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RESUMO

RICCIO, E. L. - EFEITOS DA TECNOLOGIA DE INFORMAGAO NA CONTABILIDADE: ESTUDO
DE CASOS DE IMPLEMENTAGCAO DE SISTEMAS EMPRESARIAIS INTEGRADOS — ERP. 2001

Dentre as diferentes tecnologias de informac¢éo que as organiza¢des podem
utilizar uma delas tem merecido destaque, e, neste momento, merece, também, a
atencdo dos pesquisadores: sdo o0s Sistemas Empresariais Integrados -
denominados ERP (Enterprise Resource Planning).

Este trabalho estuda os efeitos da Tecnologia de Informagdo na
Contabilidade por meio de pesquisa exploratéria baseada em estudo de casos
multiplos. A escolha deste assunto decorreu do interesse em estudar os efeitos da
implementacdo de Sistemas Empresariais Integrados - ou ERP - em empresas.

Os ERPs séo sistemas de informacdo que permitem a sincronizacdo e o
controle dos processos de uma empresa, em tempo real, por meio de tecnologia de
informacdo avancada. Sao conjuntos de modulos pré-formatados, integrados, e que
abrangem quase todas as areas de uma empresa. S&o padronizados, mas podem
ser configurados para atender as necessidades especificas das empresas.

Tendo-se em vista se tratar de tecnologia relativamente recente, seus
efeitos ainda estdo sendo estudados. Devemos ter em mente que estes efeitos se
fardo presentes em todas as areas da organizagao e sob diferentes angulos da vida
organizacional. Como consequéncia, os ERPs alteram a fung&@o da contabilidade,
reforcando seu papel de centro de controle do sistema.

O objetivo do presente estudo € estudar tais efeitos. A pesquisa exploratoria
realizada em seis empresas usudrias de ERP — R/3 da SAP contou com a
participagdo dos respectivos contadores e utilizou a abordagem metodoldgica de
Estudo de Casos Multiplos proposta por Yin (1994).

Na pesquisa bibliografica realizada durante a elaboracéo desta tese — entre
janeiro de 2000 e marco de 2001 — foram localizados apenas 2 trabalhos
académicos abordando os efeitos dos ERPs na contabilidade, elaborados por
Scapens (1999) e Ezzamel (1999). H4&, portanto, necessidade de estudos
especificos sobre as mudancas que os ERPs tém provocado na éarea de
Contabilidade, mudancas estas que aumentam e fortalecem a imagem da
contabilidade em empresas que implementaram o ERP.

As conclusdes indicaram que nas empresas estudadas os ERPs refor¢caram
0 papel consolidador e controlador da Contabilidade e do sistema de informacdes
contébeis, permitiram a distribuicAo do conhecimento e da informacédo, além de
provocarem a percepgao positiva dos contadores em relagdo a importancia de sua
funcdo e da area contabil para a organizacao.

O conhecimento gerado por pesquisas exploratérias desta natureza — sobre
tais mudancas — pode contribuir para o melhor entendimento do papel, da utilidade
e da atuacdo da contabilidade como instrumento de gestdo para as organizacoes
que, em numero cada vez maior, operam com tecnologias integradoras como os
ERPs.

Palavras-chave: Contabilidade, Sistemas de informac&o, Tecnologia da informagdo, Pesquisa
exploratéria, Estudo de casos, ERP, SAP, R/3.



ABSTRACT

RICCIO, E. L. - THE EFFECTS OF INFORMATION TECHNOLOGY ON ACCOUNTING:
ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP) CASE STUDIES IMPLEMENTATION. 2001

From all the different information technology resources available for use by
organizations ERP — Enterprise Resource Planning — has stood out. At this point in
time it has also deserved the attention of researchers.

The present paper focuses the effects of Information Technology on
Accounting. Multiple cases were studied through exploratory research. The choice
for such topic was a result of the interest in studying the effects of ERP (Enterprise
Resource Planning) implementation at different companies.

ERPs are information systems that allow for the synchronization and real
time control of corporate processes through the use of advanced information
technology: pre-formatted, integrated modules encompassing practically all areas in
the organization. Although standardized, they may be configured to meet specific
corporate needs.

Considering it is fairly recent technology, its effects are still under study. It
must be kept in mind that those effects will be present in all corporate areas and
under different angles of organizational life. As a result, ERPs will affect the action
of accounting to stress its role as the center of system control.

The purpose of the present study is to study those effects. Exploratory
research carried out in six companies that are users of SAP R/3 ERP users has
counted on the direct participation of respective accountants. It has resorted to
Multiple Case Study methodology, as proposed by Yin (1994).

References collected while writing this thesis — from January, 2000 through
March, 2001 — showed only two studies focusing the effects of ERP on Accounting:
one by Scapens (1999), and one by Ezzamel (1999). Therefore, there is a clear
need for specific studies on the changes ERPs have brought to Accounting. Those
changes have been responsible for expanding and strengthening the image of
Accounting at companies where ERP was implemented.

Conclusions have indicated that at companies under study ERPs have
emphasized the consolidating and controlling role played by Accounting as well as
of accounting information systems, which have also allowed for knowledge and
information transfer, in addition to stimulating positive perception of accountants in
what refers to their role and the role of Accounting in the organization.

The knowledge generated by exploratory research such as this — on the
changes that have taken place — may contribute for better understanding of the role
played by accounting, as well as the use of and the action by accounting as a
management tool for organizations which have more and more operated with the
use of integrated technologies such as ERPs.

Key Words: Accounting, Information Systems, Information Technology, Exploratory Research, Case
Study, ERP, SAP, R/3.
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1. INTRODU(}AO

O campo de Sistemas de Informacédo é amplo e utiliza conhecimentos
de inimeras areas, tais como: légica, computacéo, tecnologia, teoria da
informacédo, administracdo, teoria da comunicacado, sociologia e psicologia,
para apontar as mais importantes, o que lhe confere as caracteristicas de
um campo tipicamente multidisciplinar. Essa multidisciplinaridade aumenta

quando os Sistemas de Informacéo sdo relacionados com a Contabilidade.

O ERP é um tipo particular de Sistema de Informacdo que se
popularizou nos Uultimos anos em virtude de sua utlizacdo pelas

organizacdes em escala mundial.

O ERP é um sistema de informag&o que sincroniza, integra e controla
em tempo real os processos de uma empresa pelo emprego de tecnologia
de informagéo avancada. Foi concebido dentro do conceito de Sistema de
Informac&o Unico para toda a empresa. E composto por médulos integrados
por um unico banco de dados e configurados para atender as necessidades

especificas de cada organizacéo.

O ERP induz a alteragbes nos processos, pois traz embutido no

software as melhores praticas® para operacéo de uma empresa.

O ERP requer gue os diversos setores operem de maneira integrada,
sincronizada e colaborativa na operacao e na solucdo de problemas. Cada
usuario depende dos demais para o bom funcionamento do sistema como
um todo. Consequentemente, o relacionamento entre os departamentos,
incluindo a Contabilidade, obrigatoriamente passa a ser mais constante e

intenso.

! Best practices — Padrdo de Procedimentos para um determinado tipo de empresa, processo ou negécio.
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Por sua natureza, a Contabilidade € um sistema de controle utilizado
largamente pela sociedade que a tornou obrigatéria para todas as empresas
no mundo. Nas empresas, a contabilidade € uma éarea naturalmente
controladora e consolidadora dos Sistemas de Informacédo (Riccio, 1992).
Estas caracteristicas permitem supor que podem estar ocorrendo mudancas
— causadas pela implementacdo do ERP — no desempenho da empresa, na

estrutura organizacional, no poder e na prépria Contabilidade.

Essas implementacBes estariam provocando alteracdes na estrutura
organizacional, nos servicos que a contabilidade presta a empresa, no
relacionamento que mantém com as demais areas e na percep¢ao, por parte
do contador, do aumento ou da diminuicdo de seu poder sobre os individuos
na organizacdo, ou do poder da contabilidade sobre as demais areas da
organizacdo. Conforme pesquisa realizada na Inglaterra, sob o patrocinio do
CIMA — Chartered Institute of Management Accountants — 0S autores
verificaram que muitos dos néo-contadores entrevistados perceberam o ERP
como um sistema contabil. Possivelmente porque o modulo contabil foi
implementado em primeiro lugar; em outros casos, porque as equipes de

projetos foram lideradas por contadores. (Ezzamel, 1998; 46)

A escolha deste tema foi provocada pela necessidade de se conhecer
os efeitos da implementacdo da Tecnologia de Informacdo denominada
Sistemas Empresariais Integrados ou ERP (Enterprise Resource Planning)
na area de Contabilidade.

Até o inicio de 2001 destacam-se alguns trabalhos académicos que
relacionam o ERP e a Contabilidade, como exemplo os de Ezzamel (1998,
1999, 2000) e Scapens (1999). Todavia, ainda ndo se sabe, exatamente,

como os ERPs tém afetado a area da Contabilidade em uma organizacao.
As possiveis razdes para o reduzido niumero de estudos séo:

e O maior volume de implementacfes ocorreu a partir de 1995.



13

e As mudancas provocadas pelos ERPs na area de contabilidade nao

tém sido percebidas pelos pesquisadores da Contabilidade.

e Dificuldades metodologicas para efetuar pesquisas na area de
Sistemas de InformagcBes Contabeis devido a complexidade e

interdisciplinaridade do tema.

Para entender a complexidade deste tema decidiu-se pela realizacéo
de uma pesquisa qualitativa por meio de estudo de casos multiplos em
empresas que implementaram com sucesso o0 SAP R/3.  Adicionalmente,
as entrevistas foram realizadas com os Contadores das empresas, por

serem 0s principais agentes da Contabilidade.

O conhecimento das alteragbes provocadas pelo ERP pode contribuir
para o melhor entendimento do papel, da utiidade e da atuacdo da
contabilidade como instrumento de gestao para as organizacdes que utilizam

sistemas empresariais integrados.
Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:

Na introdugcédo sdo expostos: as questdes que a pesquisa pretendeu
responder, 0s objetivos e a relevancia do tema da pesquisa. O capitulo 2
refere-se a Metodologia da Pesquisa, onde sdo apresentados o método de
abordagem utilizado, os casos e o instrumento da pesquisa. O Capitulo 3
refere-se ao embasamento tedrico da Tecnologia de Informacéo, ao ERP e a
Contabilidade a partir de uma viséo sistémica. O Capitulo 4 refere-se ao
Protocolo de Pesquisa, e o Capitulo 5 apresenta os resultados da pesquisa.
Em seguida, nos capitulos 6 e 7 sdo apresentadas as conclusdes e
discussoes finais, onde também sao consideradas as limitagdes encontradas

no decorrer da pesquisa, assim como sugestdes para pesquisas futuras.
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1.1 PROBLEMAS DA PESQUISA

A escolha do tema para este trabalho resulta da necessidade de
entendimento das situacfes geradas pela implementacdo de um ERP.
Neste caso, a pesquisa sobre os efeitos da implementacdo de um ERP
envolve a utilizagdo de varios tipos de conhecimento sobre varias areas — o
que aumenta a complexidade deste campo de estudo — tais como:
contabilidade, Tecnologia de Informacéo, administracdo, comportamento,

mudanca organizacional e filosofia.

Por ser uma area pouco pesquisada é adequado que sejam feitas
pesquisas exploratorias. Este paradigma de pesquisa € indicado para temas
pouco conhecidos, quando existe a dificuldade de formulacdo de hipdteses

precisas (Denzin, 2001).

Portanto, esta pesquisa exploratdria refere-se a necessidade de se
conhecer a realidade das situagdes ocorridas na Contabilidade apods a
implementacdo do ERP. As questdes mais importantes que conduziram a
pesquisa foram: a) Quais as mudancas causadas pela implementacdo do
ERP? b) Quais os efeitos sobre o departamento de contabilidade? c) Quais
as mudancas percebidas pelo contador quanto a importancia de sua atuacao

e influéncia nas acdes/decisées na empresa?

Nesta tese utiliza-se o conceito de que a Contabilidade controla os
departamentos, seus supervisores, gerentes e diretores por meio dos
registros das operacdes por eles realizadas. Isso confere ao Contador um
poder que advém dessa caracteristica de observar e vigiar as acdes das
pessoas por meio dos registros contabeis. Neste sentido, uma das questdes

da pesquisa refere-se a possivel alteracdo deste poder.
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A pesquisa tem como objetivo principal detectar e analisar as

mudancas organizacionais e operacionais ocorridas na area contabil de
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empresas que implementaram o sistema contébil-financeiro por meio do
ERP SAP — R/3.

