problemas de implantagdo, a adequagdo de certos processos
ao R/3, o que implicou em mudangas de procedimentos e cultura dos funcionarios.

Pode-se citar como exemplo destas mudangas o processo de acompanhamento or¢gamentario,
processo este que envolve todas as 4reas da empresa.

O desenho deste acompanhamento foi de grande dificuldade pois o SIG ndo oferecia da
mesma forma os relatorios até entdo utilizados. Além disso, descentralizava o controle e
pesquisa das informagdes, atividades até entéo realizadas por uma equipe da drea financeira.
Toda a pesquisa deveria ser, a partir da implantagdo do SIG, realizada pelo proprio usuario,
independentemente da é4rea a qual pertencesse. Tais usudrios, portanto, deixariam de receber
todas as informagdes prontas, passando a ter que navegar no sistema para encontra-las. Neste
processo, a maior dificuldade foi convencer as pessoas da necessidade das mudangas.

Em relagdo ao ndo atendimento de um requisito pelo software, tem-se na Empresa A alguns
exemplos:

e aspectos fiscais, cujas necessidades da empresa ndo eram atendidas pelo SIG;

e o controle de efetividade® de cada componente;

3 Por Efetividade entende-se o controle dos tipos de componentes empregados em cada nimero de série do
produto final.
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¢ facilidade de obtengdo de qualquer informagéo em trés moedas diferentes.

C2) Preparagdo da equipe, da empresa e da consultoria

Nao houve problemas com experiéncia da equipe de consultores operacionais, isto €, com os
consultores de cada modulo do R/3.

Todos eles ja tinham participado pelo menos de uma implantagdo, e foram individualmente
escolhidos pelo gerenciamento do projeto da Empresa A.

Com relagdo a parte de gerenciamento do projeto pela consultoria, a Empresa A enfrentou

grandes problemas, provocando até mesmo a troca de consultores.

C3) Participagdo das dreas no desenho dos processos
Os processos foram desenhados pela equipe de implantagdo e validados pelas areas

operacionais. A empresa ndo enfrentou problemas neste item.

C4) Interfaces necessdrias devido a manutengdo de sistemas legados.

Foi necessario na fase 1 deste projeto, desenvolver inimeras interfaces para a comunicagéo
com os sistemas legados mantidos.

Estas interfaces foram desenvolvidas por terceiros alocados internamente na Empresa A.
Neste item, um problema enfrentado pela empresa foi o ndo cumprimento dos prazos
definidos para a entrega das interfaces, prazos estes necessrios para a realizagdo dos testes
integrados. Isto implicou na condugdo de alguns testes sem a utilizagdo das interfaces e,
posteriormente, numa escala significativamente menor, a realizagio dos testes com interfaces,

sem possibilidade entretanto de se detectar todos 0s erros possiveis.

C5) Treinamento de usudarios finais

O treinamento de usudrios finais foi conduzido pela equipe de implantagéo e teve a duragio
de dois meses.

Neste aspecto a Empresa A teve um pequeno problema em virtude do adiamento do go /ive.
Quando a decisdo foi tomada, a maior parte dos treinamentos jé havia sido ministrada, sendo
entdo necessario realiza-los novamente. A solugdo encontrada foi a condugdo de cursos sob a

dtica de revisdo do que foi anteriormente ensinado. Tais cursos tiveram a metade da durag@o.
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C6) Testes unitarios e integrados
Os testes unitarios assim como os testes integrados foram realizados com boa participagdo dos
usuarios finais, apesar das dificuldades em fungdo do grande volume de trabalho €, por isso,
da disponibilidade para participar.

Ja o teste de stress foi realizado pelos usuarios finais com apoio da equipe de implantagéo.

C7) Outros

Falta de recursos - pessoas

Nao havia disponibilidade das pessoas para fazer parte da equipe de implantag@o.
Percebeu-se que a Empresa A, apesar do grande montante investido, subestimou a
necessidade de recursos para o desenvolvimento do projeto, disponibilizando-os em
quantidade menor do que o realmente necessario, acumulando assim vérias atividades para as
mesmas pessoas.

Isto prejudicava o cumprimento de prazos assim como a transmissdo dos conhecimentos do

sistema pela consultoria a equipe da Empresa A.

Cadastro de dados mestres

Um grave problema enfrentado pela Empresa A foi a defini¢do da responsabilidade pelo
cadastro dos dados mestres, como por exemplo clientes, fornecedores, materiais etc.

Em relagdo ainda a este topico, houve também problemas na limpeza da base de dados, da

qual deveriam ter sido retirados itens que estivessem sem utilizagdo por determinado periodo.

® D) Processo de custeio

Sera descrito abaixo o desenho do processo de custeio da Empresa A, com mudangas
observadas na primeira fase do projeto.

No que se refere ao sistema de custeio, a Empresa A adotava tanto para fins legais quanto
para fins gerenciais o custeio por absor¢do. Este sistema continuou a ser empregado apds a
implantagdo da fase 1, ndio ocorrendo portanto nenhuma modificagao neste aspecto.

Tal fato foi justificado pela escopo da fase 1, que manteve fora do R/3 o processo de custeio.
Entretanto, segundo os responsaveis por esta drea, nio existe intengao a curto e médio prazo,
de se empregar outro sistema de custeio, por exemplo o custeio baseado em atividades. Os
mesmos explicam tal decisdo pela alta complexidade do processo atual. Seria uma grande
mudanga para a empresa, que ndo se acha preparada para tal, sendo necessdrio primeiramente

evoluir na geragdo de dados da forma atual.
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Em relagdo ao processo de custeio foram poucas as alteragdes, novamente justificado pelo

escopo de implantagéo.

O processo anterior era executado em quatro etapas distintas, no que se referia 8 mao-de-obra:

1) alocagdo das despesas dos centros de custos auxiliares para os demais centros de custos,
processo realizado em duas atividades distintas com interferéncias manuais entre elas:

e a primeira atividade denominada pré-rateio, quando era alocada uma parte dos gastos
dos centros de custos auxiliares para os proprios centros de custos auxiliares;

¢ asegunda atividade, denominada rateio, quando eram alocadas as despesas dos centros
de custos auxiliares para os demais centros de custos: produtivos, administrativos e
comerciais;

2) migragdo dos gastos ja tratados - provenientes do sistema contébil - e das horas apontadas
em cada ordem de fabricagdo e ordem de servico - provenientes dos sistemas de
apontamento de horas - para o sistema de custos industriais, onde calculava-se a
hora/homem para cada centro de custo produtivo;

3) migragdo das taxas calculadas para um sistema caseiro que valorizava as ordens de
fabricagdo e ordens de servigo de acordo com as horas apontadas em cada uma delas;

4) contabilizag¢do do resultado no primeiro sistema (contabil).

Em relagdo a materiais, pode-se dizer que havia ainda uma quinta etapa, ja que as informagdes

eram provenientes de um outro sistema legado. Os materiais eram requisitados e direcionados

para a respectiva ordem de fabricagdo, sendo tratados em paralelo com as quatro etapas
acima.

Neste processo ndo era obtido o custo de cada ordem de fabricagéo, isto €, ndo era calculado o

custo de cada item. Todas as ordens de fabricagdo referenciavam o nimero de série do

produto final, e desta forma todos os custos, fossem materiais ou mao-de-obra, eram nele
coletados.

[sto significava que a empresa ndo possuia o valor de estoque de produto semi-acabado, isto €,

o custo de cada item fabricado, ficando tudo contabilizado como estoque em processo.

Ap6s a implantagio da fase 1, a Uinica etapa que sofreu algum tipo de mudanga foi a primeira,

ou seja, a alocagdo dos gastos dos centros de custos auxiliares para os demais centros de

custos.

Esta alocag#o, antes executada através de duas atividades, passou a ser executada de uma s6

vez, sem a necessidade de interferéncias manuais ou acompanhamento de um funciondrio. A

atividade do pré-rateio foi eliminada e a alocagdo passou a ser iterativa, isto €, os centros de

custos auxiliares passaram a enviar seus gastos também para os outros centros de custos
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auxiliares, além dos produtivos, comerciais e administrativos. Os critérios anteriormente
adotados para esta alocagdo foram mantidos, ndo sofrendo alteragdes com a implantagdo. Os
critérios eram entre outros: numero de pessoas, horas de servicos de manutengdo, nimero de
equipamentos etc.

No R/3, esta rotina mensal passou a ser programada, isto €, o procedimento foi alterado no
sentido de se programar um horédrio para a rotina ser iniciada, sem a necessidade de
monitoramento. A rotina encerra-se automaticamente quando os centros de custos auxiliares
apresentam saldo zero.

Em relagdo as demais fases do processo de custeio, ndo houve nenhuma alteragéo na fase 1.
Ap6s a execugdo da rotina no R/3, existe uma interface que leva os gastos por centro de custo
produtivo para o sistema de custos industriais, que também recebe o apontamento de horas,
dando continuidade ao processo. Em relagdo a materiais, toda requisi¢do de materiais e
respectivo direcionamento para a ordem de fabricagdo € realizada no R/3. No entanto como o
modulo de Planejamento da Produgdo ndo foi implantado nesta fase, a ordem de fabricagdo no
R/3 € apenas um campo informativo sendo o dado migrado deste sistema através de uma
interface e tratado em um sistema legado, isto €, o direcionamento do material para o nimero
de série final do produto € realizado fora do R/3.

Pode-se concluir que a fase 1 trouxe poucas melhorias para o processo de custeio, melhorias
estas que serdo obtidas com a implantagdo das fases 2 e 3, quando a empresa passara a ter um
custo on-line, isto é, um custo planejado calculado durante o més, e com ajustes para a
absorcdo total no encerramento do periodo. Outro beneficio esperado pela Empresa A, apos a
implanta¢do da fase 3, é a obtengéio do custo por ordem de fabricagdo ou seja, por item
fabricado, passando assim a conhecer o valor de estoque do produto semi-acabado. Este ¢
considerado pela empresa o melhor beneficio a ser trazido pelo SIG.

Em relagfio a problemas enfrentados na implantagdo da fase 1, nio houve para o processo de
custeio nenhuma dificuldade para que as alteragdes de procedimentos referentes a primeira
etapa do processo de apuragdo fossem aceitas e compradas pelos funcionarios responsaveis.

J& com relagio aos testes integrados, houve dificuldade para conduzi-los devido as inimeras
interfaces existentes no processo, 0 que exigia a sincronizagdo das tarefas das vérias pessoas
envolvidas. Outra dificuldade foi a escassez de tempo para se realizar os testes repetidas vezes
e em volumes adequados a realidade da empresa.

A Figura 5.2 ilustra o fluxo de informagdes no processo de custeio da Empresa A, na fase 1.
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Figura 5.2 — Fluxo de informagdes no processo de custeio na Empresa A, na fase 1 de
implantagéo

S.4.1.1- Empresa A - resumo

A implantagdo do R/3 na Empresa A foi decorrente de uma forte tendéncia do ambiente
empresarial em integrar seus processos, modernizar seus sistemas e encontrar uma alternativa
para o bug do ano 2000. A escolha do SIG a ser implantado foi fortemente influenciada pela
lideranga de mercado do mesmo.

A implantagdo do SIG na Empresa A foi dividida em trés fases, sendo que na data atual
apenas a fase 1 foi concluida.