Como objetivo secundario a pesquisa procura entender o processo de
implementacdo na contabilidade, a participacdo do contador neste processo,
além de também contribuir para o desenvolvimento de pesquisas nessa

area.

1.3 OBJETO DA PESQUISA

O objeto da pesquisa €& a area contabil de empresas que
implementaram sistemas ERP, utilizando-se da percepcdo do contador.
Para melhor entendimento e execucéo da pesquisa o objeto foi dividido em
trés partes, a saber: o contador, o SIC - Sistema de Informag&o Contabil — e

o sistema ERP, no qual esta contido o SIC.

1.3.1 O Contador

Esta escolha fundamentou-se nas seguintes razoes:

1. O contador é um profissional que esta sujeito a um sistema triplo de

controle sobre o seu trabalho, a saber:

e Controle ético e profissional, exercido pelo 6rgdo regulamentador da
profissdao, o CFC, o qual Ihe confere a autorizagdo para atuar como
profissional.

e Controles legais e fiscais definidos por leis locais, pelos principios
contdbeis e normas internacionais. Nesse caso, a0 assumir essa
posicdo, passa a ser o responsavel na empresa pelos assuntos contabeis

e fiscais.

e Controles internos, ou seja, regras, codigos e procedimentos especificos
da organizagcdo em que trabalha, os quais estabelecem formas de
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comportamento, niveis internos de qualidade, padrées de relacionamento

e expectativas de resultados.

2. Como consequéncia, o contador responde pela qualidade, veracidade,
ética, legalidade, propriedade e consisténcia das informacdes contébeis.
Embora essas informagbes sejam o resultado de acdes, decisbes e
procedimentos executados por todas as é&reas da empresa, qualquer
irregularidade atribuida a contabilidade por qualquer um dos sistemas de
controle mencionados acima, recai, mesmo que parcialmente, na pessoa do

contador.

3. Em razdo do mencionado em 1 e 2, o ERP € o instrumento utilizado pelo
contador para obter as informacdes contabeis dentro dos padroes

desejados.

Por ser o principal usuério da parte Contabil do ERP, o contador é o
melhor conhecedor de sua estrutura e funcionamento, sabe avaliar os
pontos fortes e fracos do sistema e, por isso, tem condicbes de compreender

0 ambiente de sua utilizacao.

A opcgédo de realizacdo desta pesquisa com o Contador objetivou
abordar exatamente o profissional que é o responsavel formal pela
Contabilidade e pelo Sistema de Informacdo Contabil (SIC) de uma

empresa.

O instrumento da pesquisa permitiu captar a visdo do contador a
respeito dos efeitos da implementacdo e das principais decisdes tomadas

para questdes envolvidas decorrentes da implementacao.

1.3.2 O SIC - Sistema de Informacgdes Contabeis

O SIC é o conjunto de atividades que realiza as operacdes de coleta,
processamento dos dados e emissdo das informacdes ou relatérios
contabeis, financeiros, gerenciais e estratégicos, destinados a

administracéo, ao fisco e aos demais o6rgaos externos a empresa. O SIC
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objetiva, segundo Riccio (1992), “Prover informacdes monetarias e néo-
monetarias destinadas as atividades e decisfes dos niveis Operacional,
Tatico e Estratégico da empresa, e também para os usuarios externos a ela;
Constituir-se na peca fundamental do Sistema de Informacdo Gerencial da

Empresa.”

O SIC ¢ o principal instrumento do Contador. E por meio dele que o
Contador exerce sua funcéo e estabelece os padrdes de controle contabil da

empresa.

1.3.30ERP - SAP R/3

A opcao definida para a pesquisa foi a de estudar somente empresas
que utilizam a mesma marca de software ERP a fim de permitir razoavel

grau de comparabilidade entre os casos.

Os ERPs sdo comercializados por varias empresas como: SAP,
BAAN, PeopleSoft, JDEdwards, Datasul, Oracle e outras. Considerando que
a SAP tem no mundo “mais de 10.000 clientes com 19.000 instalacdes e
mais de 1 milhdo de usuarios em 90 paises” (Kale, 2000, p.8), e em média
30% do mercado mundial de ERP em 1999, decidiu-se por escolher
empresas que utilizem o software ERP da SAP denominado R/3. O R/3 é
composto por varios médulos. Todas as empresas pesquisadas utilizam o
modulo do R/3 denominado FI — Financials que corresponde as atividades

da area contabil e financeira.

Outra caracteristica definida na selecdo das empresas para estudo é
que todas foram consideradas casos de sucesso, ou seja, onde o modulo Fl
e 0 R/3 da SAP foram implementados com sucesso, tanto na opinido da

empresa quanto da prépria SAP Brasil.

A opcdo de estudar somente casos de sucesso estd baseada no
objetivo principal deste trabalho, ou seja, o de verificar as consequéncias

dessas implementacdes em casos positivos. Embora ndo divulgado pela
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SAP, estima-se que o total de empresas clientes do R/3 no Brasil, na época
da pesquisa, estava em torno de 250. Esta pesquisa restringiu-se ao
estudo das influéncias do ERP sobre a atividade contabil basica da empresa,
ou seja, a “Contabilidade Financeira”. A Contabilidade Financeira refere-se
ao conjunto de responsabilidades, procedimentos e atividades de criacéo e
manutenc¢ao dos registros contabeis obrigatérios a todas as empresas.

1.4 RELEVANCIA DO TEMA

Vérios estudos sobre as mudancas provocadas pela implementacao
do ERP nas empresas tém sido publicados. Estudos como os de Poston &
Grabski (2001), Donnell & David (2000) e Pui Ng (2001) demonstram a
complexidade das mudancas na empresa devido a implementacédo do ERP e

a influéncia dessas mudancas no desempenho das organizacdes.

O tema deste trabalho resultou da constatacéo da existéncia de alguns
fatores influenciadores das opera¢des empresariais, tais como:

a. Existe grande volume de implementacOes de sistemas ERPs ocorridas
em empresas brasileiras. Como ilustracdo, estimamos que mais de 400
empresas tenham implementado versbes completas de ERP no Brasil
até 2001.

b. Para as organizacdes usuarias, os ERPs representam uma profunda
alteracdo no modo de operacdo. Com o ERP, a maioria dos processos,
e consequentemente a infra-estrutura operacional e administrativa, sao
alterados, afetando os procedimentos, métodos, relacdes

interdepartamentais, politicas e, enfim, a maneira de operar da empresa.

c. Trata-se de uma tecnologia recente, cujos resultados finais para as

empresas estdo pouco divulgados pela literatura académica.

d. H& a necessidade de efetuar pesquisas para se conhecer os efeitos

desse tipo de Tl sobre a area de Contabilidade no Brasil.
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O interesse por este tema também € resultado de experiéncias
obtidas por meio de estudos e atividades de pesquisa e de ensino nos niveis
de graduacao, mestrado e doutorado na area de tecnologia de informacao e
sistemas de informacdes contabeis realizados durante os dltimos anos na
FEA e no TECSI — Laboratério de Tecnologia e Sistemas de Informacao da
FEA - Universidade de S&o Paulo — http://www.tecsi.fea.usp.br. O TECSI

tem como objetivos (1) contribuir para o desenvolvimento de pesquisas
sobre a gestédo e os efeitos da Tecnologia e Sistemas de Informacao (TI) nas
organizagcbes, como apoio ao processo de gestdo empresarial e
educacional, (2) estudar a Tl e os Sistemas de Informacao na sua intersecéo
com os dominios fundamentais de outras areas de estudo como
Administracdo, Controladoria, Contabilidade, Educacédo, Custos, Auditoria,
Planejamento e Controle, Estratégia e Informacdo. Seus principais grupos
de pesquisa sédo: ERP - Sistemas de Informacdes Empresariais Reportes
Financeiros pela Internet - XBRL ; Gestdo da TI, Balanced Scorecards,
Compliance/Auditoria de Sistemas / COBIT, Certificacdo de Processos,
Producéo Cientifica em Contabilidade, Sistemas de Informagéo para Gestédo
Estratégica de Custos e Reengenharia - Mapeamento de Processos.

2. METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1 REFERENCIAL METODOLOGICO

Diversos autores buscam estabelecer as relagcdes entre o uso, a
satisfacdo e o impacto dos Sistemas de Informacdo. Pesquisas qualitativas
e quantitativas tém sido feitas a fim de se compreender estas relacoes.
(Askenés, 2000, p. 426)

Este capitulo apresenta alguns conceitos de autores que

influenciaram o desenvolvimento do questionario.


http://www.tecsi.fea.usp.br/
http://www.tecsi.fea.usp.br/producao/default.asp
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Considerando que “os Sistemas de Informagdo tém sua origem em
uma variedade de disciplinas, cada qual com perspectivas de pesquisa
tedrica distintas para os importantes assuntos a serem estudados e o0s
métodos de como estuda-los” (Kaplan,1988, p.571), o estudo dos sistemas
de informacdo deve ser conduzido de forma multidirecional, buscando ao

maximo evitar a analise restrita da tecnologia ou da cultura empresarial.

2.1.1 — Markus, M. L. & Robey, D. (1988)
Markus & Robey (1998), em Information Technology and
Organizational Change: Causal Structure in Theory and Research, fazem a

seguinte afirmacdo quanto ao estudo dos Sistemas:

“a literatura sobre o modelo metodoldgico ideal para o estudo de
implementacdo de sistemas em ambientes organizacionais é ampla e a
discusséo infindavel. Nenhuma teoria até hoje foi considerada pela maioria
como sendo a mais eficiente. Uma das razdes da falta de um modelo
consistente e da inexisténcia de uma generalizagdo sobre o relacionamento
entre a Tl e a mudanca organizacional é que a literatura contém trabalhos
de pesquisadores de varias disciplinas académicas e de especialidades
interdisciplinares como teoria organizacional, management science,
sociologia, ciéncia da computagdo, cada uma com Seus conceitos
preferenciais, teorias e desvios metodoldgicos” (p.583).

2.1.2 - Klein, H. K. & Myers, M. D. (1999)

Em seu trabalho A set of principles for conducting and evaluating
interpretive field studies in Information Systems Klein & Myers (1999)
discutem como a avaliagcdo de pesquisas interpretativas em Sistemas de
Infformacdo deve ser conduzida, além de principios derivados da
antropologia, da fenomenologia e da hermenéutica. (1999; p.68)

“A Pesquisa interpretativa pode auxiliar pesquisadores de Sistemas
de Informagdo a entender o pensamento humano e acdes em contextos
organizacionais e sociais. “Neste trabalho os autores pretendem responder
algumas questdes sobre “como a pesquisa de campo interpretativa deve ser
conduzida e como a qualidade pode ser avaliada”. (p.67) “Pesquisas em

sistemas de informacdo podem ser classificadas em: interpretativa se é
assumido que nosso conhecimento da realidade s6 é ganho por
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construcbes sociais tais como idioma, consciéncia, significados
compartilhados, documentos, ferramentas e outros artefatos. Pesquisa
Interpretativa que ndo pré-define varidveis dependentes e independentes,
mas foca a complexidade do senso humano que faz as situacoes
emergirem. Tenta entender os fenbmenos através dos significados que as
pessoas déo a eles”.

Os principios da pesquisa de campo interpretativa sdo: (p.72)

1. O principio fundamental do circulo hermenéutico.
Este principio sugere que todo entendimento humano é atingido pela
interacdo entre considerar o significado interdependente de partes e
o todo que eles formam.

2. O principio da contextualizagao.
Requer reflexdo critica da base social e histérica da pesquisa, de
forma que a audiéncia planejada possa ver como emergiu a situacao
atual sob investigacéo.

3. O principio da interagdo entre o pesquisador e 0 objeto.
Requer reflexdo critica sobre como os dados da pesquisa foram
construidos pela interagéo entre os investigadores e participantes.

4. O principio da abstracdo e generalizacao.
Requer relacionar os detalhes ideogréaficos revelados pela
interpretacdo de dados através da aplicacao dos principios um e
dois.

5. O principio do “Dialogical reasoning”.
Requer sensibilidade as possiveis contradicdes entre o0s
preconceitos tedricos que guiam a estrutura da pesquisa e 0s
resultados obtidos.

6. O principio da mdltipla interpretacao.
Requer sensibilidade a possiveis diferencas em interpretacdes entre
0s participantes como expressada tipicamente em narrativas
multiplas.