Durante a implantagéo da primeira fase, foram vivenciados varios problemas pela Empresa A,
dentre eles: o ndo atendimento de requisitos importantissimos pelo SIG, falta de recursos
necessarios para a composigdo da equipe de implantagdo e prazos reduzidos, tanto para as
parametrizag¢des do sistema quanto para o desenvolvimento das interfaces necessarias.

Com relagdo ao processo de custeio, pode-se dizer que houve pouquissimas alteragdes, ja que

as melhorias esperadas estdo por vir nas proximas fases de implantagdo. Ndo houve também
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alteragdo do sistema utilizado para a apuragdo do custo do produto, nem mesmo para um
acompanhamento gerencial.
Em relagdo aos problemas, estes foram os mesmos enfrentados num contexto geral da

implantagdo: prazos € recursos.

5.4.2— Empresa X

o A) Dados da empresa

A Empresa X ¢ uma industria de agos para constru¢do mecanica e cilindros para laminagdo.
Sua produgdo mensal ¢ de 40.000 toneladas de agos e 1700 toneladas de cilindros.

A empresa tem cerca de 3.100 empregados e seu faturamento anual é de R$ 480 milhdes.

e B) Implantacdo — informagaes gerais

B1) Motivo

A decisdo pela implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo surgiu de um longo projeto de
reestruturagdo e redesenho de processos que vinha ocorrendo desde o inicio da década de 90.
Iniciou-se tal projeto devido a uma decisdo administrativa de se unir varias empresas do grupo
em uma unica empresa, centralizando assim diversas atividades antes executadas em cada
uma delas separadamente.

Esta jungdo provocou entdo a necessidade de se rever os desenhos de processos e,
paralelamente, desenvolver os sistemas para o suporte dos novos desenhos.

Apds quatro anos, os sistemas desenvolvidos estavam em funcionamento e teve inicio nova
fase, cujo objetivo era a integragdo do sistema de recebimento de materiais com o sistema de
contas a pagar. No entanto, apés a obtengdo desta integragdo, o sistema de materiais
continuou ndo integrado com os sistemas de custos e contabilidade, e esta falta de integragdo
comegou a ser percebida como um gargalo para o fechamento mensal dos nimeros da
empresa.

Teve inicio entdo novo projeto de redesenho dos processos de materiais/custos/contabilidade,
com o objetivo de construir um sistema tnico para suportar os processos de forma integrada.
A equipe responsavel por este redesenho era composta por aproximadamente 70 pessoas,
entre analistas de sistemas e pessoas provenientes de cada uma das trés areas envolvidas.
Neste ponto houve um grande erro no projeto. Apds o redesenho do processo, 0
desenvolvimento do sistema foi conduzido exclusivamente pela equipe de informatica, sem
envolvimento das areas de processos. O resultado ndo poderia ser outro: apos seis meses de

trabalho, o projeto foi interrompido, pois apés um teste executado por um profundo
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conhecedor dos trés processos, verificou-se que o sistema desenvolvido ndo atendia a muitos
requisitos basicos da empresa. Isto ocorreu porque a equipe de informatica, responsavel pelo
desenvolvimento do sistema, tomou decisdes durante 0 mesmo de forma a adequar o sistema,
porém sem consultar a area de processos. Isto resultou em vérios pontos ndo coerentes com as
necessidades da empresa e o projeto foi suspenso.

Apés analises, iniciou-se nova tentativa, isto €, novo desenho do sistema de materiais
abordando os itens: o que deve ter, 0 que ndo pode ter e como deve trabalhar. Desta vez o
desenho do sistema teve participag@o de todas as dreas envolvidas. Este novo desenho levou
cerca de quatro meses, e foi apresentado & administragdo da empresa como necessidade
emergencial. Veio com isso a decisdo de se optar por um pacote ao invés de desenvolver o
sistema internamente.

Comegou entdo a busca por um sistema de materiais que atendesse a todos os requisitos da
empresa, e percebeu-se que para qualquer pacote escolhido, as interfaces necessarias seriam
muitas. Paralelamente, existia o fato de que os sistemas internos nio estavam preparados para
0 bug do milénio.

Levando-se em consideragéo os itens acima, a empresa tomou a decisdo de implantar um
Sistema Integrado de Gestdo, resolvendo assim as necessidades do processo de materiais, a

integragdo deste com outros processos e o problema do hug do milénio.

B2) Processo de escolha do SIG: duragdo, participantes, metodologia

Apés a decisdo de se implantar um Sistema Integrado de Gestéo, a empresa deu inicio a
escolha do SIG.

Para tal foi contratado um consultor que, através de uma metodologia, auxiliou a equipe
responsavel pela avaliagfo e escolha do sistema que mais se adequava as necessidades da
empresa.

Esta equipe era composta por funcionarios de todas as reas, com experiéncia e conhecimento
significativos nos processos que estavam representando.

A primeira etapa da metodologia adotada consistia na elaboragdo de questdes a serem
respondidas pelos diversos fornecedores de SIG. Todas as questdes apresentavam uma
pontuagdo e peso, e foram elaboradas pela equipe responsavel pela avaliagdo dos SIG’s em
conjunto com outras pessoas das areas, procurando desta forma ndo deixar nenhum ponto
importante fora da avaliagdo.

O questionario foi entdo respondido por diversos fornecedores. Mediante as respostas e

através da pontua¢do e pesos anteriormente atribuidos a cada questdo, os fornecedores
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receberam um numero de pontos que os classificavam, sendo que para os trés primeiros
fornecedores da relagdo o processo de avaliagdo teve continuidade.

Esta primeira fase teve duragdo de trés meses.

A segunda etapa da metodologia consistiu em um detalhamento do questionério anteriormente
utilizado, isto é, para cada questéo foram elaboradas trés questdes abaixo, procurando-se desta
forma aprofundar as informagdes, obtendo-se maiores detalhes. Este novo questionario foi
também respondido pelos trés fornecedores escolhidos na primeira etapa.

Paralelamente foram realizados testes nos trés sistemas. Estes testes foram conduzidos pela
equipe responsavel em conjunto com a equipe do fornecedor, sempre nas instalagdes da
empresa fornecedora do SIG.

Foram também realizadas algumas visitas para verificar de perto a utilizagdo dos sistemas
avaliados. No entanto, nio havia ainda nesta época grande niimero de empresas utilizando um
SIG, por isso as visitas foram em pequeno niimero.

A segunda etapa da avaliago teve a duragéo de quatro meses, e dos trés concorrentes, apenas
um foi excluido. Os outros obtiveram a mesma pontuagdo técnica, finalizando assim o
processo de avaliag#o e escolha do sistema pela equipe de processo.

A etapa seguinte foi conduzida pela area comercial da empresa e relacionava-se a questdes de
prego e demais itens estritamente comerciais.

O Sistema Integrado de Gestéo escolhido foi o R/3 da SAP.

A escolha da consultoria foi um processo mais simples e teve o auxilio do mesmo consultor
envolvido na escolha do SIG. Foi baseada na experiéncia e pre¢o apresentados por cada

empresa e teve a duragdo de trés meses.

B3) Escopo de implantagdo
Os médulos do R/3 implantados foram os seguintes:

MM | Gestdo de Materiais

FI Contabilidade Fnanceira

CO Controladoria

SD Vendas e Distribuigdo

PP Planejamento da Produgdo (parcial, apenas funcionalidades necessdrias para o custeio
do produto)

PM | Manutengéo de Fabrica

QM | Gestio da Qualidade (apenas no recebimento de materiais)

Tabela 5.7 — Escopo de implantagdo da Empresa X
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B4) Estratégia de implantag¢do
A estratégia de implantagdo da Empresa X foi big-bang, isto ¢, todos os mddulos que faziam

parte do escopo foram implantados de uma tnica vez, € em todas as plantas simultaneamente.

B5) Status atual da implantagéo

A implantac¢do do R/3 foi concluida ha um ano e trés meses na Empresa X.

B6) Duragdo da implantagdo

O prazo previsto para a implantagdo do R/3 era de nove meses. Por motivos estratégicos o go
live foi adiado em um més. Tais motivos referiam-se a maior rapidez na obtengéo do resultado
anual da empresa, visto que o go live era previsto inicialmente para 01/12/1998 e foi
postergado para 11/01/1999. Tal decisdo levou em consideragdo a provavel necessidade de
adequagdes apds a entrada em produgdo do sistema, o que poderia provocar atrasos no

fechamento anual.

B7) Org¢amento
O orgamento previsto foi de R$ 8 milhdes. Na implantagéo foram gastos R$ 9 milhdes e apos

0 go live mais R$ 3 milhdes para manutengdes e alteragdes necessarias.

B8) Metodologia de implantagdo

A metodologia de implantagdo adotada era propria da consultoria contratada.

BY9) Numero de participantes da equipe de implantagdo

A equipe de implantagfio era composta por aproximadamente 70 pessoas com dedicagdo
integral ao projeto, sendo 40 pertencentes a Empresa X e 30 & consultoria. Havia também
participa¢des pontuais de pessoas da drea operacional.

Nos tltimos trés meses de implantagdo, a equipe chegou a ter 120 pessoas.

B10) Sistemas legados: manuteng¢do X substitui¢do
Foram mantidos os sistemas legados utilizados para a administragéo da produgio”, sendo que

cada planta da empresa utiliza seu proprio sistema.

* Por Administragdo da produgdo entende-se todo o planejamento e controle da produgdo, o gerenciamento dos
roteiros de fabricagdo e lista de materiais, que faz parte da estrutura do produto.
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BI1) Numero de usudrios finais

A Empresa X tem hoje 500 usuérios do sistema R/3.

® C) Implantagdo — principais problemas

C1) Adequagdo aos processos do SIG / ndo atendimento de um requisito da empresa

A Empresa X colocou como um dos problemas de implantagdo a adequagdo de certos
processos ao R/3, o que implicou em mudangas de procedimentos e cultura dos funcionarios.
A maior dificuldade, no entanto, foi encontrada em processos que apresentavam requisitos
basicos ndo atendidos pelo sistema. Como exemplo, a Empresa X citou o controle de estoques
de terceiros e em consignagdo, e também a apuragdo dos custos de produto por drea de

negdcio’.

C2) Preparagdo da equipe, da empresa e da consultoria

Uma grande dificuldade enfrentada pela Empresa X na implantagdo do R/3 foi a falta de
experiéncia da equipe de consultoria, tanto no SIG escolhido como em processos de negdcio.
Tal problema aconteceu em todas as areas/modulos envolvidos na implantagao.

Este ponto foi algo inesperado para a empresa, ja que durante a escolha da consultoria foram
apresentados profissionais com 6timo curriculo. Entretanto, tais profissionais ndo chegaram a

participar do projeto, sendo substituidos por outros com menor experiéncia.

C3) Participagdo das dreas no desenho dos processos
Os processos foram desenhados pela equipe de implantagdo e validados pelas areas

operacionais. A empresa ndo enfrentou problemas neste item.

C4) Interfaces necessarias devido a manutengdo de sistemas legados.
Como a administra¢do da produgdo ndo é suportada pelo SIG, houve a necessidade de se
construir varias interfaces para a comunicagdo entre os sistemas. Estas interfaces foram

desenvolvidas por terceiros alocados internamente na Empresa X.

5 drea de negécio pode ser definida como ramo de negécio de uma empresa, como por exemplo um tipo de
produto ou servigo. A obten¢do de nimeros por drea de negdcio possibilita o gerenciamento por ramo de
produtos/servigos da empresa. A area de negécio ndo é restrita a uma planta ou a uma empresa. Sendo assim uma
mesma empresa pode ter vdrias dreas de negdcio atravessando vérias plantas ou um grupo empresarial pode ter
vérias areas de negdcio que atravessam varias empresas.
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Neste item uma dificuldade foi o fato de que cada planta da empresa utilizava seu préprio
sistema para administragdo da produgdo. Desta forma, foi necessédrio desenvolver interfaces
diferentes, uma para cada planta.

Outro problema citado pela Empresa X foi o prazo para o desenvolvimento das interfaces.
Nenhuma delas foi entregue em tempo para a realizagdo dos testes integrados. O go live,
entretanto, aconteceu mesmo assim, 0 que significou um grande risco para o sucesso do
projeto.

For também colocado como um problema a determinagdo da responsabilidade pelo

desenvolvimento das interfaces, que segundo a empresa foi decorréncia de politica interna.

C35) Treinamento de usudrios finais

O treinamento de usudrios finais foi conduzido pela equipe de implanta¢do e teve a duragdo
de trés meses. O problema relacionado a este item estava na disponibilidade. Metade da
equipe de implantagdo foi deslocada para a condugdo destes treinamentos e ficou durante trés

meses afastada das atividades da implantagéo.

C6) Testes unitarios e integrados

Os testes unitarios assim como os testes integrados foram realizados na maior parte pela
equipe de implantagdo, com pequena participagdo dos usuérios finais, devido a falta de
disponibilidade e comprometimento das pessoas, sendo este identificado como um dos
maiores problemas do projeto de implantagéo.

Em relagdo aos testes integrados, um grave problema foi a condugdo sem as interfaces do
legado (administragfo da produgdo) com o modulo de Gestdo da Produgdo, ndo sendo por isso

considerado pela empresa como teste integrado.

® D) Processo de custeio

O processo de custeio do produto na Empresa X passou a ser totalmente suportado pelo R/3,
substituindo-se todos os sistemas legados até entdo utilizados.

O sistema de custeio anteriormente adotado, custeio por absor¢ao, continuou a ser usado tanto
para fins legais como para fins gerenciais. A empresa teve, entretanto, de se adaptar ao SIG e
aos conceitos nele envolvidos, o que nio foi colocado por ela como uma dificuldade.

Para a realizagdo do custeio do produto, foi adotado no R/3 o método de rateio e,
paralelamente, o tipo de atividade para cada centro de custo produtivo, possibilitando desta

forma a integrag@o necesséria com o médulo de Planejamento da Produgéo.
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Considerando o fato de que toda a administragdo da produ¢do € suportada por sistemas
legados, foram desenvolvidas interfaces para levar, destes sistemas até o mddulo de
Planejamento da Produgdo no R/3, as ordens de produgdo abertas, com 0s respectivos roteiros
de fabricacdo e lista de materiais associados.

Estas informagdes sdo essenciais para que a ordem de produgdo seja custeada no R/3.

No que se refere a materiais, os custos dos mesmos sdo langados nas respectivas ordens a
partir da integragdo do modulo de Planejamento da Produgéio com o médulo de Gestdo de
Materiais. Através da lista de materiais, aqueles que sdo consumidos séo tirados de estoque e
langados na respectiva ordem de produgdo.

Ja através do roteiro de fabricagdo, obtém-se a informagdo dos centros de trabalhos que
executardo as operagdes na ordem de produgéo.

Todo centro de trabalho esta associado a um centro de custo e este por sua vez possui tipos de
atividades, que serdio a base para o custeio das atividades consumidas na execugdo da ordem
de producio.

Foram adotados pela Empresa X trés tipos de atividades cujas unidades sio:

e hora/maquina (hora);

¢ volume produzido (tonelada);

e energia elétrica consumida (kwh).

A maioria dos centros de custos apresentam apenas um tipo de atividade. Existem entretanto
alguns centros produtivos que possuem dois, ou mesmo os trés tipos de atividades utilizados
pela empresa.

Os centros de trabalho realizam o apontamento dos tipos de atividades consumidas em outro
sistema legado, chegando ao R/3 também através de interface. Os apontamentos sdo feitos da
seguinte forma:

e numero de horas/méaquina consumidas pela ordem de produgdo;

e volume produzido pela ordem de produgéo;

e nlmero de quilowatts consumidos na execugdo da ordem de produgdo.

Através destes apontamentos a ordem de produgdo € custeada.

O custeio acontece com a multiplicagdo destes apontamentos - realizados pelos centros de
trabalhos - pelo prego planejado de cada tipo de atividade nos centros de custos, ao quais os
centros de trabalho estdo associados. Ja o prego planejado das atividades € decorréncia do
planejamento dos custos e nimero de unidades de atividades para cada centro de custo.

A Figura 5.3 ilustra o fluxo de informagdes no processo de custeio da Empresa X.
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Figura 5.3 — Fluxo de informagdes no processo de custeio da Empresa X

No final do més chega-se ao custo real incorrido em cada centro de custo.

Executa-se entdo o rateio para a alocagdo das despesas incorridas em centros de custos
auxiliares para os demais centros de custos, segundo um critério de rateio. Posteriormente ¢é
executado um programa para a absorgdo total dos custos reais do periodo.

Com relagdo a absorgdo total dos custos do periodo, a Empresa X teve um grande problema,
pois estrategicamente ela apura resultados por plantas e por drea de negécio. Entretanto, a
Localizagdo de Custos Brasil, rotina que realiza a absor¢do dos custos reais no final do
periodo, ndo esta preparada, na versdo utilizada, para a consideragdo de areas de negécio.
Sendo assim, a empresa foi obrigada a adotar outro sistema para realizar a absorgdo total dos
custos por area de negdcio. Apds o célculo, a informagéo € carregada no R/3.

Com a implantagdo do R/3, o processo de custeio da Empresa X recebeu alguns beneficios.
Um deles, citado pela empresa, foi a obtengdo do custo por item, ji que anteriormente
apurava-se o custo por conjunto de produtos, isto €, conjunto de itens que apresentavam
caracteristicas semelhantes. Outro beneficio foi o custeio das ordens de produgdo durante o
més, mesmo que com uma taxa planejada. E possivel acompanhar e gerenciar os custos
durante o més, tomando decisdes caso seja necessario.

Quanto a problemas na implantagdo deste processo, a Empresa X colocou o aspecto das
interfaces ja mencionado, pois para a realizagdo do custeio das ordens de produgdo as
informagdes necessarias devem vir do legado para 0 médulo de Planejamento da Produgéo do
R/3 através das interfaces. Portanto, tal processo ndo foi testado durante a implantagdo. Além

deste, a resisténcia dos usudrios finais foi colocada como uma grande dificuldade.
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S.4.2.1- Empresa X - resumo

A 1mplantagédo do R/3 na Empresa X foi decorrente de um longo processo de reestruturagéo
do grupo empresarial e paralelamente de falhas internas nas tentativas de se desenvolver os
sistemas necessarios. Percebeu-se que o negdcio da empresa ndo era desenvolver sistemas,
mas produzir agos e cilindros.

Durante a implantagéo, o maior problema citado pela empresa foi a falta de comprometimento
dos usudrios, resultado da falta de comprometimento da alta administragéo. Foi colocado que
ndo houve uso do poder para fazer com que fosse feito, isto ¢, a idéia néo foi comprada pelos
administradores mais importantes, € com isso os usudrios finais tinham enorme resisténcia em
aceitar as mudangas que estavam acontecendo. Mesmo a liberagdo de pessoas-chave de cada
processo, visando a composi¢do da equipe de implantagdo, foi dificil devido a esta falta de
comprometimento.

Prazos apertados também foram um problema, principalmente para o desenvolvimento das
interfaces necessarias.

Com relagdo ao processo de custeio, pode-se dizer que os problemas foram os mesmos
enfrentados num contexto geral da implantag@o: prazos e comprometimento.

Nao houve, entretanto, alteragdo do sistema utilizado para a apuragdo do custo do produto,
nem mesmo para um acompanhamento gerencial. Em relagdo ao SIG, a empresa teve que
contornar uma de suas deficiéncias através da utilizagdo de outro sistema, obtendo assim os

numeros por area de negocio.

5.4.3—- Empresa Y
e A) Dados da empresa

A Empresa Y é uma industria de bens de capital.

Possui cerca de 1000 empregados e apresenta um faturamento anual de US$120 milhdes.

e B) Implantagao — informacaes gerais

Bl) Motivo

Em relagdo ao motivo de implantagio de um SIG, foram vérios os fatores considerados pela
Empresa Y.

Inicialmente havia um problema com o mainframe até entdo utilizado. Tal computador havia
sido adquirido na década de 80, e apesar de toda a atualiza¢do dentro do que era possivel, o

equipamento j& necessitava de suporte técnico, pe¢as de reposi¢ao, up-grade, considerando-se
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que atualmente a tecnologia esta voltada para as plataformas baixas, focadas na micro-

informatica.

Outro fator citado pela empresa foi a saturagdo do sistema. A sua velocidade ja ndo

acompanhava a necessidade dos usudrios de se obter as informagdes de forma rapida e

confiavel, e o nivel de reclamagdes estava crescendo.

Aliado a estes fatores, havia o risco do bug do milénio que levava a necessidade de se

repensar todo o sistema (hardware e software).

Foram estudadas entéo pela empresa as seguintes alternativas:

e atualizagdo do mainframe e corre¢do dos programas — neste caso seria mantida uma
plataforma fora das tendéncias do mercado e os programas deveriam ser corrigidos para
suportar o problema do bug do ano 2000. Néo haveria dados on-line e real time, premissa
anteriormente estabelecida.

e migragdo para uma plataforma baixa e corregdo dos programas — nesta alternativa, as
necessidades dos usuarios seriam atendidas e as tendéncias do mercado seriam seguidas.
No entanto, a corregdo dos programas seria de custo razoavelmente elevado e com o
agravante da ndo integragdo entre 0s varios sistemas.

e Migragdo para uma plataforma baixa e implantagdo de um programa de gerenciamento
integrado — foi a solu¢do adotada, pois aliava as melhores tendéncias de tecnologia e
atendimento aos usudrios, com custo compativel. Posteriormente, verificou-se que esta
solugdo era também razoavelmente cara.

Em resumo, a decisdo foi pela implantagdo de um Sistema Integrado de Gestédo trabalhando

em plataforma baixa.

B2) Processo de escolha do SIG: duragdo, participantes, metodologia

Nio houve um processo de avaliagdo e escolha do SIG mais adequado as necessidades da
empresa.

A escolha pelo R/3 da SAP foi proveniente de uma decisdo corporativa, pois 0 mesmo havia
sido adotado em outras unidades do grupo ao qual pertencia a empresa em questdo. Foi uma
imposi¢do da matriz.

Segundo a Empresa Y, este foi provavelmente o primeiro grande erro da implantagdo, pois a
empresa ndo teve a oportunidade de verificar outros pacotes e escolher aquele que mais
atendia as suas necessidades. A escolha certamente seria o proprio R/3 da SAP, no entanto,

durante a fase de andlise dos pacotes, seria possivel aprender sobre as funcionalidades
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oferecidas pelo sofiware. Sem esta oportunidade, os trabalhos de implantagdo foram iniciados
sem nenhum conhecimento do que havia sido comprado.
Da mesma forma, a consultoria contratada foi uma decisdo corporativa visto que tal empresa

havia conduzido o processo de implantagdo na matriz, fora do Brasil.