7. O principio da suspeita.
Requer sensibilidade a possiveis "preconceitos" e “distor¢des
sistematicas” nas narrativas coletadas dos participantes.

2.1.3 — Robey, D. & Azevedo, A. (1994)
Robey & Azevedo (1994), em Cultural Analysis of the Organizational
Consequences of Information Technology, afirmam que embora exista um

interesse no relacionamento entre a tecnologia de informacdo e as
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organizacdes, 0s resultados destes relacionamentos ainda n&o foram

suficientemente pesquisados ou expostos.

“A andlise que usa a cultura organizacional como constructo vai ao
encontro a dois requisitos importantes para entendimento de resultados
empiricos:

Primeiro: A Andlise Cultural enfatiza a importancia do significado
construido socialmente e sua relacdo com as propriedades materiais da
tecnologia de informag&o. A Andlise Cultural impede considerar a TI como o
unico determinante do processo organizacional.

Segundo: A Analise Cultural pode auxiliar a entender o papel da Tl
tanto pelo lado cultural como pelo organizacional” (p.23)

Os autores propéem o uso da Analise Cultural para “entender as
consequéncias organizacionais geradas pela tecnologia de informacdo em
termos gerais ao invés de focar em aplicagdes especificas” ... “Ao preparar
para estudar o processo de resisténcia a Tl e mudanca organizacional
simultaneamente, o0s pesquisadores estardo melhor equipados para
entender resultados empiricos. (p.33)"

Deve-se buscar um entendimento do processo organizacional que
reforce e revise a cultura da empresa. Algumas implicacbes praticas séo:

(p-34)

1. “modernas aplicacbes de Tecnologia de Informacdo ndo devem estar
automaticamente associadas com mudancga organizacional”.

2. “0s que procuram preservar culturas organizacionais fortes ndo devem
assumir que a cultura mudara quando a tecnologia de informacao for
introduzida.”

2.1.4 — Ezzamel, M. (1994)

Vérias sdo as contribuices deste autor para a pesquisa sobre as
mudancas pelas quais passa a contabilidade nas empresas e na sociedade.
Entre elas destacam-se, para o enfoque desta pesquisa, as seguintes:

a) Organizational Change and Accounting: Understanding the Budgeting
System in its Organizational Context (1994)

Neste trabalho, Ezzamel utiliza-se da estrutura de relacionamento
entre conhecimento e poder de Foucault para examinar as implicacbes do

sistema contabil orcamentério em um processo de mudanca organizacional.

Quanto ao estudo dos sistemas de informacgdo contébeis,
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“Pesquisadores estdo se envolvendo cada vez mais no estudo dos
processos dindmicos de mudanga organizacional e da extensdo na qual os
sistemas contabeis influenciam e sédo influenciados por estes processos...
Mudanca organizacional envolve tipicamente o redirecionamento dos
recursos internos, o0 que € mais facilmente atingido quando se utiliza o
sistema contdbil orgamentario. O conhecimento especializado sobre
contabilidade pode apoiar iniciativas de mudanca ”

(p.213)

Quanto a visdo de Foucault,

"O proposito principal em usar um estudo de caso longitudinal é para
capturar a dindmica das mudancas no tempo e para demonstrar a
importancia da visdo de Foucault sobre poder/conhecimento
(Power/Knowledge). O trabalho de Foucault ndo somente contribuiu para o
melhor entendimento das complexas relagbes de poder/conhecimento e o
papel da contabilidade como um regime disciplinar, mas também salientou
0s padrBes de igualdade e singularidade nas organizagbes”. (p.215) “O
Poder, de acordo com Foucault, “é historicamente construido através do
exercicio, ndo é nem dado, nem trocado, nem recuperado, mas sim
exercido”. (Foucault, 1980, p.89) “O exercicio do poder é o sentido pelo qual
certas agcdes modificam outras. Dois elementos sédo indispensaveis para o
surgimento das relagbes de poder: (i) o sujeito sobre o qual o poder é
exercido e a pessoa que age, e (i) um grande numero de respostas,
reacdes e resultados surge e torna-se disponivel”. (Foucault, 1980, p.200)
“Poder e conhecimento sdo dimensdes das mesmas préaticas e relagbes
sociais. Poder gera conhecimento e produz raciocinio (discourse), e atinge
efeitos estratégicos através de métodos de disciplina e vigilancia.” (Foucault,
1980, p.216)

“Embora o poder disciplinar da contabilidade seja exercido
através de sua invisibilidade, a contabilidade impde visibilidade
compulséria naqueles que sujeita a seu calculo, e é por esta
visibilidade que a sujeicdo deles é mantida. (Foucault in Ezzamel 1994,

220)

s

“Contabilidade é uma forma de poder/conhecimento apenas a
disposicdo de especialistas. Aqueles que dominam o conhecimento contabil
podem manter as atividades de outros, ndo importa quéo fluido, detalhado e
distante geografica e temporariamente, sob um constante e imediato olhar
disciplinador. Os nédo-familiarizados com suas técnicas véem a contabilidade
com certo temor. Seus calculos séo percebidos ndo somente como corretos
e autoritarios, mas também como misteriosos e além do alcance. Os que
estdo submetidos aos calculos contabeis mas que, ao mesmo tempo,
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desconhecem suas técnicas, tém poucas opg¢bes além de mobilizar
conhecimentos nao-contabeis para resistir aos efeitos da contabilidade.”
(Foucault in Ezzamel, 1994, p.220)

b) Management Accounting Change in the UK — Burns & Ezzamel (1999)

Este texto aborda os resultados de uma pesquisa desenvolvida por
pesquisadores de 14 universidades européias que a partir de 1995
investigaram as mudancas nos sistemas de contabilidade, a adocdo de
novas tecnologias e mudancas no papel dos contadores. De acordo com o0s
autores, algumas constatacfes séo relevantes para os fins desta pesquisa,

tais como:

- “consideravel mudanga tem ocorrido mais no modo como a contabilidade é
utilizada do que nos sistemas contabeis e em suas técnicas... e sao parte de

mudancas maiores nos processos de gestao”

“ tem havido significativa mudanca tecnologica, tanto nos sistemas de
informacédo e métodos de producédo, com o crescente uso de ERP...”

- “...0s avancos em Tl e especialmente nos bancos de dados tém grande
implicacdo para a contabilidade. A informacdo esta agora amplamente
dispersa pela organizacao e os gerentes as acessam em tempo-real, ao vez
de depender de contadores para elabora-las” Isso fez surgir a
descentralizacdo do conhecimento contabil, na qual gerentes (ou seus
subordinados) desenvolvem tarefas previamente pertencentes ao dominio
dos contadores”.  Esta caracteristica foi prevista em Riccio (1994) com o

conceito de controladoria distribuida.
Em relacdo as alteragdes nas fun¢des do contador, o0 artigo menciona que:

- “ um papel chave para os contadores € situar os dados monetarios em um
contexto mais amplo e relaciona-los a mensuracfes nao-financeiras... e a
habilidade de atuar muito préximo dos outros membros do grupo de gestéo

da empresa”

“em um caso estudado, em uma empresa multinacional da area

farmacéutica foi observada consideravel mudanca no papel dos contadores:
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apesar da significativa reducdo do tamanho do departamento de
contabilidade no inicio de 1990, o numero de contadores gerenciais
realmente cresceu e agora ocupam seu tempo atuando junto e apoiando os

demais gerentes”

Os conceitos dos textos destes capitulo compdem o referencial
metodoldgico no qual se apoiam os aspectos fundamentais do trabalho, tais
como objetivos, a relevancia do tema, objetos de pesquisa, e as questdes

mais especificas referentes ao ERP, a contabilidade, ao sistema de

informacdes contabeis e ao contador.

2.2 ESTRUTURA DE ANALISE PARA A PESQUISA

A estrutura de analise &€ composta pelos diversos blocos de questdes
gue o pesquisador deseja abordar em relacéo ao tema principal da pesquisa.

Tem o objetivo de facilitar a elaborac&o do instrumento da pesquisa.

Imagem/Poder da Contabilidade e do Contador

e Relacionamento do contador e da Contabilidade com as demais
areas.

e Percepcédo do Contador em relacdo as mudancas de poder e imagem
ocorridas no seu relacionamento com as demais areas.

Mudanca organizacional

e Estrutura da area de contabilidade antes e depois da implementacao
do Sistema;

e Relacédo de subordinacdo da area antes e depois;

e Relacdo entre tipos de cargos, caracteristicas, composicao,

capacidades requeridas, frequéncia;

e Responsabilidade pelas informacdes.

Forma de atendimento aos usuarios em geral, a diretoria, aos gerentes, a
propria area de contabilidade

e Tempo no fornecimento de informacdes;
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Caracteristicas das informacfes: formato, modo de fornecimento,

acesso pelos usuarios, acesso pelo banco de dados, outros acessos;
Quem atende os usudrios, distribuicdo da atividade contabil;

Novas atividades (que n&o existiam antes da implantacao).

Sistema
e Qual o sistema utilizado antes da implementacédo do ERP?

O Modulo Financeiro utilizado faz parte do conjunto original do ERP
implementado?  Se n&o, isso ocorreu por causa de: politica da
matriz; ou este foi considerado melhor que o outro?

Como esté dividido o sistema — Quais médulos a empresa utiliza?

Sao os mddulos originais ou foram modificados? Por que foram
modificados? o original ndo continha as funcionalidades desejadas? a
funcionalidade ja existia e a empresa preferiu ficar com o maodulo

anterior? ou foi determinacao da matriz.
O que foi modificado? Quantos mddulos foram modificados?
Quem modificou?

A modificacao ja terminou? Estd em andamento?

2.3 METODO DE ESTUDO DE CASO

A pesquisa foi estruturada por meio de uma revisdo bibliografica

sobre 0 assunto e executada por coleta de dados pelo método de entrevista,

com o uso de questionario estruturado aplicado a uma amostra de empresas

escolhidas entre as que passaram por este processo de implementacdo de

sistema de informacdo empresarial. Os dados colhidos, em sua maioria

qualitativos, sdo descritos e analisados na pesquisa.

Com as principais questdes abordadas, detectou-se a ocorréncia de

alteracdes em diversos aspectos operacionais e organizacionais na area de

Contabilidade das empresas.
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O procedimento adotado para o desenvolvimento do instrumento da
pesquisa foi baseado no modelo de Yin (1994), bem como o protocolo de
pesquisa. O protocolo de estudo de casos, segundo Yin (1994), é mais do
gue um instrumento de pesquisa. “O protocolo contém o instrumento mas
também contém os procedimentos e regras gerais que devem ser seguidas

no uso do instrumento.

E desejavel se possuir um protocolo para o estudo de caso em
qualquer circunstancia, mas é essencial se estiver utilizando um estudo de
casos multiplos. A utilizacdo do protocolo de estudo de caso tem a funcao de
aumentar a confiabilidade da pesquisa além de orientar o investigador na
conducao do estudo de caso.”’(Yin, 1994, p.63)".

A figura 1 indica os passos da pesquisa, partindo da definicdo da
teoria e passando pela montagem, preparacgdo, coleta e analise até chegar a

discussao final.

Definicdo e Montagem  _ Preparacéo, coleta e andlise. ~ Analise e Conclus
1 1 Montagem da
1 Conducéo do Redagao iLa tabela
—» primeiro estudo do relatério individual %] comparativa
* de caso do caso
Selegdo dos Casos v
Contribuicédo a
teoria
Desenvolvimento Condugdo do Redagdo

segundo estudo
de caso

do relatério individual [ |

da teoria >
do caso v

Desenvolvimento
de implicacGes

Montagem do
protocolo para
coleta de dados

Condug&o dos Redacdo A
== demais estudos 1 do relatério individual ——
de casos do caso

Redacéo de relatério
comparativo

Figura 1- Modelo do Método de Estudo de Caso (Yin, 1994, p.49)

2.4 SELECAO DAS EMPRESAS E DOS ENTREVISTADOS

Foi solicitado em 30 de maio de 2000 para o representante da SAP
junto a USP a indicacdo de uma lista de empresas que houvessem

implementado o Mddulo FI/CO da SAP na contabilidade e que foram bem
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sucedidas. A SAP néao forneceu a lista de empresas clientes estima-se que
existam mais de 250 empresas com os médulos FI/CO instalados. No
entanto, a SAP indicou algumas empresas, onde a implementacéo foi bem
sucedida. Destas, 6 empresas da cidade de Sdo Paulo foram aleatoriamente
escolhidas para a pesquisa. A escolha da empresa piloto foi feita por
conveniéncia pelo fato de se conhecer o contador da empresa.