B3) Escopo de implantagdo

Os médulos do R/3 implantados foram os seguintes:

MM Gestdo de Materiais

FI Contabilidade Fnanceira
CO Controladoria

AM Gestdo de Ativo

SD Vendas e Distribui¢do

PP Planejamento da Produgéo
PS Sistema de Projeto

PM Manutengéo de Planta
QM Gestdo da Qualidade

HR Recursos Humanos

Tabela 5.8 — Escopo de implantagdo da Empresa Y

B4) Estratégia de implantagdo
A empresa em questdo fez uma implantagdo big-bang, isto €, todos os médulos que faziam
parte do escopo de implantagdo entraram em produgdo a0 mesmo tempo, com excegdo do

modulo de Recursos Humanos que foi implantado quatro meses depois.

BS5) Status atual da implantagdo

Na data da entrevista, a implantagao jé havia sido concluida ha sete meses.

B6) Duragdo da implantagdo

O prazo previsto para a implantagdo do R/3 era de onze meses.

O go-live ocorreu com um atraso de trés meses considerando-se ainda a manutengao dos
sistemas legados em paralelo, os quais foram desligados dois meses depois. Portanto, 0 SIG

comegou a funcionar como suporte as operagdes da empresa cinco meses ap0s a data prevista.

B7) Orgamento
O projeto de implantagio do SIG tinha um orgamento previsto de US$5 milhdes, o qual foi

rigidamente cumprido.
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B8) Metodologia de implantagdo
A consultoria contratada ndo possuia nenhuma metodologia.
Por isso ndo houve na Empresa Y uma forma estruturada para a implantagdo, que foi realizada

com base na pouca experiéncia dos consultores.

BY9) Numero de participantes da equipe de implantagdo

A equipe de implantagdo era composta por 20 a 30 pessoas entre usuérios chave e consultores,
sendo a maioria dos usuarios-chave com dedicagdo parcial a implantagdo. Nos meses finais,
este nimero chegou a 50 pessoas, todos eles, entretanto, trabalhando parcialmente no projeto,
com exce¢do da consultoria.

Este fato ocorreu devido a falta de disponibilidade das pessoas para se dedicar totalmente ao
projeto de implantagdo, fazendo com que continuassem com suas atividades normais em
paralelo.

Devido ao excesso de trabalho, os gerentes das areas envolvidas ndo deslocaram para o
projeto de implantagdo do SIG aqueles funcionarios que julgavam os melhores, embora as
pessoas alocadas conhecessem bastante as rotinas de cada area.

Segundo o gerente do projeto da Empresa Y, esta ¢ uma boa alternativa, pois ao escolher o
melhor funcionério hd o risco de que este queira manter o status-quo dos processos, ja que ¢ a
forma por ele dominada, evitando assim mudangas que poderiam ser obtidas com a
implantac@o do SIG. J4 funcionarios menos “graduados” podem entender o projeto como uma
oportunidade de fazer algo diferente e passar a ser os fops do departamento.

Portanto, como experiéncia a ser colocada pelos condutores deste processo na Empresa Y,
deve-se escolher ndo o melhor funciondrio da area, mas sim o “nimero dois” para compor a

equipe de implantagdo de um Sistema Integrado de Gestéo.

B10) Sistemas legados: manuteng¢do X substitui¢éo

Os sistemas legados foram substituidos, com exce¢éo do Sistema de Folha de Pagamento.

B11) Nimero de usudrios finais

A Empresa Y tem hoje 450 usuarios do sistema R/3.

® () Implantagdo — principais problemas

C1) Adequagdo aos processos do SIG / nio atendimento de um requisito da empresa
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Segundo a Empresa Y, cerca de 95% de seus processos se adequavam ao software. Para os
outros 5%, foram necessarias adaptagdes ao modelo proposto pelo SIG, o que provocou
mudangas em alguns processos da empresa.

Quanto ao ndo atendimento de um requisito pelo SIG, ocorreu um problema com o médulo
Recursos Humanos. Tal médulo ndo possuia a parte referente 4 Folha de Pagamento, que
apresenta caracteristicas bem definidas em fungdo da legislagdo brasileira. Para tal foi
utilizado outro sistema, e neste caso foi necessério o desenvolvimento de uma interface para

atender o processo.

C2) Preparagdo da equipe, da empresa e da consultoria

Como j4 citado anteriormente, ndo foi utilizada nenhuma metodologia na implantago. Isto
era reflexo da inexperiéncia da consultoria contratada, cujo projeto era um dos primeiros no
Brasil.

Além deste, outro problema com a consultoria foi 0 mau gerenciamento do projeto, o que

culminou com a parada da implantagdo e a troca de consultores de nivel gerencial.

C3) Participagdo das dreas no desenho dos processos
Os processos foram desenhados pela equipe de implantagdo e validados pelas &reas

operacionais. Nao houve dificuldade neste item.

C4) Interfaces necessdrias devido a manutengdo de sistemas legados.

Como foram substituidos todos os sistemas legados, com excegéio da Folha de Pagamento,
houve pequeno numero de interfaces. O desenvolvimento foi feito externamente pelas
empresas conhecidas como “Fébricas de Abap”, empresas especialistas no desenvolvimento
de programas na linguagem de programagio do R/3 — 4bap.

Houve, no entanto, necessidade de se desenvolver algumas modificagdes no proprio R/3. Isto
foi realizado sem alterar diretamente o programa fonte. Foram feitas copias dos programas
das funcionalidades a serem trabalhadas e a partir destas copias foram elaborados os novos
programas.

Neste item o problema enfrentado foi o ndo cumprimento dos prazos especificados, atrasando

a entrega das adequagdes e prejudicando a realizagdo dos testes integrados.
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C5) Treinamento de usudrios finais

Foram treinados aproximadamente 450 usuérios finais, totalizando 12.000 horas de
treinamento, ministrados pela propria equipe de implantagéo.

O problema enfrentado neste ponto foi a escassez de recursos, como locais e equipamentos
para a realizagdo dos cursos. A falta de recursos provocou certo atraso no treinamento, que

teve a duragdo de trés meses.

C6) Testes unitdrios e integrados

No que se refere a testes, a Empresa Y colocou um grave problema: néo houve participagéo
dos usuarios finais, sendo conduzidos pela propria equipe de implantagdo. Este fato é
decorrente da falta de comprometimento das pessoas em geral, o que foi atribuido, pela
empresa, a pouca divulgacdo do projeto.

Além disto, os testes integrados néo foram completos devido ao curto prazo, pois foram
realizados sem as adequagdes desenvolvidas pela “Fabrica de Abap”. A estratégia adotada foi
entdo garantir a funcionalidade no teste unitario e corrigir eventuais problemas de integragdo
no dia-a-dia, apds a entrada em produgdo, o que significou grande risco para o sucesso do

projeto.

® D) Processo de custeio

O processo de custeio da Empresa Y passou a ser suportado totalmente pelo R/3, sem
utilizagdo de interfaces, substituindo desta forma os sistemas legados anteriormente em
operagdo, fossem eles de materiais, administragdo da produgdo ou custos.

Além dos trés mddulos envolvidos no custeio do produto — Planejamento da Produgdo, Gestdo
de Materiais e Controladoria - a Empresa Y também adotou o médulo de Sistemas de Projetos
(PS), no qual séo controlados todos os custos de produgdo.

Esta decisdo é oriunda do fato de que ciclos de produgdo da Empresa Y sdo razoavelmente
longos, e é necessdrio realizar um acompanhamento para cada produto que estd sendo
fabricado. Por isso, o custo de um produto é armazenado durante os vérios meses de produgéo
- durante o ciclo de produgdo - em um objeto de custo pertencente ao modulo PS e chamado
de Parte Estrutural do Projeto (PEP). Desta forma existem iniimeras ordens de produgéo até a
finalizagdo de um produto e os custos destas ordens sdo langadas no PEP para
acompanhamento gerencial.

Segundo a Empresa Y, o objetivo maior de se implantar o mddulo PS foi estabelecer um

sistema de gestdo mais integrado com os demais médulos. Com a implantagéo do PS passou a
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ser possivel obter um detalhe maior de todos os custos realizados na data mais atual possivel,
ou seja, quando uma atividade produtiva ¢ apontada em um projeto, automaticamente este
dado ja ¢é visualizado como custo real nos relatérios do projeto.

Neste ponto encontram-se, segundo a Empresa Y, as alteragdes realizadas em programas do
R/3. Como a empresa decidiu utilizar o médulo PS para o custeio do produto, foram feitas
algumas modificagdes na integragdo deste com o mddulo CO, visando atender as necessidades
mensais de fechamento, conforme o desenho de processo da empresa.

Quanto ao sistema de custeio utilizado pela empresa, custeio por absor¢do, 0 mesmo foi
mantido com a implantagdo do SIG. Segundo a Empresa Y, ndo foi considerada a hipétese de
se alterar o sistema de custeio pelo fato do SIG se adaptar perfeitamente ao processo ja
existente, ndo havendo portanto necessidade de alteragdes.

Dentre os métodos de custeio do R/3, a Empresa Y adotou o método de rateio e paralelamente
o tipo de atividade para possibilitar a integragdo com 0 médulo de Planejamento da Produgio.
Foram definidos dois tipos de atividades para os centros de custos, cujas unidades eram
hora/homem e hora/maquina. Existem os dois casos possiveis: centros de custos que possuem
apenas um tipo de atividade e centros de custos que possuem os dois tipos de atividades
utilizados.

Os apontamentos passaram a ser realizados no préprio R/3. Desta forma, as horas apontadas
pelos centros de trabalho nas ordens de produgdo passaram a ser custeadas através das taxas
planejadas para as atividades no centro de custo ao qual o centro de trabalho estava associado.
Como prego planejado da atividade a empresa adotou o prego real no més anterior, isto €, no
primeiro dia do més corrente a taxa R$/hora do més anterior ¢ colocada no R/3 como taxa
planejada para o més corrente.

Quanto aos materiais consumidos na ordem de produgéo, estes sdo nela langados através das
informagdes fornecidas pela lista de materiais, associada a ordem de produgéo.

Todas as ordens de produgdo sdo custeadas ao longo do més com a taxa planejada para os
tipos de atividades. No final do periodo, é executado o rateio para a alocagdo das despesas dos
centros de custos auxiliares para os demais centros de custos. Em seguida, ¢ executada a
localizag@o para absorgéo total dos custos reais.

Em relagdo as melhorias obtidas, foi levantado que com a implantagdo do SIG as informagdes
passaram a ser mais detalhadas e monitoradas durante o més. Antes da implantacdo, as
analises reais s6 eram possiveis ap6s o fechamento contabil do periodo, isto €, somente no
periodo subseqiiente. Outro beneficio colocado pela Empresa Y foi a existéncia de um tnico

numero, em contraste com 0 que ocorria anteriormente, nos quais eram gerados nimeros em
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sistemas legados diferentes — Contabilidade Geral, Gestao de Encomendas e Contabilidade de
Custos - sendo que muitas vezes estes nimeros eram diferentes. Quando da detecgdo de
desvios, os valores eram corrigidos manualmente. Desvios eram geralmente provenientes de
contabiliza¢Ges erradas no sistema de Contabilidade Geral.