Por solicitacdo das empresas, 0os nomes e dados pessoais foram
omitidos. A classificacdo de ramo e faturamento foi obtida da Revista
Exames — Melhores e Maiores (Ed. Abril, 1999).

As sete empresas pesquisadas foram:

Faturamento
Nome Ramo o~ .

milhdes de dblares
Caso 1 Varejo 400 - 500
Caso 2 Construcao 300 — 400
Caso 3 Material de Construcao 400 - 500
Caso 4 Higiene, Perfumaria 400 - 500
Caso 5 Farmacéutico 500 — 600
Caso 6 Material de Construcao 300 — 400

Caso 7 (piloto) Eletronicos 700 — 800
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3. TECNOLOGIA DE INFORMACAO, SISTEMAS EMPRESARIAIS
INTEGRADOS E A CONTABILIDADE

Os ERPs desenvolveram-se a partir do inicio da década de 1970 e
tiveram seu apice de vendas da segunda metade até o final da década de
1990, tornando-se o maior sucesso da industria de software. Como produto,
os ERPs encontram-se agora em fase de transformacao profunda causada
pelo uso intenso da internet no comércio eletrénico e pelos novos tipos de
relacionamentos interempresariais surgidos ultimamente. Novos tipos de
software aplicativo complementam, ou estendem suas capacidades, tais
como o CRM - Customer Relationship Management (Relacionamento com

Clientes), e suas variacoes.

Do ponto de vista das organiza¢des usuérias, o “boom” de vendas de
ERP da década de 1990, foi, em parte, causado pelo fenbmeno da
globalizacdo. Empresas multinacionais e aquelas envolvidas com um
compromisso de modernizacdo decidiram utilizar o ERP como maneira de
atualizarem seus processos e sua infra-estrutura de informacdes voltando-se
para um mundo mais padronizado e competitivo. Os ERPs contém em suas
rotinas conjuntos de padrdes (benchmark) de processos empresariais que

interessam a qualquer empresa que queira ser competitiva.

Outro motivador que catalisou a atengcdo do mundo no final da década
passada foi o chamado “Bug do Milénio”. Nesse caso, a decisdo de
implementacdo do ERP prendeu-se a chamada solucdo ideal para o

problema do bug.

A substituicdo dos sistemas antigos, de uma s6 vez, por um conjunto
de sistemas novos e totalmente integrados, desenvolvidos e testados,

ofereceu uma alternativa considerada mais segura e mais rapida.
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3.1 A ORIGEM DOS SISTEMAS DE INFORMACAO EMPRESARIAIS

Durante as ultimas décadas a gestdo empresarial tem sido marcada
por iniciativas de profissionais, académicos, empresas e instituicdes no
sentido de padronizar, melhorar e otimizar as organizacdes. Essas iniciativas
se notabilizaram por acrescentar ou inovar propostas anteriores, formando
uma sequéncia significativa de movimentos de mudanca em dire¢cdo a maior

eficacia empresarial.

A origem dos ERPs pode ser entendida como resultado desse
processo de inovacdo onde se fundem as necessidades das empresas, as
conquistas da Tl e os produtos das empresas de software.

O mercado oferece produtos de software que utilizam todo o potencial
da Tl para a solucdo dos problemas empresariais considerando que as
melhores praticas estdo embutidas nesses produtos e que eles se adequam

aos problemas mais comuns.

Assim, consideramos que os ERPs, como outros produtos de
software, sdo uma consequéncia do processo dinamico que invariavelmente

une empresas usuarias, Tl e o mercado fornecedor.

Para definir a origem dos ERPs é necessério identificar os sinais de
seu aparecimento por meio dos produtos e das empresas que criaram essa

historia.

Tendo em vista que varias sdo as empresas de Tl que ha décadas se
dedicam a criacdo de solucbes para as empresas, optou-se por utilizar como
referéncia os produtos da IBM, tendo em vista sua atuacdo historica no
mercado mundial de TI. Acredita-se que a IBM pode ser considerada
representativa nesta evolugcdo por ter sido a empresa que produziu e

comercializou grande parte dos software que antecederam o ERP.

A tabela 1 abaixo, adaptada de Kale (2000) e denominada Sequéncia

de Movimentos de Melhoria de Desempenho no Século 20 (Timeline of
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Performance Improvement Movements in the 20" Century), nos permite

relacionar as fases ou marcos que antecederam ou deram origem ao ERP.

Tabela 1 - Sequéncia de Movimentos de Melhoria de Desempenho no Século
20*adaptacbes do autor em italico e negrito

Evolucéo dos

Movimentos de Melhoria de Produtos da Tl

Ano Iniciador(es) voltados a
Desempenho =
Gestéao
Empresarial
1860 Diviséo do Trabalho Adam Smith -
1890 Mensuragdes Cientificas Frederick Taylor -
1900 Producdo em Massa Henry Ford -
. . F.Gilbreth and
1920 Engenharia Industrial . -
Frederick Taylor
1930 Movimento em Rela¢bes Humanas Elton Mayo -
] J.M.Juran and
1950 Revolucdo Japonesa da Qualidade : -
W.E.Demming
1960 Planejam. das Necessidades de Materiais Joseph Orlicky BOMP, DBOMP
1970 Planej. dos Recursos de Manufatura Oliver Wight PICS, MRP
1970 Fabrica Focalizada - Focused Factory Wickham Skinner COPICS, MRP
1980 Gestdo da Qualidade Total Philip Crosby MRP |
1980 Just In time — Toyota Production System Taichi Ohno
1980 Manufatura Integrada por Computador *IBM MRP I
1980 Tecnologia de Otimizagdo da Producéo Eliyahu Goldratt MRP I
1980 ISO 9000 NASI MRP Il
1980 Manufatura de Classe Mundial Richard Schonberger ERP, R/2
] Stan Davis and
1990 Personalizacdo da produgdo em massa . ERP, R/3
B.Joseph Pine I
1990 Manufatura Enxuta Jones & Roos ERP, R/3
1990 Reengenharia de processos de negdcio Michael Hammer ERP, R/3
1990 Gestéo da Cadeia de Fornecimento ERP, R/3
2000 Comércio Eletronico - E-Business MySAP, CRM

Optou-se por acrescentar a tabela de Kale (2000) os Produtos da TI
voltados a Gestdo Empresarial para criar um panorama de evolucao do
ERP e do SAP, comparado aos Movimentos de Melhoria de Desempenho.
A seqUéncia e o periodo em gque os produtos estdo mencionados decorrem
da experiéncia e opinido pessoal do autor. Embora ndo exista

correspondéncia direta, os software oferecidos acompanharam essa
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evolugdo. Em termos historicos, o ERP representa a Ultima ou a mais
recente de uma série de solucdes criadas pela industria de Tl no esforgo de
prover uma solucao unica e abrangente para os problemas de sincronismo e

integracdo dos processos de uma empresa.

Os ERPs podem ser vistos também como uma evolucao natural das
solugdes oferecidas pela Tl para os problemas de controle e gestdo de uma

empresa.

Observando-se o inicio da utilizacdo de Tecnologia de Informacédo no
controle dos processos empresariais, verifica-se que até o inicio da década
de 60, os sistemas de informacdo apresentavam aplicacbes esparsas e
isoladas baseadas ainda na tecnologia eletromecanica de cartdes
perfurados. Esses sistemas eram utilizados em areas isoladas das
empresas, principalmente para as atividades de Contabilidade, Folha de
Pagamento, Vendas e Contas a Receber, Contas a Pagar, Controle de

Estoques, etc.

Com esse tipo de tecnologia, a integracado entre os diversos sistemas
era feita pelo operador das maquinas, o qual utilizava os cartbes perfurados
resultantes de uma operagcdo como entrada para a operagédo seguinte. O
sincronismo e a integracdo entre as atividades da empresa baseavam-se
somente na acdo dos empregados, como nos sistemas manuais. A pressao
técnico-social (Zacarelli, 1967) encarregava-se de manter o fluxo e a
continuidade do processo, isto €, um empregado passa O Sservico para o
proximo na sequéncia de atividades de um processo e este recebe a

“pressdo” para execucao da operacao seguinte.

Na década de 1960, com a introducdo em larga escala dos
computadores eletrénicos, das linguagens de programacado e com o inicio da
utilizacdo de banco de dados, surgiram solucdes parcialmente integradas
decorrentes do efeito de integracdo originado pelo computador e Banco de

Dados. Aparecem os sistemas rotulados como integrados, que eram
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oferecidos como solugbes para padronizagdo e integragdo de processos,

embora com limitagdes.

Esses podem ser considerados os sistemas antecessores dos ERPs
atuais pela sua caracteristica de buscar sincronismo, padronizacdo e

integragao.

Para facilidade de demonstragcdo da evolugdo dessa tecnologia
utilizam-se como exemplo alguns dos sistemas comercializados pela IBM, os
quais, na sucessao em que foram introduzidos no mercado, permitem definir

as origens dos sistemas ERP.

3.1.1 BOMP - Bill of Material Processor — Processador de Lista de

Materiais

O exemplo classico do inicio dessa evolucdo pode ser observado no
sistema BOMP - Bill of Material Processor — Processador de Lista de
Materiais — vendido pela IBM no inicio da década de 1960. Esse sistema era
um exemplo dos primeiros esforcos de modelagem e de padronizacédo de
processo aplicado ao calculo das necessidades de materiais para a
producdo de uma industria de manufatura. Desde entdo, a questdo do
calculo e do planejamento de necessidades de materiais para um dado
plano de producdo foi o centro da preocupacdo e ao mesmo tempo
representava a visdo sistémica dos problemas das empresas industriais da
época. Mais tarde foi denominado por Orlicky MRP — Material Requirements
Planning - Calculo das Necessidades de Materiais.

No exemplo de uma empresa de manufatura, a gestao e a utilizacédo
das informacgdes da estrutura de produtos, também chamada de arvore de
montagem, bem como a lista das pecas, conjuntos ou subconjuntos que
compde, € um caso classico da necessidade de padronizacao e integracao

de processos pelos seguintes motivos:

1. As informacBes sobre um produto, suas caracteristicas principais tais

como: nome, especificacdo, dimensbes, componentes, custo, peso,
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opcOes, etc, sdo necessdarias as varias areas da empresa. Assim,
Vendas, Materiais, Finangas, Contabilidade, Fabricacdo e Engenharia
de Produtos séo exemplos de areas que utilizam informacdes sobre os

produtos.

2. Por razdes de consisténcia existe a necessidade de que todas as areas

da empresa utilizem as mesmas informac¢des quanto a forma e

conteudo.

3. Na falta de um sistema que mantenha e distribua essas informacgdes a
todas as areas — no tempo, freqiiéncia e formato necessarios — cada
area cria suas proprias versdes da mesma informagédo. Mesmo partindo
do dado original, cada uma tende a modificar e utilizar as informacgdes
de maneira propria, adequada as suas necessidades. Isso gera
divergéncia e desgaste entre os diversos setores com relacdo aos
produtos da empresa, a producdo, vendas e custos, e leva a ineficacia

da administracao.

Embora voltado a area de manufatura — e incompleto — esse sistema
oferecia meios para prover informacfes a varios departamentos além da
Engenharia de Produto, que criava e mantinha essas informagdées. Com
base em um banco de dados contendo a estrutura dos produtos com a
guantidade de cada componente e no Arquivo Mestre de Pecas executavam-
se as operacdes de calculo para necessidades de materiais, popularmente
chamadas de explosao do Bill of Materials — BOM Explosion (Explosdo da
Lista de Materiais). Significava que, partindo de uma dada quantidade
necessaria ou planejada de produto acabado, o sistema calculava ou
“explodia” as necessidades de cada peca, item, conjunto ou sub-conjunto

automaticamente, utilizando a estrutura do produto.

Assim, o sistema BOMP oferecia padronizagdo na criacao,
arquivamento, manutencéao e fornecimento de qualquer informacéo referente
a composicdo dos produtos da empresa e ao calculo das necessidades de

materiais.
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As vantagens desse sistema de informacdo centralizado sobre a
estrutura de produtos para uma empresa industrial eram assim descritos
pela IBM?:

1. “Assegura acuracia e elimina a duplicacdo dos esforcos de
manutencdo de arquivos de informacgdo, por meio de uma Unica fonte para

todos os usuarios dos dados de estrutura de produto;

2. Assegura o pronto atendimento a todos os usuarios dos dados de
estrutura de produto por meio do registro Unico e centralizado das

informacgdes e no momento mais cedo possivel;

3. Proporciona rapido processamento para utilizagdo pelas diversas

aplicacdes.
4. Reduz os custos totais de operacao.”