Em relag@o a problemas na implantagdo do processo de custeio, a Empresa Y colocou mais
uma vez o item comprometimento dos usuarios finais com o novo sistema e também os prazos
de desenvolvimento de programas, que ndo foi cumprido em tempo para a realizacio dos
testes integrados.

Além destes, a resisténcia dos gestores de cada projeto a mudangas de procedimento e cultura

foi colocada como uma dificuldade.

SAP R/3

Tipos de atividades/
Precos planejados

Contabilidade de

—>GCusto
de\\\
atividades T~ { o i

centros de custos

- roteiro
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o ™ " Custos Dados do
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Figura 5.4 — Fluxo de informagdes no processo de custeio da Empresa Y

5.4.3.1- Empresa Y - resumo

A implantagdo do R/3 na Empresa Y decorreu da necessidade de atualizagéo da tecnologia até
entdo utilizada. Ja a escolha do SIG foi uma decisdo corporativa.

Durante a implantagdo, o maior problema citado pela empresa foi a falta de comprometimento
dos usudrios, comprovado por exemplo pela néo participagdo dos mesmos na realizagdo dos
testes integrados. Tal problema foi atribuido pela empresa a pouca divulgagdo do projeto.
Dentre outros problemas encontram-se também os prazos reduzidos, principalmente para o
desenvolvimento das interfaces necessérias, prejudicando também a eficdcia dos testes
integrados.

Com relagdo ao processo de custeio, pode-se dizer que os problemas foram os mesmos

enfrentados num contexto geral da implantagéo: prazos e comprometimento.
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Nao houve, entretanto, alteragdo do sistema de custeio utilizado para a apuragdo do custo do
produto, nem mesmo para um acompanhamento gerencial. Houve sim melhoria na qualidade

da informag@o obtida, que passou a ser mais detalhada, on-line, e de maior confiabilidade.

S.4.4— Empresa Z

o A) Dados da empresa

A Empresa Z é uma industria de bebidas.

Sua produg¢do mensal ¢ de 1,2 milhdes de hectolitros e possui aproximadamente 2300
empregados, considerando-se todas as suas unidades no Brasil.

Apresenta um faturamento anual de US$ 1,5 bilhdo.

e B) Implantagdo — informagades gerais

Bl) Motivo

A decisdo pela implantagdo de um SIG surgiu a partir de um trabalho realizado para o
levantamento de mudangas necessarias em virtude do crescimento da empresa.

Tal crescimento levou a abertura de novas unidades espalhadas pelo Brasil, provocando assim
o inicio de alteragdes na estrutura organizacional e, conseqiientemente, ajustes nos processos
empresariais.

Quanto ao redesenho da estrutura organizacional, este surgiu em fungdo da necessidade de se
centralizar algumas atividades duplicadas com a introdugdo das novas unidades. Havia
pessoas diferentes, em locais diferentes, desempenhando fungdes iguais. Tais atividades, no
entanto, poderiam estar centralizadas na matriz da empresa.

Outro item a ser considerado neste cendrio de crescimento era a tecnologia entdo utilizada.
Segundo informagdes da empresa, a tecnologia ndo possibilitava realizar a centralizagdo dos

processos conforme era requerido.

B2) Processo de escolha do SIG: duragdo, participantes, metodologia

O processo de escolha do SIG a ser implantado teve duragdo de aproximadamente um ano e
foi conduzido por um Comité formado basicamente por diretores da empresa. Além da
condugdo da escolha do software, este Comité era responsdvel também por todo processo de
mudanga descrito anteriormente e decorrente do crescimento da empresa.

A escolha do Sistema Integrado de Gestdo foi realizada, basicamente, através de
Benchmarking, ndo configurando-se portanto um processo de avaliagdo dos softwares.

Considerou-se para tal o sistema SIG ja utilizado por outras indistrias de bebidas ao redor do
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mundo, 0 que mostrava certa aderéncia ao processo de produ¢do da empresa. Outro fato
também considerado refere-se & utilizagdo de determinado sistema por um dos acionistas da
Empresa Z, que apresentava o mesmo tipo de produgéo.

Como resultado do trabalho do Comité, o R/3 da SAP foi escolhido para ser o Sistema

Integrado de Gestdo da Empresa Z.

B3) Escopo de implantagado

Os médulos do R/3 implantados foram os seguintes:

MM Gestdo de Materiais

FI Contabilidade Financeira
CcO Controladoria

SD Vendas e Distribuigdo

B Planejamento da Produgdo

Tabela 5.9 — Escopo de implantagdo da Empresa Z

B4) Estratégia de implantag¢do

A Empresa Z fez uma implantagéo big-bang, isto ¢, todos os modulos que faziam parte do
escopo de implantagdo entraram em produgéo simultaneamente.

Ap6s a implantagdo na matriz, teve inicio o roll-out, sendo o R/3 implantado em uma unidade

a cada més.

BS5) Status atual da implantagdo

Na data da entrevista a implantagdo ja havia sido concluida hd um ano e oito meses na matriz,

¢ ha onze meses se consideradas todas as unidades da empresa.

B6) Duragao da implantagao
O prazo previsto para a implantagdo na matriz e demais unidades era de 18 meses, prazo este

cumprido.

B7) Or¢amento

Também foi cumprido o orgamento de US$ 15 milhdes, previstos para a implantagéo

B8) Metodologia de implantagdo

Foi utilizada a metodologia adotada pela consultoria contratada.
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BY9) Numero de participantes da equipe de implantagio

A equipe de implantagéo era formada por quinze pessoas da 4rea funcional com dedicagéo
integral ao projeto, chamados de usudrios-chave. Havia também algumas participagdes
pontuais de pessoas da drea operacional. Estas participagdes aconteciam quando era
necessario discutir algum detalhe de processo cujo dominio era de um usuario especifico.

Em relagdo a consultoria, havia doze consultores também em tempo integral.

Ja a area de informética era representada por quatro funciondrios que continuaram ligados as
atividades didrias, isto é, ndo tinham dedicagdo integral ao projeto de implantagio do R/3.

A equipe atingiu, nos Ultimos meses de implantagdo, um nimero maximo de cinqiienta
pessoas, entre usudrios-chave, participagdes pontuais, consultores e representantes de
informatica.

Em relagdo a formagdo da equipe que representaria cada area funcional da empresa na
implantagéo, foi realizado um trabalho em conjunto com a consultoria. Este trabalho teve o
objetivo de definir os perfis indicados para as pessoas que comporiam a equipe.

Com os perfis em maos, foram selecionados os melhores de cada édrea, isto é, com maior
conhecimento ¢ dominio do processo.

A geréncia do projeto ja tinha inicialmente os nomes das pessoas adequadas para trabalhar na
implantagdo. A mesma realizou entfio um trabalho junto a cada area para que tais pessoas
fossem designadas.

Nesta etapa ocorreu um fato interessante na Empresa Z. Uma das areas ndo disponibilizou o
usuario indicado pela geréncia do projeto, j4 que era um funciondrio de fundamental
importancia para as atividades da area em questdo. Em seu lugar foi disponibilizada outra
pessoa com experiéncia e conhecimento significativamente menores. No entanto, logo nos
primeiros meses do projeto, o funciondrio indicado solicitou sua saida pois verificou que ndo
possuia ainda a experiéncia necessdria e visdo de negdcio essenciais para trabalhar na
implantagdo de um SIG. O funcionério inicialmente indicado foi entdo disponibilizado pela

respectiva area.

B10) Sistemas legados: manutengdo X substituigdo

Cinco sistemas legados foram mantidos:

o USGAAP (United States General Accepted Accounting Principles) - sistema utilizado
para gerar informagdes contdbeis para o mercado americano;

e Calculo de custo para fins gerenciais — ABC - e por unidade fabril;
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o (Qestdo de Ativos;
e Recursos Humanos;

e Folha de Pagamento.

Tais sistemas sdo restritos a um departamento especifico, ndo gerando grande impacto na
integragdo proporcionada pelo SIG. Foi necessirio, entretanto, o desenvolvimento de

interfaces para levar todos os dados para o R/3.

BI1) Numero de usudrios finais

A Empresa Z tem 800 usuarios finais.

® () Implantagio — principais problemas

C1) Adequagdo aos processos do SIG / ndo atendimento de um requisito da empresa

A Empresa Z colocou como um dos problemas de implantagdo o ndo atendimento de
requisitos basicos pelo R/3. Como exemplo foi colocada a parte fiscal.

Em virtude de existirem unidades da empresa em varios Estados do Brasil, e em virtude de
cada Estado possuir sua propria legislagdo fiscal e por isso apresentar aspectos particulares e
exigir relatdrios especificos, seria necessario ter esta flexibilidade no sistema. No entanto, o
R/3 nio atendeu a este aspecto fiscal, e como solugdo a empresa desenvolveu seus proprios
aplicativos.

Outro problema enfrentado pela empresa refere-se ao processo de custos. A Empresa Z até
entdo calculava custos por planta. Com a implantagdo do R/3, os custos do produto passaram
a ser calculados por empresa, isto €, a informagéo passou a ser consolidada, ndo existindo no
SIG o detalhamento anterior. Como solugdo, continuou a ser utilizado um sistema legado para

a obtengdo das informagdes por planta.

C2) Preparagéo da equipe, da empresa e da consulltoria

O projeto em questdo foi a primeira implantagéo da maioria dos consultores, o que foi um dos

problemas mencionados pela Empresa Z.

C3) Participagdo das dreas no desenho dos processos
Os processos foram desenhados pela equipe de implantagdo e validados pelas areas

operacionais. Nao houve dificuldade neste item.
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C4) Interfaces necessdrias devido a manutengdo de sistemas legados.

Foi necessario desenvolver interfaces com os sistemas das unidades enquanto ndo ocorria o
roll-out. Tais interfaces foram construidas internamente por terceiros, sendo o cumprimento
do prazo um problema levantado. A maior parte delas foi entregue com significante atraso,
podendo-se dizer até que foram entregues as vésperas da entrada em produgdo, sendo que
alguns desenvolvimentos que ndo impactavam a operagdo ndo haviam sido entregues até a

data da entrevista.

C5) Treinamento de usudrios finais

Foram treinados aproximadamente 800 usudrios finais.

O treinamento ocorreu somente apos a realizagdo dos testes integrados, e foi ministrado tanto
pela equipe de implantagdo quanto pela consultoria.

Na implantagdo da matriz, o treinamento teve inicio trés meses antes da entrada em produgao
e, nas demais unidades, o treinamento ocorreu um més antes do go-live.

A Empresa Z ndo enfrentou problemas relacionados a este topico.

C6) Testes unitarios e integrados

Embora ndo tenham ocorrido problemas na realizagdo dos testes, € interessante deixar
registrada a estratégia adotada para sua execugdo.

Os testes foram divididos em trés fases:

- Teste de cenério, quando foram testadas cada transagdo do sistema a ser utilizada nos
processos. Foi realizado pela equipe de implantagdo.

- Teste de ciclo, que teve a duragdo de um més. Foi testada a integragdo entre os varios
modulos do sistema.

- Teste integrado, realizado num final de semana pelos usuérios finais, com apoio da equipe
de implantagdo/consultoria. Neste teste procurou-se repetir exatamente toda a movimentagéo
dos ultimos dois dias para verificar como o sistema se comportava também em relagdo a
volume de dados.