A figura 1 a seguir mostra o conceito de operacao do sistema BOMP,

utilizando-se de uma estrutura hierarquica.

% (IBM - Bill of Material Processor — A Maintenance and Retrieval System, pag.1)
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Protho A
Legenda: | | |
@ Existe endereco da B C 1
Cadeia |

@ Final da cadeia ou ndo | | |
existe enderego Cc 1 2

Arquivo Mestre Arquivo da Estrutura

/’\\
&) A 7 c
A 7 B 0;9
—
Q | [ Q
A E@l‘l’ B//g/ ¢
_—

ol (2@l ] e | c
\_// ol A o

Endereco do préximo Endereco do préximo
Endereco do primeiro registro de estrutura na registro de estrutura na
registro de estrutura na cadeia de componentes cadeia de componentes
cadeia de componentes de montagem de montagem
de montagem

Figura 2 - Processador da Lista de Materiais — Um Sistema para Manutengdo e
Acesso de Dados

Fonte: IBM — Bill of Material Processor — A Maintenance and Retrieval System — (IBM -
Manual E20-0114-1 p. 6)

O sistema continha um conjunto de informacdes comuns a toda a
empresa. Em uma empresa industrial, o departamento de Engenharia de
Produtos € o responsavel por criar e manter as informacfes das estruturas
dos produtos, padronizando os campos referentes a cédigo do produto,
codigo das pecas, nivel de montagem, quantidade utilizada, nome da peca,

etc.

Como se nota, esse esforco de padronizacdo das informacdes e do
processo comum a toda a empresa centrou-se no produto e na sua

estrutura.

O conceito principal no qual se baseia esse software € que a origem
de uma empresa esta nos seus produtos e € a partir dai que todos os

processos se originam.
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Assim, ainda no inicio da década de 1960, com o sucesso dos
modelos propostos por Joseph Orlicky e do BOMP, a IBM aproveitou a sigla
BOMP e lancou o DBOMP - Data Base and Maintenance Processor —
Sistema Processador e Organizador de Banco de Dados. Este sistema foi
uma generalizacdo da funcdo basica do BOMP, ou seja a “explosdo” da lista
de materiais no célculo das necessidades brutas de pecas. Poderia ser
aplicado a qualquer empresa que fabricasse um produto passivel de
representacdo na forma de uma estrutura hierarquica, fosse esse mecanico,

guimico, eletrénico, etc.

No entanto, os produtos de uma inddstria de servigos como, por
exemplo, uma apodlice de seguros, ndo podiam ser representados na forma
de uma estrutura hierarquica, mas sim na forma de processo. Isto explica
porgue a industria de servigos e a financeira ndo utilizaram esses tipos de
sistemas integrados até bem recentemente, embora existissem tentativas de

adaptacdo para esses setores.

Este sistema — um dos primeiros produtos na categoria de Banco de
Dados — evoluiu do BOMP e continha fungbes genéricas que permitiam a
uma empresa acomodar qualquer tipo de estrutura de produto, mesmo com
algum esforco extra de programacdo. Assim, uma industria quimica
representava seus produtos, no caso as férmulas, como uma estrutura
hierarquica. As listas de materiais impressas pelo BOMP eram utilizadas
como dado de entrada para os demais sistemas da empresa. Apesar de
ainda emergente, percebe-se aqui um caminho de padronizacdo e de inicio

de integracao entre os diferentes setores da empresa.

3.1.2 PICS — The Production Information and Control System - Sistema

de Informacgdes e Controle de Produgéo

No final da década de 1960 e inicio da década de 1970 a IBM

expande os conceitos do BOMP e langa o PICS - The Production
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Information and Control System — Sistema de Informacfes e Controle de
Producéao, criado dentro da arquitetura de computadores do tipo “mainframe”

(computadores de grande porte).

O PICS baseava-se em um modelo de empresa industrial que se

apoiava nos seguintes conceitos®:

1 — Uma empresa de manufatura € um complexo onde estédo
envolvidas varias questdes criticas, tais como a gestdo dos custos, de
inventario, da mao de obra administrativa em relacédo a produtiva e do fluxo

de papéis.

2 — Os produtos sédo cada vez mais complexos e sujeitos a dinamica

do mercado.
3 — O ambiente esta em constante mutacao.
4 — Necessidade de crescente descentralizagao interna.

Com o PICS, a IBM considerava a complexidade interna, a
redundancia e os conflitos entre os departamentos um dos maiores
motivadores para uma abordagem integrada: “Apesar de que esses
departamentos possuem variadas necessidades sobre os mesmos dados,
acabam coletando e mantendo seus proprios arquivos de dados. Entretanto,
esses problemas devem ser resolvidos do ponto de vista da empresa como
um todo”. (IBM — E200280-1 p.3).

Outra caracteristica do sistema PICS, como nos anteriores, era que
seus dados referiam-se principalmente as mensuragdes fisicas dos eventos,
das atividades e dos produtos. Percebe-se que as empresas procuravam
resolver o problema basico da gestdo do processo produtivo, entendido

como a questdo chave da administracdo empresarial da época.

% (IBM - The Production Information and Control System, p. 3)
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No entanto, o sistema continha informacbes de custo, que eram
utilizadas pelas areas de manufatura para célculo de valores dos produtos
ou operacdes. Esses dados eram introduzidos no sistema, por digitacdo ou
por arquivo, vindo dos sistemas contabeis/financeiros “externos ao PICS”,
pois eram desenvolvidos internamente ou fornecidos por outras empresas de
software. O sistema PICS dividia-se em maddulos, sendo cada modulo
referente a uma area ou parte do processo. Um Banco de Dados

centralizado continha as informacdes criadas e atualizadas em cada médulo.

Shop
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Master
Records

Operation
Scheduling

Engineering
S
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Order

Order
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Product
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Figura 3 - O Sistema Integrado — Fonte: The Production Information and Control
System, p. 5
Fonte: (IBM - Manual E20-0280-1)

O moédulo Requirements Planning, Calculo de Necessidades (de
materiais), era, na realidade, o MRP posteriormente langcado como um novo

produto em funcéo da popularidade despertada por essa sigla.

Embora os manuais informassem que o0 sistema envolvia toda a
empresa — como as areas de andlise de vendas, engenharia, controle de
inventario, producdo, maquinas e equipamentos, compras, financas, vendas
e distribuicdo — ndo havia qualquer modulo para financas, contabilidade,

recursos humanos, vendas, distribuigcdo, area fiscal, orgamentos, etc.
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Essas areas ndo envolvidas eram suportadas por sistemas adquiridos
de outros fornecedores ou desenvolvidos internamente mas como moédulos

independentes.

O sistema tinha o seu foco na estrutura de produtos e nas atividades
derivadas, como fabricagcdo, compras, producdo, materiais e planejamento

de producéo.

No PICS, a area de Contabilidade e Financas é considerada area
externa ao sistema, ou seja, usuaria e/ou fornecedora de informacoes

sobre o0s processos produtivos.

Como area usuaria, a Contabilidade utilizava vérias informacdes
referentes aos produtos, componentes, roteiros de fabricagado, ferramentas,
ordens de producéo, ordens de compra, etc. Como fornecedora, enviava
informacbes monetarias referentes aos custos de aquisicdo de pecas,
componentes e materiais, custo de mao de obra, custo de ferramentas,
custo de fabricagdo, custos indiretos, etc. Essas informagdes eram
introduzidas no Banco de Dados e tornavam-se disponiveis para consultas e
calculos por todas as areas da empresa, tanto na forma de listagens como
na consulta feita por meio de terminais conectados ao computador central.
Assim, o PICS recebia e acomodava somente as informacdes financeiras
referentes ao custo unitario de materiais, pecas e componentes, da mao-de-
obra direta e dos custos indiretos unitarios, necessarios para compor o custo
do produto final. Esses custos eram todos apurados e calculados pelo
sistema de contabilidade e o sistema de custos, situados fora do PICS em

um relacionamento do tipo cliente-fornecedor.
3.1.2.1 Caracteristicas Operacionais do PICS

Concebido dentro da tecnologia de computadores da linha IBM 360, o
sistema previa a implementacdo modular, permitindo a empresa decidir por
onde comecar. A recomendacdo do fabricante era para que o projeto

iniciasse com o levantamento e definicdo das informacdes que seriam
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necessarias a cada area e que fariam parte do Banco de Dados (IBM, 1968,
p.101), e enfatizava: “isto é especialmente importante para a implementacao
do sistema, uma vez que 0S mMesSmMOS arquivos servem varias areas

funcionais diferentes”.

Dentro da tecnologia da época, o sistema permitia adaptacdes
necessarias a cada empresa. Nesse caso, 0s programas que efetuavam a
troca de informagcbes com os demais sistemas como o0 de contabilidade,
folha de pagamento, vendas, etc, eram totalmente desenvolvidos pelo
cliente. A sua principal caracteristica era de operar no modo de lotes
(batch), tendo sido, entretanto, projetado para atuar com interfaces de
telecomunicacao existentes a época, como impressoras remotas e terminais

de consulta.

3.1.3 COPICS — Communications Oriented Production Information and
Control System - Sistema de informacdo e Controle da Producdao

Orientado para Comunicagoes.

Lancado pela IBM em meados da década de 1970, o COPICS foi uma
evolucéo da abordagem dos sistemas de manufatura apresentada no PICS.
O sistema utilizava “mainframes” e apresentava grande quantidade de
funcdes on-line, que permitiam a introducdo de dados e consultas por meio

de terminais locais ou remotos.

Assim como o PICS, reunia “uma série de conceitos que estabelecem
um enfoque para um sistema integrado de controle de fabricagdo baseado
em computador” (IBM G320-1974 — 0).

Voltado ao uso de teleprocessamento, o COPICS oferecia uma
solugéo integrada para os problemas de alocagcao e controle da maior parte
dos principais recursos de uma empresa industrial tais como fabrica,

equipamentos, mao--de-obra, ferramentas e materiais.

O COPICS — uma expansao do PICS — abrangia 12 modulos, mais o

Banco de Dados, conforme mostra a figura 3 abaixo.
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Comparando-se as figuras 1, 2 e 3 nota-se que a cada versdo de

sistema foram sendo acrescentados novos modulos, bem como

fungBes as existentes, conforme pode ser visto abaixo:

novas

Tabela 2 - Comparativo de funcbes entre os sistemas BOMP, PICS e

COPICS

Moédulos do
BOMP

Product Structure
Data

Moédulos do PICS

Engineering Data Control

Funcdes Expandidas
Shop Floor Control
Sales Forecasting
Inventory Control
Material Requirements Planning-MRP
Purchasing
Capacity Planning
Operation Scheduling

Moédulos do COPICS

Engineering & Prod Data
Control

Plant Monitoring & Control
Forecasting

Inventory Management -
MRP

Purchasing & Receiving

Manufacturing Activity
Planning

Funcdes Expandidas
Customer Order Servicing

Master Production Sched.
Plann.

Order Release
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Stores control
Cost Planning & Control

Com base no quadro acima, pode ser observado o acréscimo de
varios modulos e entre eles 0 MRP - Material Requirements Planning e o
Cost Planning & Control. Embora fosse um novo médulo, o Cost Planning &
Control servia apenas para receber os dados de custo preparados pela
contabilidade, acomoda-los no banco de dados e torna-los disponiveis para
utilizacdo por outros modulos do COPICS. Da mesma maneira que no
PICS, o COPICS também néo possuia moédulos para financas, contabilidade,

recursos humanos, vendas, distribuigcdo, area fiscal, orcamentos, etc.

Como comentado anteriormente os modelos de custeio — bem como
os célculos — eram executados pelo sistema de informacdes contabeis, fora
do COPICS.

3.1.4 MRP |l e MRP Il

No inicio da década de 1970 populariza-se o conceito de MRP —
Material Requirements Planning (Planejamento das Necessidades de
Material). Apesar do termo ter sido mais difundido nessa época, o “conceito”
de planejamento de materiais baseado em demanda prevista e estrutura de
produtos ja estava presente ha certo tempo e ja havia sido citado por Alfred
Sloan em 1964 ao descrever calculos técnicos desenvolvidos pela General
Motors em 1921, o qual era chamado BOM explosion” (Bill of Material
explosion) (Nahmias,1989, p. 277).