Tal estratégia, similar & apresentada no Capitulo 2, foi na verdade adotada por todas as
empresas participantes do trabalho. Apenas a nomenclatura utilizada € diferente em cada uma

delas.
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C7) Outros

Comprometimento dos usudrios finais

Um dos problemas colocados pela Empresa Z foi a resisténcia dos funciondrios temerosos
com as mudangas, que chegou até mesmo a dificultar o trabalho da equipe de implantagéo e

dos consultores.

Cadastro de dados mestres

Um grande problema desta implantagdo relatado pela Empresa Z foi o cadastro de dados
mestre: clientes, fornecedores e materiais. Os problemas referiam-se a definicdo da
responsabilidade por estes cadastros além da limpeza da base de dados do legado, essencial

para a diminuig@o de problemas apds a entrada em produg@o.

e D) Processo de custeio

O processo de custeio foi colocado integralmente no SIG, substituindo totalmente o sistema
legado utilizado para o célculo de custos, visando o atendimento a legislagdo brasileira.

O sistema de custeio utilizado para fins legais antes da implantagéo do SIG era o custeio por
absor¢do. O mesmo continuou sendo adotado apds a entrada do R/3 da SAP.

Entretanto, a Empresa Z tinha como decisao que ao se considerar custo gerencial, o sistema de
custeio seria 0 ABC. Além deste fato, a versdo implantada do R/3 ndo fornecia as informagdes
de custos por unidade fabril (planta), mas apenas por empresa.

Foi mantido por isso um outro sistema para acompanhamento e geracdo de informagdes
gerenciais, ja utilizado na empresa. Tal sistema apura o custo segundo o custeio ABC, por
planta.

Mensalmente este sistema ABC ¢ alimentado através de relatorios provenientes do R/3, dos
modulos de Controladoria, Gestdo de Materiais e Planejamento da Produg@o. Antes do R/3 da
SAP as informagdes eram interfaceadas da mesma maneira, diferindo apenas a origem, o
sistema anterior.

Em relagio a alteragdes no processo de custeio, foi colocada como uma melhoria pela
Empresa Z, a introdugfio de uma taxa para cada centro de custo. O processo antigo fazia a
apropriacio do total dos custos industriais para o volume de produ¢do do més, ndo
considerando nenhum tipo de direcionador.

Com a implantagdo do SIG, introduziu-se o uso de direcionadores de custos para cada centro
de custo. No R/3, esta figura € representada pelo tipo de atividade cadastrada para cada centro

de custo.
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A Empresa Z adotou o método de rateio e paralelamente o tipo de atividade para cada centro
de custo produtivo, possibilitando desta forma a integragdo com o médulo de Planejamento da
Produgdo. Foram adotados dois tipos de atividades, cujas unidades sdo hora/maquina e metros
cubicos de vapor. Desta forma, a empresa passou a ter uma taxa de consumo para cada centro
de custo, sendo esta a base para a apropriagdo de custos para cada ordem de produgéo, a partir
do apontamento do consumo de cada atividade por cada ordem.

Além desta, a implantagdo do SIG trouxe outras alteragdes para o processo de custos.

Uma delas foi o fato de que todas as informagdes necessarias para o custeio do produto
passaram a estar dentro de um mesmo sistema, o que ndo ocorria anteriormente. Antes do SIG
ndo existia um sistema integrado de produgéo e integrado com o sistema de custos, o que
tornava morosa a obten¢do de informagdes.

Além disto, a area de produgdo passou a estar diretamente envolvida com a parte de custos,
pois € no mddulo de Planejamento da Produgdo que nasce a maior parte das informagaes.

Este item foi indicado como uma dificuldade durante a implantagfio, pois passou a ser
necessaria e, até mesmo exigida, a existéncia de envolvimento, podendo-se dizer até um
comprometimento que antes ndo acontecia, o que indica uma mudanga de postura,
comportamento e responsabilidade.

Considerando que a Empresa Z implantou o médulo de Planejamento da Produgdo, Gestdo de
Materiais e Controladoria, adotando um tipo de atividade para cada centro de custo e, em
conjunto com o SAP, um sistema para custo gerencial, tem-se a Figura 5.5 como ilustragdo

do fluxo de informagdes.

SAP R/3 SISTEMA LEGADO
oP : e | CUSTOS SEGUNDO
- roteiro Bt Despesas por centro O SISTEMA ABC,

- listade miI\)/idadcs I | de custo, unidades POR UNIDADE
materiais S consumidas de tipos FABRIL

WENEEGASM | de atividades, consumo
I | de materiais, ordens
de produgdo

Figura 5.5 - Fluxo de informagdes no processo de custos da Empresa Z
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S.4.4.1- Empresa Z - resumo

A implantagdo do R/3 na Empresa Z foi resultado de um processo de reestruturagéo
ocasionado pelo crescimento da empresa. A escolha do SIG foi conduzida através de um
processo de benchmarking.

Durante a implantagdo, o maior problema citado pela empresa foi a resisténcia dos usudrios
finais, temerosos com as mudangas. Dentre outros problemas estdo: o ndo atendimento de
requisitos basicos pelo software, sendo necessario desenvolver alternativas internamente;
prazos curtos para o desenvolvimento de interfaces e testes integrados; cadastro de dados
mestres, incluindo aqui responsabilidade pela atividade e limpeza da base de dados do
legado.

Com relagdo ao processo de custeio, pode-se dizer que os problemas foram os mesmos
enfrentados num contexto geral da implantagéo: prazos e resisténcia a mudangas.

Nao houve, entretanto, alteragdo do sistema utilizado para a apuragio do custo do produto,
nem mesmo para um acompanhamento gerencial. Ambos foram mantidos como estavam

antes da implantagéo.

5.5 — Comparacao dos resultados obtidos por empresa

Abaixo sera apresentada de forma sucinta uma comparagdo das informagdes obtidas em cada
empresa, obedecendo-se a seqiiéncia das perguntas do questiondrio.

A Tabela 5.10 apresenta os dados das empresas. Em seguida, a Tabela 5.11 apresenta as
informagdes gerais da implantagdo. Jé a Tabela 5.12 apresenta os problemas enfrentados por

cada empresa no projeto de implantagéo e, finalmente, a Tabela 5.13 apresenta o processo de

custeio.

A) Dados da empresa

Informagao Empresa A Empresa X Empresa Y Empresa Z
Tipo de empresa |Industria [ndstria de agos |Indistria de Industria de
Aerondutica para construgdo | bens de capital | bebidas
mecanica ¢
cilindros para
laminagao
Numero de 8.000 3.100 1.000 2.300
empregados
Faturamento US$2 bilhdes R$480 milhdes |US$120 milhdes |US$1,5 bilhdo
anual

Tabela 5.10 — Comparagdo dos resultados — Dados da empresa
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Informagao Empresa A Empresa X Empresa Y Empresa Z
Motivo da Bug do ano 2000, | Projeto de Hardware ¢ Redesenho de
implantagdo tecnologias reestruturacdo e | software processos e da

obsoletas, redesenho dos obsoletos, estrutura
Sistemas e processos, tecnologias organizacional
processos ndo necessidade de | ultrapassadas, em fungéo do
integrados, integracdo dos | baixa velocidade |crescimento da
globalizagdo do | processos, dos sistemas, empresa e
negocio, baixa | fracasso no bug do ano 2000. | abertura de novas
qualidade da desenvolvimento unidades,
informacao, interno de tecnologia

falta de sistemas, obsoleta.
visibilidade. bug do ano 2000.

Escolha do SIG |Premissa bésica: |Utilizagdo de Nio houve uma |N&o houve uma
escolha entre os | metodologia metodologia metodologia
dois lideres de estruturada com | estruturada; estruturada;
mercado; apoio de um decisdo Benchmarking
apresentagdes e | consultor; corporativa. com outras
visitas; ndo equipe com empresas do
houve uma conhecimento ramo.
metodologia profundo dos
estruturada; processos;
tendéncia a realizagdo de
escolher o lider |testes para .
de mercado. verificagdo das

funcionalidades; ‘
avaliagdo et
comercial. NYubs - B,

Escopo 1) MM, F1, CO, |MM, FI, CO, MM, FI, CO, MM, FI, CO;
AM, SD, SD, PP, PM, QM | AM, SD, PP, PS, |SD, PP
2% PS, PM, QM PM, QM, HR,
39).BP DMS

Estratégia Faseada (3 fases) |Big-bang Big-bang Big-bang

Status Fase 1 concluida; | Concluida Concluida Concluida
Fase 2 em
andamento

Durag@o Previsto: 23 Previsto: 9 Previsto: 11 Previsto e
meses; meses; meses; realizado: 18
Realizado: atraso |Realizado:10 Realizado: 16 meses
em relagdo ao meses meses.
previsto

Orgamento Previsto: US$ 34 |Previsto: RE8 | Previsto e Previsto e
milhdes milhdes; realizado: US$ 5 |realizado: US$
Realizado: sem | Realizado: R$ 12 [ milhdes 15 milhGes

informagéo

milhoes

Tabela 5.11 (a) — Comparagdo dos resultados — Informagdes gerais da implantagéo
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Informagao Empresa A Empresa X Empresa Y Empresa Z

Metodologia Da consultoria | Da consultoria | Néo foi adotada |Da consultoria

contratada contratada nenhuma contratada
metodologia

Equipe 80 pessoas 70 pessoas 30 pessoas 31 pessoas

Sistemas legados | Manutengdo de | Mantidos os Sistemas foram | Manutengao de 5
grande parte na | sistemas de substituidos, com | sistemas legados
fase 1 administragdo da |exce¢do da Folha

producdo de Pagamento
Usudrios finais [ 1.200 500 450 800

Tabela 5.11 (b) — Comparagdo dos resultados — Informagdes gerais da implantagéo

C) Principais problemas na implantagio

Informacao

Empresa A

Empresa X

Empresa Y

Empresa Z

1- Adequagéo
ao software

2- Nio
atendimento
de um
requisito

Problemas nos
dois aspectos.

| — exemplo:
acompanhamento
or¢amentario;

2 — exemplos:
aspectos fiscais;
controle de
efetividade;
informagédo em
trés moedas.

No item 2 tem-se
0s seguintes
exemplos:
apuragdo do
custo do produto
por unidade
fabril;

controle de
estoques de
terceiros € em
consignagao.

No item | ndo
houve grandes
problemas.
Foram
necessarias
mudangas em
alguns processos,
mas nada de
impacto
relevante. No
item 2, houve
problemas com o
modulo de
Recursos
Humanos devido
a parte de Folha
de Pagamento.

No item 2 tem-se
0s seguintes
exemplos:
apuragdo do
custo do produto
por unidade
fabril;

falta de
flexibilidade no
sistema para
atender aos
aspectos fiscais
de varias regides
do pais.

Preparagdo da

Problemas com a

Problema com a

Inexperiéncia dos

Consultores

equipe consultoriaem | consultoria consultores inexperientes.
relagdo ao devido a pouca | operacionais €
gerenciamento  |experiéncia dos | problemas com o
do projeto. consultores. gerenciamento
do projeto.
Participagdo das |Houve Houve Houve Houve
areas no desenho | participagdo participagdo participa¢do participagdo
de processos através da através da através da através da
validagdo validagdo validagéo validag@do

Tabela 5.12 (a) — Comparagio dos resultados — Problemas na implantagao
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Informagéo

Empresa A

Empresa X

Empresa Y

Empresa Z

Interfaces

Prazos nao
cumpridos para o
desenvolvimento,
impactando a
realizagdo da
maioria dos
testes integrados.

Sistemas legados
para
administragdo da
produgdo
diferentes em
cada planta,
sendo necessério
um
desenvolvimento
especifico para
cada uma;

atraso na entrega
das interfaces
impactando a
realiza¢do dos
testes; falta de
defini¢do da
responsabilidade
pelas interfaces.

Prazos ndo
cumpridos para o
desenvolvimento,
impactando
gravemente a
realizagdo dos
testes integrados.

Prazos ndo
cumpridos para o
desenvolvimento
das interfaces
necessarias com
0s sistemas das
outras unidades
fabris enquanto
ndo ocorria 0
roll-out.

Treinamento de | Repeti¢do dos | Problema Escassez de Realiza¢do dos
usuarios finais treinamentos em | referente a recursos, como | treinamentos
virtude da disponibilidade |local e apds os testes
postergagdo da  |da equipe. Parte |equipamentos, |integrados.
entrada em dela ficou provocando
produgdo afastada do atrasos no
projeto para a cronograma
condugdo do
treinamento.
Testes Boa participagdo |Pequena Nao houve Boa participag@o

dos usuarios
finais; grande
parte realizado
sem as interfaces

participagdo dos
usudrios finais;
realizagdo sem as
interfaces com o0s
sistemas de
administragdo da
produgdo

participagdo dos
usudrios finais,
sendo conduzido
apenas pela
equipe de
implantagdo.
Realizados sem
0S
desenvolvimentos
(interfaces)
Necessarios

dos usudrios
finais.

Tabela 5.12 (b) — Comparagdo dos resultados — Problemas na implantagao
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Informacao

Empresa A

Empresa X

Empresa Y

Empresa Z

Outros

Falta de
disponibilidade
de recursos para
a equipe,
provocando
acumulo de
atividades e ndo
cumprimento dos
prazos.

Cadastro de
dados mestre:
limpeza da base
de dados e
defini¢do de
responsabilidade.

Falta de
comprometimento
dos usudrios
finais, decorrente
da falta de
comprometimento
da alta
administragdo

Falta de
comprometimento
dos usudrios
finais, decorrente
da pouca
divulgagéo do
projeto

Resisténcia dos
funcionarios as
mudancas
causadas pelo
SIG.

Cadastro de
dados mestres:
limpeza da base
de dados e
defini¢do de
responsabilidade.

Tabela 5.12 (c) — Comparagio dos resultados — Problemas na implantagio

D) Processo de custeio

Informagéo Empresa A Empresa X Empresa Y Empresa Z
Processo de Nao houve Nao houve Néo houve Néo houve
custeio — alteracao do alteragdo do alteracdo do alteragdo do
mudanca de sistema de sistema de sistema de sistema de
sistema de custeio utilizado, |custeio utilizado, |custeio utilizado, |custeio utilizado,
custeio tanto para fins  [tanto para fins  |tanto para fins  |tanto para fins

legais quanto
para fins
gerenciais.

legais quanto
para fins
gerenciais.

legais quanto
para fins
gerenciais.

legais quanto
o

para fins

gerenciais.

Processo de
custeio — Sistema
que suporta o
processo de
custeio

Apenas uma
atividade do
processo de
custeio executada
no SIG: alocagédo
das despesas dos
centros de custos
auxiliares.
Demais
atividades
executadas em
sistemas legados,
devido ao escopo
de implantagdo
da fase 1.

O processo de
custeio passou a
ser totalmente
suportado pelo
SIG. Foi adotado
o método do
rateio e o tipo de
atividade para
cada centro de
custo produtivo.
Séo utilizados
trés tipos de
atividades:
hora/maquina,
volume
produzido,
energia elétrica
consumida.

O processo de
custeio passou a
ser totalmente
suportado pelo
SIG. Foi adotado
também o
modulo PS,
devido a
necessidade de
gerenciamento
em fungdo dos
longos ciclos de
produgdo. Os
custos das ordens
de produgdo sdo
langados nos
elementos PEP
para
acompanhamento
gerencial. Foi

O processo de
custeio para fins
legais passou a
ser totalmente
suportado pelo
SIG, continuando
em outro sistema
a apuragdo do
custo gerencial
segundo 0 ABC e
por planta. Foi
adotado o
método do rateio
e o tipo de
atividade para
cada centro de
custo produtivo.
Sdo utilizados
dois tipos de
atividades:
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Informag@o Empresa A Empresa X Empresa Y Empresa Z
Processo de adotado o hora/méquina e
custeio — Sistema método do rateio |volume de vapor.
que suporta o ¢ o tipo de
processo de atividade para
custeio cada centro de
(continuagao) custo produtivo.

Séo utilizados
dois tipos de
atividades:
hora/méquina e
hora/homen.
Processo de Grandes Beneficios: custo | Beneficios: Beneficios:
custeio — beneficios de cada item informagdes mais | introdugdo do
beneficios esperados com a | produzido e detalhadas e uso de
implantagdo das |custeio das monitoradas direcionadores
demais fases, ordens de durante o més. | para cada centro

entre eles o custo

produgdo durante

de custo.

de cada item 0 més. Todas as
fabricado. informagdes
necessarias para
o custeio dentro
de um unico
sistema.
Processo de Nio houve Problemas na Problemas com |Problemas:
custeio — problemas em realizagdo dos  |relagdo ao resisténcia a
problemas na relagdo a testes integrados, | comprometimento | mudanga de
implantagdo alteragdo de conduzidos sem | dos usudrios procedimentos.

procedimentos.
Problemas
devido ao grande
numero de
interfaces,
escassez de
tempo para a
realizagdo
adequada dos
testes.

as interfaces com
os sistemas de
administragdo da
produgdo;
resisténcia dos
usuarios finais
Problemas com a
absorgéo total
(localizagdo),
que ndo ¢ feita
por planta e drea
de negdcio.
Como solugdo
foi mantido o
sistema legado.

finais e prazos de
desenvolvimentos
ndo cumpridos
em tempo para a
realizagdo dos
testes integrados.

Problemas com a
absor¢do total
(localizagdo), a
qual mdo ¢ feita
por planta.

Tabela 5.13 — Comparagéo dos resultados — Processo de custeio
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5.5.1 — Analise dos resultados

Analisando-se as tabelas acima pode-se concluir que as implantagdes estudadas,
independentemente de suas caracteristicas bésicas apresentadas no item B e dos dados das
empresas descritos no item A do questionario, apresentaram problemas similares.
Primeiramente serdo analisadas as caracteristicas bésicas das implanta¢des, verificando
pontos em comum e especificos a cada empresa. Em seguida serd feita uma analise dos

problemas levantados e finalmente sera abordado o processo de custeio.

5.5.1.1 — Analise: implanta¢do — informacdes gerais

Em relagdo as caracteristicas basicas das implantagdes, percebeu-se no trabalho que:

e entre 0s motivos que levaram as empresa a decidir pela implantagdo de um Sistema
Integrado de Gestéo, fregiientemente estavam o problema referente ao bug do milénio, o
fato de possuirem tecnologias ultrapassadas, e o objetivo de integrar seus processos
devido a motivos diversos;

e dentre as quatro empresas pesquisadas, apenas uma utilizou uma metodologia estruturada
para a escolha do SIG a ser implantado. As demais conduziram a escolha de outras
formas, como por exemplo tendéncias a escolha do lider de mercado, imposi¢éo do grupo
empresarial ao qual pertence, e mesmo benchmarking com empresas do mesmo ramo.
Nio existiu um ponto em comum neste item;

e 0 escopo de implantagdo foi diferente nas quatro empresas, em fun¢do da necessidade de
cada uma delas. Entretanto percebe-se que existem modulos que sempre estdo presentes
no escopos de implantagdo, caracterizando-se como mddulos centrais de um SIG e
abrangendo processos considerados comuns a todas as empresas, como descrito no
Capitulo 2. No R/3 sdo eles: FI, CO, MM e SD. Os demais médulos sdo implantados de
acordo com os processos da empresa e seus requisitos basicos;

e a estratégia de implantagdo adotada pela maioria das empresas foi a big-bang, isto €, a
implanta¢do de todos os modulos do escopo de uma tnica vez. Apenas a Empresa A
adotou a estratégia faseada, devido a alta complexidade de seus processos;

e em relacdo a duragdo do projeto de implantagéo, das quatro empresas pesquisadas, apenas
uma conseguiu CUmprir 0 prazo previsto;

e quanto ao orgamento do projeto, duas empresas cumpriram o valor previsto, uma delas

teve um gasto 50% a maior ¢ a Empresa A ndo disponibilizou a informagéo;
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no item metodologia, sempre eram adotadas as metodologias de propriedade das
consultorias contratadas, com excegdo da empresa Y, cuja consultoria ndo possuia uma
metodologia estruturada;

em relag@o aos sistemas legados, foi levantado que todas as empresas mantiveram um ou
mais sistemas, ndo conseguindo substitui-los totalmente pelo SIG. Isto mostra que o SIG
ndo € solugdo universal para todas as empresas, que apresentam suas particularidades

nem sempre atendidas pelo SIG.

5.5.1.2 — Analise: implanta¢do — principais problemas

Ja no que se refere aos principais problemas encontrados em uma implantagéo, tem-se a

seguinte analise:

todas as empresas enfrentaram problemas referentes & necessidade de adequar seus
processos ao software escolhido, mas principalmente referentes ao fato do SIG néo
atender requisitos bésicos de seus processos. Varios foram os exemplos citados,
mostrando novamente que o SIG possui processos padronizados, sendo muito dificil
atender necessidades particulares;

em relagdo a preparagdo da equipe, todas as empresas apresentaram queixas devido a
pouca experiéncia dos consultores, seja na parte operacional como na gerencial,
mostrando que este deve ser um item bem analisado durante o planejamento da
implantagéo;

no que tange as interfaces necessarias devido & manutengdo dos sistemas legados, o
problema enfrentado por todas as empresas foi 0 ndo cumprimento dos prazos para o
desenvolvimento das mesmas, afetando seriamente a qualidade dos testes integrados. Isto
deve-se aos prazos demasiadamente curtos para a realizagdo desta atividade e também
escassez de recursos;

quanto aos treinamento dos usudrios finais, cada empresa apresentou problemas
especificos, ndo configurando-se, portanto, neste item, um fator comum a todas elas;

com referéncia aos testes integrados, estes foram conduzidos sem a utilizagéo de todas as
interfaces necessérias. Outro problema enfrentado por duas das quatro empresas refere-se
4 pouca participagdo dos usudrios finais, configurando um problema maior a falta de
comprometimento e a resisténcia dos mesmos;

outros problemas foram mencionados pelas empresas. Dentre eles, e presente na maior

parte esta a falta de comprometimento e a resisténcia das pessoas as mudangas impostas
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pela implantag¢@o, devido ou & falta de divulgagio do projeto ou mesmo a falta de
comprometimento da alta administragdo. Também foi mencionado por duas empresas
grande dificuldade no cadastro dos dados mestres, seja na limpeza da base de dados, de
importancia fundamental, ou at¢é mesmo na defini¢io das responsabilidades por tal
atividade. Foi levantado também o problema da falta de recursos, ou seja, pessoas para a
composi¢do da equipe, provocando o acimulo de atividades e conseqiientemente atrasos

NOS prazos previstos.