Eventos de grande importancia na época foram os livros de George
Plossl & Oliver Wight, de 1971, e o de Joseph Orlicky, de 1975, todos

popularizando o conceito de MRP.

Em 1982, o livro de Schroeder, Tupy e White indica que o primeiro
sistema MRP por computador foi implementado nos EUA em torno de 1970.
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No inicio da década de 1980 o MRP era considerado a ultima
evolucdo em sistemas de informacdo para gestdo empresarial. A industria
de TI lancou sistemas com essa denominacédo, apresentado-os como uma
expansao dos produtos anteriores e contendo novas funcdes. A sigla MRP
foi eleita pelo mercado como sinal de avango nos conceitos de gestao

empresarial, mas ainda fortemente voltada a industria de manufatura.

Nessa época, a IBM também lancou a nova versdo do COPICS com o
nome MRP.

Além da melhoria funcional do produto, notaveis diferencas em
desempenho eram oferecidas aos clientes: bancos de dados mais eficientes,
como no caso dos relacionais, conexfes mais rapidas e confiaveis, e um
melhor conjunto de manuais e cursos de treinamento visando a maior

facilidade de utilizacao.

No entanto, as funcbes centrais do MRP j& existiam em produtos
anteriores, como PICS ou COPICS.

Mais uma vez, o objetivo era oferecer um sistema integrado, pré-

formatado e que oferecesse um conjunto de benchmark embutido.

Na competicdo para oferecer melhores produtos a industria de
software acabou por rotular a primeira versédo do MRP de MRP | e em
seguida lancou o MRP Il. A diferenca estava na abrangéncia do sistema em

relacdo as funcbes que até entdo eram tratadas fora do mesmo.

Vollman et al. (1992, p.17) explicam a evolu¢cdo do MRP | para o MRP

II, da seguinte maneira:

“Quando o Master Production Schedule foi incorporado ao MRP, as pessoas
passaram a descrevé-lo como um MRP fechado. Melhorias adicionais
incluiram melhor planejamento de capacidade desde o nivel de vendas até a
fabricacdo. A medida em que isso ocorreu, os usuarios do sistema
comecaram a considera-lo menos um sistema de planejamento e controle

de producédo e mais um sistema company-wide, isto é, para toda a empresa.
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Agora era possivel incluir planos financeiros baseados e conectados com o
planejamento da producdo. Tendo em vista que também a eficiéncia do
sistema aumentou em termos de velocidade e precisdo, os planos
resultantes tornaram-se mais confiaveis. Possibilidades de simulacdo foram
adicionadas juntamente com varias formas de avaliagdo de cenarios no
estilo what-if (O que acontece se....). Essa visdo ampliada passou a ser tao
marcante gue um novo nome tornou-se necessario. Oliver Wight criou a
expressao MRP I Nesse caso, MRP Il ndo significava apenas
planejamento de necessidades de materiais mas planejamento dos
recursos de fabricacdo. O termo MRP anterior passou a ser referido como
“mrp” ou “litttle MRP” (pequeno MRP).”

Nahmias (1989, p.273) também explde as diferencas entre MRP e
MRPII: “Como se sabe, 0 MRP é um sistema de planejamento da producgéo
fechado que converte um MPS — Master Production Schedule — Plano
Mestre de Producdo (que contém as quantidades de produtos finais
necessarios, definidas pela area de vendas, e € apenas quantitativo) em um
plano de ordens de producdo. O MRP Il € uma filosofia que tenta incorporar
as outras atividades relevantes de uma empresa ao processo de
planejamento da producédo. Em particular, as fungdes financeiras, contabeis
e de marketing sdo conectadas com as funcdes de fabricacdo. No MRP I, o
MPS seria considerado parte do sistema e como tal seria também

considerado uma variavel de decisdao. Conseguentemente, o gerente de

controle de producdo estaria trabalhando com o gerente de marketing para

determinar sempre que o plano de producdo devesse ser alterado para

incorporar revisbes de previsdo e novos pedidos. Finalmente, todas as

divisbes deveriam trabalhar juntas para definir um plano de producéo

consistente com o plano global e a estratégia financeira da empresa”.

As posicoes dos dois autores nos mostram que uma das
caracteristicas importantes da evolucdo do MRP para o MRP Il foi a
expansédo de suas capacidades para a integracdo das areas de manufatura

ou producdo com as demais areas da empresa. Além disso, ja era



46

enfatizada a necessidade de colaboracdo entre as diversas divisdes da

empresa.

Na citacdo anterior, o exemplo do gerente de controle de producéo
trabalhando junto com o de marketing (grifo nosso) focaliza um problema
classico de colaboracdo entre os executivos das areas da empresa. Pode-
se deduzir dos textos anteriores que a integracdo com as areas de
contabilidade, marketing, etc. foi também um dos motivadores do movimento

de expansédo desses sistemas.

Mesmo sendo um propésito concreto dos produtores dos sistemas e
das empresas usuérias, ndo havia total certeza de que isso ocorreria, como
disse Nahmias (1989, p.274): “Obviamente uma abordagem integrada para
o problema do plano de producdo é bastante ambiciosa. Ha davidas se tal
filosofia pode ser ou ndo convertida em um sistema viadvel para um ambiente

operacional especifico”.

De fato, o propésito descrito, ou seja, a integracdo e 0 sincronismo
entre todas as areas da empresa, passou a ser ainda mais importante a
medida que as empresas buscavam maior eficiéncia e eficacia.
Posteriormente, isso passou a ser chamado MBC - Management By

Collaboration — Gestéao pela Colaboracéao.

3.1.5 OS SISTEMAS DE INFORMACOES CONTABEIS INDEPENDENTES
OU NAO INTEGRADOS ORIGINALMENTE

A questdo da integracao entre sistemas pode ser abordada dentro de
pelo menos dois aspectos: integracdo adaptada e integracdo original. No
sentido geral, integracdo adaptada é entendida como o modo pelo qual dois
sistemas de arquiteturas diferentes trocam dados entre si, geralmente na
forma de lotes, por meio de um programa de transferéncia de arquivos.

Assim, sistemas de diferentes arquiteturas, linguagens e mesmo
plataformas trocam dados entre si gracas as “interfaces”, interligacdes, ou

aos dispositivos construidos para permitir o intercambio de dados. Portanto,
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no sentido amplo, todos os sistemas podem ser integrados dessa forma. A
integracdo original ocorre quando os médulos ou sistemas de um conjunto
ou pacote sdo concebidos segundo um mesmo moédulo conceitual e

tecnoldgico.

Neste caso, o sistema recebe os dados de outro no instante e no
formato necessérios e esses dados sdo compartilhados por mais de um
sistema, sendo que cada um pode reagir instantaneamente ou nado a
qualquer condicao gerada por esse dado. Normalmente, estes conjuntos séo
projetados e desenvolvidos segundo o mesmo conjunto de principios,
utilizando uma mesma arquitetura, linguagem, banco de dados e plataforma.
Assim, cada médulo ou subsistema é desenvolvido segundo uma visdo do
sistema maior. A necessidade de cada médulo € prevista e considerada no

desenvolvimento dos demais médulos. E o caso dos ERPs.

Fora do ambiente do ERP os Sistemas de Informacfes Contédbeis
eram — e sdo até hoje — oferecidos ao mercado na forma de solucdes
completas e independentes (também chamados stand-alone), ou seja,
preparados para suprir para todas as necessidades de uma organizagcéo na
area contdbil e econdmico-financeira independentemente dos demais
sistemas instalados. Desde muitas décadas varios fabricantes vém
oferecendo produtos que se tornaram conhecidos no mercado mundial,
como, por exemplo, a série Financials da Dun & Bradstreet (antes Millenium,
da McCormack & Dodge Corporation) e o Financials da Oracle, nas décadas

de 1970 e 80, bem como atualmente.

Vérios produtores de ERP — como SAP, Oracle, PeopleSoft, Baan,
etc. — comercializam também seus moédulos contabil-financeiros como
sistemas independentes. No Brasil, a Datasul, Consist, Logix e Microssiga,
tradicionais produtores de ERP, também oferecem o moddulo contébil-

financeiro na verséo independente.

No entanto, € grande o niumero de empresas de grande porte que néo
utilizam qualquer forma de ERP. Soma-se a esse numero grande parte das
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empresas de médio e pequeno porte gue nado utilizam ERP, mesmo porque
sé recentemente esses sistemas comecaram a ser adaptados ou criados

para esses casos.

Assim, sdo muitas as empresas que implementam sistemas
adquiridos de diferentes fornecedores e os utilizam juntamente com o0s
sistemas desenvolvidos internamente, e que provavelmente ainda nao

consideram a implementacdo de ERP vantajosa para suas organizagoes.

Em qualquer dessas possiveis situacdes é importante ressaltar que
os Sistemas de Informacdes Contabeis independentes seguem
obrigatoriamente todas as normas legais e as caracteristicas necessérias a
um sistema contabil adequado. Como tal, executam com exatidéo todas as
funcdes contébeis, seja no modo off-line como no modo on line e também
em tempo real. No entanto, s&o um conjunto de atividades suficientes em si
mesmas e ndo-integradas naturalmente e em tempo real com os demais
sistemas da empresa. Esta é uma das questdes fundamentais nesta analise.
Pode-se dizer que neste tipo de estrutura mista — chamada também de
“best-of-breed”? — as decisbes da empresa quanto & Tl caracterizam-se
mais pela busca de eficiéncia setorial do que pela eficacia do Sistema
Empresa, ou seja, ter o melhor sistema especifico para cada area e depois
integra-los por meio de adaptacges feitas internamente. Normalmente essa
forma de gestdo de TI deixa transparecer uma dificuldade dos gestores em
enfocar a empresa como um todo, como um sistema Unico e ndo como uma
reunido de departamentos. De acordo com Lucas (1999, p.109) esta
questao origina-se do ndo-entendimento, pela administracdo, de que a Tl faz

parte da estratégia empresarial.

Na alternativa “best-of-breed”, a propria empresa desenvolve e faz a
manutencdo do software necesséario para interligar o médulo Contébil-

Financeiro (ou outros) aos aplicativos produzidos por outras empresas de

* Best-of-breed: Critério pelo qual a empresa adquire individualmente o melhor sistema do
mercado para cada area de necessidade.



49

software e aos desenvolvidos internamente. Normalmente sdo necessarias
equipes multidisciplinares, isto €, com conhecimento sobre as vérias
linguagens e plataformas nas quais o0s diversos sistemas foram
desenvolvidos. E bastante conhecido o fato de que ha muitas desvantagens

para a empresa quando adotado esse tipo de solucéo.

Ao comentar a vantagem dos sistemas integrados sobre os né&o-
integrados, Markus (1999, p.185), explica que “as empresas que 0s adotam
evitam o0 tempo e custo envolvidos com a montagem de interfaces
especificas entre os sistemas desenvolvidos independentemente, além de
obterem melhorias em relatérios e andlise de dados... Apesar de a
instalacdo de um sistema integrado ser um trabalho maior do que a
implementacdo de um Unico sistema, muitas empresas ficam satisfeitas com
a perspectiva de aliviar os gastos com manutencdo dos seus sistemas
legados ° pela reducdo de boa parte e pela transferéncia do restante para o
fornecedor do software. Algumas empresas conseguem reducdes razoaveis
em suas equipes de sistemas uma vez que centenas de interfaces entre
legados sao substituidas por um pacote integrado e um conjunto de

sistemas personalizados.”

Wilkinson et al. (2000, p.377) comentam sobre algumas

desvantagens dessa situacao:

“uma das grandes limitacbes dos sistemas de processamento de
transacdes®, conhecidos como sistemas legados, é a falta de integracéo
com 0s outros sistemas. Isso limita a habilidade dos sistemas em gerar
dados financeiros bem como n&o-financeiros para planejamento e controle
das operagbes. Esse problema resulta tipicamente da maneira best-of-

breed de selecdo de sistemas. Ao utilizar esse raciocinio, uma empresa

5 . ~ . . . -

Sistemas Legados: expressdo empregada para designar os sistemas existentes ha certo
tempo em uma empresa, ndo integrados naturalmente e que normalmente foram
implementados em diferentes épocas, e com diferentes tecnologias.