5.5.1.3 — Analise: implanta¢do — processo de custeio

Finalmente, em relagdo ao processo de custos, foi detectado que:

mesmo com a implantagdo do SIG trazendo oportunidade de mudangas, nenhuma
empresa modificou o sistema de custeio utilizado;

todas as empresas que tiveram seu processo de custo inserido no SIG, optaram pelo
mesmo método de custeio no R/3, o método de rateio com utilizagdo paralela do tipo de
atividade, como descrito no Capitulo 4;

em relagdo aos beneficios trazidos pela implantagdo do SIG ao processo de custeio, tem-
se a apuragdo do custo de cada item fabricado, com possibilidade de acompanhamento
durante o decorrer do més, e informagdes mais detalhadas e em um tnico sistema;

quanto aos problemas vivenciados pelo processo de custos durante a implantagdo
percebeu-se que ndo existiram neste processo problemas particulares a ele, mas sim
problemas existentes na implantagio em um contexto geral. Desta forma, tem-se
problemas na condugdo dos testes integrados devido ao atraso no desenvolvimento de
interfaces, resisténcia dos usudrios finais as mudangas de procedimentos, falta de
comprometimento das pessoas, e ndo atendimento de um requisito bésico da empresa

pelo SIG implantado.
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5.6 — Conclusio

Cada projeto de implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo apresenta suas proprias
caracteristicas, basicamente definidas pelos processos da empresa e pelos requisitos basicos
de cada um deles, visando sempre o negdcio empresarial e as estratégias delineadas pela alta
administragao.

Entretanto, apesar de suas peculiaridades, as implantagdes apresentam em geral os mesmos
tipos de problemas.

Este Trabalho de Dissertagdo levantou alguns problemas basicos ocorridos nas implantagdes
pesquisadas. Entre eles estdo prazos demasiadamente curtos, falta de envolvimento das
pessoas ocasionando a falta de comprometimento e mesmo a resisténcia as mudangas, equipes
mal dimensionadas e pouca experiéncia da consultoria, ndo atendimento de requisitos pelo
software, treinamento de usuarios finais.

Percebeu-se durante a realizagdo da pesquisa que os mesmos problemas ocorridos em um
contexto geral da implantagdo eram notados em um processo especifico, no caso o processo
de custeio do produto.

Desta forma, é essencial que tais problemas sejam fortemente considerados durante a fase de
planejamento de um projeto como este, de forma a minimizar seus efeitos ou mesmo eliminar
sua ocorréncia, propiciando assim a possibilidade de obter um melhor resultado da

implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo.



6. Conclusio e recomendacoes

6.1 - Apresentacio

Este capitulo apresenta a concluséo geral deste Trabalho de Dissertag@o.

Séo citados brevemente os assuntos abordados em cada capitulo, sendo por fim destacadas as
conclusdes da pesquisa realizada.

O capitulo indica também temas para futuros trabalhos.

6.2 — Consideracoes gerais

Atualmente os Sistemas Integrados de Gestdo, SIG, ji sairam do modismo para ganhar status
de ferramenta essencial para o suporte das operagdes de uma empresa.

A implantagdo de um SIG requer investimentos altissimos, distribuidos entre a compra do
sistema, a contratacdo de consultoria, compra de equipamentos, horas dedicadas pela equipe
de implantagdo, treinamento da equipe ¢ de usudrios finais etc. E o retorno de um
investimento como este depende diretamente do sucesso de uma implantagdo, que por sua vez
¢ fortemente relacionado & forma como a mesma ¢ conduzida.

Entretanto, além de ser um projeto de longa duragdo, existem durante uma implantagdo
inimeros problemas que devem ser transpostos pela equipe, seja pela parte operacional ou
pela gerencial, de forma a obter um bom resultado apds a entrada em produgdo do sistema.
Tais problemas podem ser encontrados em diferentes projetos, caracterizando-se como
problemas tipicos de implantagdes.

Este trabalho teve como foco principal o levantamento destes problemas.

Para tal, foram descritas no Capitulo 2 as varias fases do projeto de implantagéo de um SIG,
que apresentou também os objetivos e abordou aspectos importantes de cada uma delas. Neste
capitulo concluiu-se que a implantagéo de um Sistema Integrado de Gestdo € um projeto de
grande porte, devendo ser cuidadosamente analisado. Seu sucesso ¢ diretamente relacionado a
condugdo da implantago, inclusive do planejamento.

No Capitulo 3 foi apresentado o SIG lider de mercado, o R/3, sofiware implantado por todas
as empresas que participaram deste trabalho.

Ja o Capitulo 4 abordou todos os sistemas de custeio existentes além dos métodos de custeio
oferecidos pelo R/3. Verificou-se que este SIG oferece varias alternativas para a apuragao do

custo do produto, abrangendo desta forma todos os sistemas de custeio apresentados, sendo



Capitulo 6 — Conclusdo e recomendagies 101

portanto adequado para substituir qualquer ferramenta utilizada para apuragdo do custo,
independentemente da sistema adotado.

Finalmente, no Capitulo 5 foram apresentadas as abordagens de pesquisa utilizadas, e os
resultados obtidos em cada empresa pesquisada. Foi realizada uma analise destes resultados
procurando-se verificar pontos comuns em cada implantagio. A conclusdo deste capitulo sera

apresentada a seguir.

6.3 — Conclusio

6.3.1 — Objetivos do trabalho

Considerando-se os objetivos deste Trabalho de Dissertagdo apresentados na Capitulo 1, tem-

se 0s seguintes resultados:

e conseguiu-se realizar, através das abordagens de pesquisa utilizadas, o levantamento e
posterior comparagdo dos problemas vivenciados durante a implantagdo de um SIG;

e efetuou-se uma vasta pesquisa sobre o Sistema Integrado de Gestdo, possibilitando a
organizagio de uma capitulo sobre o mesmo, enfocando os pontos relacionados a este
trabalho;

o apresentou-se de forma geral o software R/3, abordando seus conceitos e dados sobre a
utilizagio do sistema. Da mesma forma foram apresentados os métodos de custeio
oferecidos por este sistema;

e conseguiu-se, através da pesquisa realizada, verificar a abrangéncia dos problemas de uma
implantag?o, isto é, verificar se os problemas de um processo especifico eram os mesmos

ocorridos na implantagao em um contexto geral.

6.3.2 — Conclusio da pesquisa
Como conclusio da pesquisa realizada, tem-se que apesar do fato de cada projeto de
implantagdo de um SIG apresentar suas proprias caracteristicas, as implantagdes apresentam,

em geral, os mesmos tipos de problemas.
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Este Trabalho de Dissertagdo levantou alguns problemas ocorridos nas implantagdes
pesquisadas. Entre eles estdo prazos reduzidos, falta de comprometimento e mesmo a
resisténcia as mudangas, equipes mal dimensionadas, pouca experiéncia dos consultores, ndo
atendimento de requisitos pelo soffware, treinamento de usudrios finais.

Foi possivel concluir que os problemas ocorridos em um contexto geral da implantagéo eram
0s mesmos notados em um processo especifico, no caso o processo de custeio do produto.

Por isso, ¢ primordial que os problemas encontrados mais freqlientemente em projetos de
implantagdo de SIG sejam fortemente considerados e avaliados durante a fase de
planejamento do projeto.

Desta forma, este Trabalho de Dissertagdo atingiu seu objetivo principal: realizar um
levantamento de quais seriam estes problemas de forma a poder contribuir para futuros
projetos de implantagdes, servindo principalmente como referéncia para agdes preventivas, de
maneira a propiciar um melhor andamento do projeto e, com isso, possibilidades de resultados

melhores e a um prazo mais curto.

6.4 — Sugestoes para trabalhos futuros

Um dos itens pesquisados por este trabalho foi a escolha do Sistema Integrado de Gestéo a ser
implantado pelas empresas. Percebeu-se que apenas uma empresa utilizou metodologia
estruturada para a avaliagdo dos SIG’s. Entretanto, esta metodologia pode apresentar pontos
falhos devido ao fato de nfo ser direcionada para este tipo de avaliagdo. Como primeira
sugestdo, tem-se entdo o estudo e provavel elaboragdo de metodologias de pesquisa
apropriadas para escolha de sistemas adequados a cada empresa.

Também como sugestdo, encontra-se o calculo do retorno do investimento neste projeto.
Segundo Mattos (1999), pesquisas recentes tém mostrado que muitas empresas estdao
insatisfeitas com os resultados financeiros obtidos nas implantagdes de sistemas de gestéo.
Esta insatisfacdo vem muitas vezes do fato de que as empresas ndo sabem medir os
resultados, ou ainda fazem um estudo apenas para servir como documento (Augusto, 1999).
Sugere-se, entdo, como tema para futuros trabalhos, o estudo de metodologias utilizadas para
tal propdsito e a elaboragdo de uma forma sistematica para se calcular retorno sobre o
investimento na implantag¢io de um SIG, de forma a facilitar o acompanhamento posterior.
Visualizando agora a tendéncia do mercado, a nova revolugdo € representada pela sigla CRM,
que significa Customer Relationship Management, em portugués Gerenciamento das Relagdes
com o Cliente. Este novo conceito prega uma revolugdo no modelo tradicional de vendas e

marketing, defendendo que o cliente precisa ser enxergado por todos os departamentos da
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empresa da mesma maneira, e a comercializagdo ndo deve estar focada nos produtos, mas na
necessidade de cada cliente (Farias, 1999).

O CRM vem causando 0 mesmo impacto vivido com a onda do SIG, fazendo com que os
fornecedores de ferramentas tecnologicas se movimentem rapidamente.

Segundo Zanini (1999) nio é possivel ter um CRM sem ter um SIG. Isto pode ser justificado,
por exemplo, pela colocagio remota de um pedido. Se ndo houver um Sistema Integrado de
Gestdo que mantenha informagdes acuradas sobre estoques, situagdes de crédito do cliente,
precos, condigdes de financiamento etc, ndo sera possivel atender seu cliente através do CRM.
Nesta linha, sugere-se um trabalho que estude a ferramenta CRM, verificando, por exemplo,
os beneficios trazidos, mudangas de cultura e procedimentos, condugio de uma implantagdo e

impacto e relagdo com o Sistema Integrado de Gestdo.
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QUESTIONARIO

A) Dados da empresa

e Tipo de empresa

e Numero de empregados
e Produgdo mensal

e Faturamento

B) Implantagido — informagaes gerais

¢ Motivo da implantagdo

e Processo de escolha do SIG: durag?o, participantes, metodologia
e Escopo de implantagéo

e [Estratégia de implantagio

e Status atual da implantagéo

e Duragio da implantagdo — previsto e real

e Or¢amento — previsto e real

e Metodologia de implantagdo

e Numero de participantes da equipe de implantagao
o Sistemas legados: manutengdo X substitui¢do

e Numero de usuarios finais

C) Implantagio — principais problemas
e Adequagiio aos processos do SIG / ndo atendimento de um requisito da empresa
e Preparagio da equipe, da empresa ¢ da consultoria

e Participagfo das areas no desenho dos processos

e Interfaces necessarias devido a manutengfo de sistemas legados
e Treinamento de usuérios finais
e Testes unitérios e integrados

e Qutros

D) Processo de custeio — mudangas do sistemas de custeio e problemas na implantagdo

e Mudanga de sistema de custeio