6 ~ L L

Sistemas de Processamento de Transacdes: denominacdo genérica dada a todos os
sistemas que registram os transacfes ocorridas em cada area da empresa. Os ERPs,
assim como o SIC, sdo também sistemas processadores de transagoes.
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seleciona vérios sistemas de diferentes fornecedores especializados. Em
virtude de que os sistemas individuais usualmente diferem quanto a
arquitetura, interface para usuarios e modelo de dados, a integracéo € dificil.
A solucdo para este problema é um sistema ERP. O sistema consiste em
moédulos integrados para varias fungbes de uma empresa, incluindo
contabilidade, recursos humanos, manufatura e logistica. Um dos grandes
beneficios € a total integracdo visando melhoria no fluxo de informacdes e

na qualidade dos dados.”

A figura 4 a seguir, baseada em Wilkinson et al. (2000, p.378), mostra
um exemplo da composicao basica de um sistema de informagdes contabeis

independente ou nao-integrado.

Do sistema Recebimentos Compras/ Saidas de Folha de
de vendas De caixa Pagamentos caixa Pagamento

Transagdes ndo
recorrentes

Langcamentos
Sumério Sumério de Sumério de Sumario Sumério de Sumério de L
Transag6es Recebimentos Transagoes de Saidas Transag6es 0 e
De vendas De Caixa de Compras de Caixa de Folha Ativo Fixo

Lancamentos

Manuais

vy v v
izacd = Consisténcia
o Atua~llzagao do Razdo Lancamentos Lancamentos
Diariamente | ------- Razéo Geral e Geral/Plano manuais came
Impressé&o de Relatérios De Contas manuais

Erros e
inconsisténcias

Balancete de
Verificagdo

Diario
Diério

Departamento
De Contabilidade

| Sistema de Informagdes Contabeis Independente — Gréfico do Processamento de Dados — Wilkinson (2000; 378)

Figura 5 - Composi¢cdo basica de um sistema de informag¢des contabeis
independente ou ndo-integrado
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Como pode ser deduzido do quadro anterior, essa estrutura de sistemas
traz para a contabilidade as seguintes desvantagens:

1. Os dados provenientes das transacdes geradas e controladas por outros
sistemas sdo enviados para o sistema contabil por meio de arquivos de
transagfes acumuladas e sumarizadas, em periodos que podem variar

entre diario, semanal ou mensal, sendo este ultimo o mais comum.

2. Nesses casos os dados para a contabilizacdo sdo sumarizados para cada
conta do Razédo Geral, geralmente contas do segundo ou terceiro grau.
Os detalhes de cada transacdo nao sao acessados ou registrados pela
contabilidade, mas por outro sistema independente.

3. Impossibilidade de estabelecer a trilha de auditoria — audit trail -
automatica, partindo-se de um lancamento até a transacao detalhada que

0 originou e vice-versa.

4. A contabilidade recebe somente os dados monetarios e 0s necessarios
para a elaboracdo dos lancamentos. Informacdes quantitativas nao-

monetarias ou qualitativas ndo sao consideradas pela contabilidade.

5. O sistema contabil ndo registra as transac¢des a medida que ocorrem, pois
€ atualizado somente uma vez por més, no fechamento mensal. Nao
pode, portanto, emitir qualquer relatério ou analise antes de cada
fechamento, perdendo totalmente seu valor preventivo e de simulacdo ou

planejamento.

6. Mesmo com essa limitacdo, tanto o sistema que enviou os dados, como a
contabilidade, possuem dados redundantes. Em um sistema integrado os

dados detalhados originam os sumarizados a qualquer instante.

7. Geralmente a reconciliagdo entre a contabilidade e os outros sistemas
torna-se demorada e com elevado volume de transacdes para serem

analisadas, quase sempre de forma manual, uma vez que tanto a
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contabilidade quanto o0s outros sistemas nao possuem forma de

comunicacao direta nesse nivel.

8. Impossibilidade de utilizacdo de um sistema de informacgdes contabeis em

tempo real integrado aos demais sistemas.

9. O sistema de informacdes contabeis torna-se um sistema especifico da
area Contabil, isolado e sem uma conex&o ativa com as demais areas.
Os dados contabeis dificilmente podem ser relacionados com os dados
dos demais sistemas sem trabalho adicional e as vezes manual. Maior
isolamento da contabilidade e do contador em relacdo ao resto da
empresa. A contabilidade € vista como atividade acessoria e de back-
office, apenas para fins legais; portanto, de pouco valor e pouco

apreciada pela administracéo.

10. O poder da contabilidade como instrumento consolidador, centralizador e
de controle da administracdo n&do se realiza totalmente ou fica
neutralizado pela baixa compreensdo de sua utilidade para a gestao

empresarial.

Outras questbes podem ser consideradas a partir da nédo-integracao em
tempo real do sistema de informacdo contdbil aos demais sistemas. No
entanto, os pontos levantados acima s&o suficientes para que se
estabelecam as discussfes pretendidas pela pesquisa desenvolvida neste

trabalho.
3.2 ERP - ENTERPRISE RESOURCE PLANNING
3.2.1 APARECIMENTO DOS ERPS

Os sistemas empresariais integrados tém sua origem na necessidade
das empresas em gerir suas estruturas organizacionais — cada vez mais
complexas e dindmicas. Utilizando-se, como exemplo, os sistemas da IBM
comentados no capitulo anterior, pode-se perceber que os ERPs

representam uma sequéncia natural de um processo evolutivo dos Sistemas
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de Informagéo que se originaram do BOMP, como o PICS, o COPICS e
ultimamente os MRPs | e Il.

E importante lembrar que os produtos da IBM anteriormente citados
foram utilizados como exemplo de evolucdo das solucdes que a industria de
Tl ofereceu em resposta a necessidade das empresas. Outras empresas
também ofereciam produtos similares aos mencionados acima e ndo sao
citadas por ndo ser esse 0 objetivo deste trabalho. Por outro lado, essas
solucbes incorporaram sempre as mais atualizadas tecnologias que a TI

oferecia a época para a solugéo dos problemas de gestdo empresarial.

Essa evidéncia é também confirmada por Keller (1999, p.44) ao
mencionar que “no final de 1980, muitas das empresas de manufatura,
clientes do Gartner Group, diziam-se insatisfeitos com a geracao de software
empresariais da época como o COPICS da IBM, o MAPICS da IBM, o BPCS
da SSA e o MM Il da HP. As reclamacdes, 6bvias atualmente, eram: falta de
flexibilidade, pouco amigavel para os usuarios (utilizavam os terminais de
tela verde), totalmente voltados a mainframe — computadores de grande
porte, dependentes de hardware, sem tecnologia de banco de dados

relacionais e nao integrados com outros sistemas”.

Continuando, Keller (1999, p.45) indica como surge a expressao ERP:

“Nossos clientes, assim como o Gartner Group, comecaram a pesquisar
fornecedores com novas tecnologias ou novas abordagens. No entanto,
sem um modelo estruturado a comparagdo de um pacote com outro seria
muito dificil. Assim, no inicio de 1990 o Gartner Group publicou a sua
primeira descricdo para aquilo que seria a proxima geracdo do MRP Il e o
denominou Enterprise Resource Planning (Planejamento de Recursos
Empresariais) — ou ERP. O enfoque definia que um ERP seria um conjunto
integrado de funcdes para manufatura, distribuicdo e financas,
considerando-o como situado alguns passos além do MRP Il. Esse modelo
de ERP incluia também uma estrutura com funcdes que abrangessem

diferentes estilos de manufatura e que satisfizessem as necessidades de
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empresas manufatureiras. Entretanto, os vendedores de MRP Il assumiram

o rétulo ERP, colaram-no em seus produtos e a corrida comecou.... ”

A definicdo de ERP dada por Laudon & Laudon (2000, p.22) confirma
que “os ERPs foram criados ap6s os modelos MRP Il para planejamento dos
recursos de producdo, cujo principio é o céalculo de necessidades tanto de
materiais, como pessoal e equipamentos. O ERP permite, além desses
controles, focar os demais recursos empresariais como recursos humanos,

vendas, finangas, distribuicdo, etc.”.
3.2.2 O SUCESSO DOS ERPs

O ERP passou a ser visto como algo muito diferente e inovador,
despertando o interesse de milhares de empresas. Segundo Keller (1999,

p.45) isso foi devido a trés grandes tendéncias do inicio da década de 1990:
e “Reengenharia;

e Comprar vs. Fazer (comprar 0 sistema pronto ao invés de

desenvolvé-lo internamente) e
e Suposto desaparecimento do mainframe”.

Como se sabe atualmente, a reengenharia evoluiu e faz parte do
instrumental da moderna administracdo, o0 outsourcing (terceirizacdo) é
praticado com grandes vantagens e o mainframe continua a existir e

integrar-se naturalmente com o Processamento Distribuido.

O volume de implementagbes de ERPs foi muito grande desde a
década de 80, cresceu na década de 1990 e até hoje continua sendo
implementado. Como consequéncia desse volume, € grande o niumero de
grupos de profissionais e de empresas que se organizam em associacoes
para discusséo e troca de experiéncias. Um dos sites que disponibilizam

muitas informacdes sobre ERP é: http://www.erpfans.com (acesso em 2001)

— um Fan Clube e Férum de Usuarios de ERP. Esse site relne grupos de

usuarios dos mais conhecidos ERPs e também informacdes sobre todos os


http://www.erpfans.com/
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produtores de ERP, seus produtos e informacdes gerais sobre o mundo do
ERP.

Pela sua grande popularidade, a implementacdo dos ERPs passou a
fazer parte das decisdes estratégicas tomadas pelas grandes empresas em
todo o mundo. (Currie & Galliers, 1999; Lucas, 1999; Wilkinson et al., 2000)

3.2.3 EFEITOS DA UTILIZACAO DE UM ERP

Uma das caracteristicas mais marcantes das empresas até o final da
década de 1990 e inicio de 2000 tem sido a necessidade de adaptacédo as
mudangas bruscas e constantes da economia. Um dos fatores que tém sido
valorizados pela empresas que buscam competitividade € o MBC -
Management by Collaboration — Gestao pela Colaboracdo. O ponto comum
entre a abordagem de MBC e os ERPs é exatamente este: a atuacao eficaz

da empresa por meio da colaborag&o entre as diversas areas.

Kale (2000, p.21) enfatiza que o ERP & um instrumento que favorece

e cria condicdes para o MBC:

“MBC é uma abordagem de gestdo focada principalmente em
relacionamento; pela sua natureza os relacionamentos ndo sao estéticos e
estdo em constante evolugdo. A medida em que as condicdes empresariais
e ambientais se tornam mais complexas, globalizadas e competitivas, o MBC
prové uma estrutura para lidar efetivamente com as questées de melhoria de
desempenho, desenvolvimento de capacitacdo e adaptacdo as mudancas. A
esséncia do MBC é mostrar a importancia de um objetivo de vida para os
seres humanos; de relacbes mutuamente benéficas; de comprometimento
mutuo; da necessidade de ser (til a outros seres humanos, ou seja, de
colaborar. Esses relacionamentos sdo considerados no nivel dos individuos,

departamentos, divisbes, companhia e entre companhias”.

Assim, os ERPs trazem dentro de si os conceitos de mudanca

voltados a essa nova realidade e por isso causam um grande impacto na
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estrutura e na cultura de uma organizacgao, trazendo uma série de vantagens

a seus usuarios.

Com base em Kale (2000, 15 e 27) sdo enumerados abaixo os
principais efeitos que podem ser obtidos pelas empresas com a
implementacdo do ERP da empresa SAP, o R/3. Embora possam ser
considerados um unico conjunto, optou-se pelo seu agrupamento em: 1.
Gerais — aqueles que atuam sobre o sistema empresa, e 2. Especificos —

onde se destaca a acdo mais pontual dos ERPs.
Efeitos Gerais

1. “Transforma a empresa em uma empresa “information-driven”, ou

seja, guiada pela informacéo.

2. A empresa € percebida como uma empresa global — um Unico

sistema.

3. Reflete e reproduz a natureza integrada de uma empresa,

favorecendo o MBC.
4. Reproduz uma empresa orientada a processos.
5. Viabiliza a empresa em tempo real.

6. Posiciona a Estratégia de Tl como parte da Estratégia global da

empresa.

7. Representa um avanco nas tecnologias de melhoria do desempenho

empresarial.

8. Representa um novo modelo para implementacdo de sistemas

computadorizados.

9. Cria um ambiente totalmente voltado aos usuarios do sistema”.
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Efeitos Especificos

1. “Reconcilia e otimiza os objetivos conflitantes das diferentes divisGes

da empresa.
2. Padroniza os processos das empresas, aumentado sua eficiéncia.

3. Prové a habilidade de conhecer e implementar melhores praticas

globais.

4. Provoca a mudanca de um empresa orientada a funcdes para uma
empresa voltada a trabalho em equipe, interfuncional, orientada a

processo, mais flexivel, fortemente integrada.

5. Prové um instrumento que abrange varias alternativas em programas
e metodologias de melhoria de processos incluindo inovacéao,
melhoria de processos, processos de negécio. Contém todas as

facilidades para a implementagéo do Balanced Scorecard.

6. Prové um instrumento para melhoria de qualidade e padronizacdo de
esforcos, incluindo Controle de Qualidade, Analise de Qualidade e

Total Quality Management — TQM

7. Oferece meios para mensuracdo de beneficios gerados para a
organizacdo monitorando o ROI — Retorno sobre Investimento — por

meio de varios parametros, monetarios e nado-monetarios.

8. E orientado a processos e, portanto, um instrumento poderoso para a
implementacdo do ABM — Activity Based Management — seja para

custos, orgamento, eficiéncia ou qualidade.

9. Implementa praticas do tipo “best in class” — melhores praticas — e

oferece meios para a execucao de “benchmarking”.

10.Permite a criagdo dos dados em tempo real, durante a transagao,
diretamente pelos responsaveis pelas atividades.
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11.Permite que os envolvidos no controle operacional acessem os dados
necessarios para decisdes rotineiras, oferecendo a cada um maior

conhecimento e dominio sobre suas atividades.

12.Integra todos os dados da empresa em um Unico banco de dados,

garantindo a integragdo entre 0s sistemas e todos 0s usuarios.

13.D4 acesso online a dados corretos e atualizados, sejam financeiros,

de vendas, logistica, producéo, recursos humanos, etc.

14.Cria um abrangente conjunto de dados detalhados, atualizados,
consistentes e completos, que podem ser utilizados eficazmente no

Sistema de Informagdes Gerenciais da empresa.
15.Reduz drasticamente os custos de manutencéo de sistemas.

Sabe-se que a realizacdo dos beneficios da implementacdo de uma
tecnologia de informagéo depende de inUmeros fatores técnicos e sociais.
Segundo Walton (1993, p.24), toda implementacdo de Tl deve objetivar
simultaneamente “Resultados para os Negocios” e o “Bem-estar das
Pessoas” e deve incluir Mudanca Organizacional. Portanto, os efeitos
relacionados acima podem ocorrer ou nao, dependendo de como as
organizacbes apliguem a énfase adequada a esses preceitos e as

recomendacdes dos produtores de ERP.

3.2.4 INVESTIMENTOS PARA A IMPLEMENTACAO DE UM ERP

Do ponto de vista financeiro, os sistemas ERP encontram-se entre os

projetos de Tl de maior magnitude.

O volume de investimentos necessarios a esses projetos situa-se

entre os de maior importancia para qualquer empresa.
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Kale (2000, p.68) demonstra as caracteristicas de um investimento
necessario para a implementacdo de um ERP baseado nos dados do SAP
R/3:

“A taxa das despesas de implementacdo sdo geralmente as

seguintes:

Infra-estrutura de Hardware X
Licenca do SAP e outros software de infra-estrutura X
Projeto de implementacdo do SAP de2a5 x

Os custos para implementacdo de um Projeto SAP estdo em torno de:

Consultoria Externa 25%
Consultoria Interna 15%
Viagens e despesas locais 15%
Treinamento 7%
Diversos 3%
Despesas Contingenciais 5%

Para equipamentos, 0Ss custos operacionais ndo relacionados
diretamente ao esfor¢co de implementagéo séo:

Manutencgéo anual 10%

Depreciagao 20%

Mais adiante, Kale (2000, p.115) exemplifica os provaveis custos de
implementacdo do SAP R/3 para uma empresa de porte médio (padrdes

norte-americanos):

“Apesar de ser obviamente perigoso fazer qualquer tipo de generalizacao,
um projeto SAP para empresas de médio porte poderia estar entre 3 e 7

milhdes de dolares.

Uma possivel abertura desses custos seria:

Infra-estrutura de Hardware 30%
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Custos com licencas de software 30%

Servigos de implementagéo (Internos e Externos) 40%

Verifica-se que o maior custo é o referente a Implementacéo e ndo o
referente ao software ou equipamentos. Dentro dos custos de
implementacéo, o referente a consultoria € o maior. Isso é devido ao fato
de que a atividade de consultoria é aplicada para parametrizacdo e testes do
sistema — as fases mais criticas e complexas da implementacdo e que
demandam grandes volumes de horas de trabalho. A participacdo do
consultor ou SAP Partner € obrigatéria pelo conhecimento dos detalhes do
sistema necessarios a parametrizacdo e a conducdo do projeto como um

todo.

Os dados da tabela evidentemente servem apenas para se ter uma
referéncia a respeito da necessidade de um cuidadoso processo de

implementagéo.

3.2.5 INFLUENCIAS DOS ERPs NA ATUACAO DO CONTADOR E DA
CONTABILIDADE

A implementacdo de um ERP significa um desafio Unico para
qualquer organizacdo. O sucesso depende da execucado bem sucedida de
uma seérie de trabalhos de grande envergadura como: revisao e alteracéo
dos processos da empresa — reengenharia; treinamento intensivo e
extensivo dos funciondrios; parametrizacdo completa com grande volume de
detalhes; operacdo em ambiente cliente-servidor; adaptacdo da empresa as

caracteristicas do software, entre outras.

Adicionalmente aos fatores expostos, este tipo de projeto requer o
envolvimento de toda a organizacdo e a atencao para o cumprimento de
todas as recomendacbOes usualmente presentes na implementacdo de

projetos de Tl avancada, como ja explicado em Walton (1993).
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Os ERPs afetam a empresa como um todo pois alteram 0s processos
e a maneira como cada area operada é administrada. A atuacdo da area

contabil e do contador sdo afetadas em muitos sentidos.

Scapens et al. (1998, p.48) indicam que:

“Os ERPs, dos quais 0 SAP é o exemplo principal, estdo alterando o
relacionamento entre 0s sistemas contdbeis e outros sistemas de
informacado gerenciais. No passado, 0s sistemas contabeis eram o principal
foco do sistema de informacéo corporativo, juntamente com outros sistemas
suplementares adicionados onde necessério. Entretanto, com o SAP, o
modulo contabil se integra diretamente com os outros mddulos e um banco
de dados Uunico assegura informacbes consistentes para todas as
finalidades ... O novo sistema requer uma visdo de processos, longitudinal,
abrangente. Como resultado, as informacgdes disponiveis no SAP requerem
um profundo entendimento de todos os processos de negdcio. Os
contadores que tiverem consciéncia disso e se desenvolverem nessa
direcdo estardo em uma posicdo muito forte para oferecer apoio aos
gerentes de neg6cio e aos funcionais, e atuarem na interpretacdo das

informacdes para a alta administracdo.”

Burns et al. (1999, p. 28 e 29) comenta que “...0 uso crescente dos
ERPs tais como SAP e Baan, ... e 0s avancos na tecnologia de informacao
tém grandes implicagcbes para o contador. As informacdes estdo agora
amplamente dispersas pela organizacdo e os gerentes tém acesso direto,
em tempo real, ao invés de depender dos contadores para consegui-las.
Isso deu origem a descentralizacdo do conhecimento contabil, com os
gerentes e seus subordinados fazendo tarefas que estavam no dominio do

contador, tais como preparagao do orcamento e calculo de variacdes.”

Como se nota, existe uma preocupacdo com as mudancas no papel
do contador e até mesmo com a reducdo de sua importancia. Os autores
preocupam-se com o fato de que agora o sistema é da empresa, € que 0
contador ndo tem o controle sobre todos os dados.
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Em contraposi¢cdo, tem-se o fato de que o sistema da empresa €&
Unico e abrangente garantindo uniformidade e consisténcia das informacdes.

Quanto ao controle sobre os dados, na realidade esse controle é
maior, pois, como se verificou na pesquisa, 0 contador controla todo o
processo de parametrizacdo e de decisdo sobre a estrutura de
contabilizacdo da empresa. Adicionalmente, o conhecimento contabil passa
a ser utilizado por toda a empresa. Assim, isso significa também que a
contabilidade se expande, se amplia para toda a empresa, utilizando as

caracteristicas proprias da arquitetura e do banco de dados Unico do ERP.

3.2.6 EMPRESAS PRODUTORAS DE ERP

A primeira empresa a comercializar um ERP foi a companhia aleméa
SAP, Systeme, Anwendungen und Produkte in Datenverarbeitung, com o
langamento do R/2 em 1978.

Até o ano de 2001, existiam varias outras empresas produzindo ERPs
tanto no exterior quanto no Brasil. As empresas de maior projecdo quanto
ao faturamento situam-se no exterior e operam também no Brasil. A figura
5, a seguir, mostra o crescimento nas vendas das industrias de ERP nos

ultimos anos:
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“Novas necessidades de negoécios, novos fornecedores e mercado
agressivo levaram a uma explosdo de 40% no crescimento dos mercados
de ERP na metade da década de 1990. O ERP néo foi um projeto, mas um

imperativo estratégico”. Fonte: Gartner Group. ( 2001)

Figura 6 - Receita mundial das empresas de produtoras de ERP, incluindo
licencas, manutencdo e Consultoria (em bilhdes de ddlares). Crescimento do
faturamento em software (Keller,1999).
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3.2.6.1 EMPRESAS DE SOFTWARES ERP - MULTINACIONAIS

A tabela 3 mostra a participacdo das mais importantes produtoras de
ERP no mercado mundial. Nota-se que as produtoras de ERP estdo entre

as maiores, considerando o mercado mundial.

Tabela 3 - Produtores de ERP no mundo
MAIORES FORNECEDORES DE ERP
(classificacao de acordo com receita de 1999)

Participacdo de Participacdo de

Fornecedores Mercado 1999 Prolj\(/alf[e;gzdzoooo
SAP AG 30% 28%
ORACLE CORPORATION 14% 17%
PEOPLESOFT 8% 7%
J.D. EDWARDS & CO 5% 6%
GEAG SMARTENTERPRISE SOLUTION 5% 4%
BAAN COMPANY NV * 3% 3%
SCT CORPORATION 3% 3%

Fonte: AMR Research *(adquirida pela Invensys PLC)

A Plant-Wide Research Corp. mantém um banco de dados
continuamente atualizado sobre as 100 maiores empresas de software,.
Muito embora a Peoplesoft participe com 8% no mercado de ERPs, no
conjunto de produtos nao figura na lista das cinco maiores empresas de

software.
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Tabela 4- Algumas Empresas Multinacionais

Categorias de Software

Advanced Planning and Scheduling,
Customer Response Management, E-
Business, ERP, Forecasting & Demand
Management, Supply Chain Planning

Nome do
Conjunto de
Produtos

Histoérico

Oracle Corporation

Oracle
Applications

A Oracle Corp. oferece produtos juntamente com
consultoria, educagéo e servigo de suporte em mais
de 140 paises. Larry Ellison, Bob Miner e Ed Oates
fundaram a Software Development Laboratories. Em
1977, inspirados por uma pesquisa escrita em 1970
pela IBM intitulada "A Relational Model of Data for
Large Shared Data Banks" os trés decidiram
construir um novo tipo de database chamado
relational database system. O projeto original foi
para o governo dos EUA e se intitulou Oracle. Em
1987 a Oracle entrou em aplicativos empresariais
formando a Divisdo de Aplicativos, com sete
empregados e dois produtos.

SAP America of SAP AG

Advanced Planning and Scheduling,
Business Intelligence, Customer
Response Management, E-Business,
Enterprise Application Integration, Asset
Management and Consulting Services,
ERP, Forecasting & Demand
Management, Product Data
Management, Component Management,
Groupware, Supply Chain Execution,
Supply Chain, Planning Transportation &
Logistics

Advanced Planning and Scheduling,
Customer Response Management,
E-Business,

ERP, Forecasting & Demand
Management,

Product Data Management, Component
Management, Groupware, Supply Chain
Execution, Supply Chain Planning,
Transportation & Logistics, Warehouse
Management

MySAP.com Fundada em 1972 por cinco engenheiros alemaes.
e-Business Possui 17.000 empregados no mundo. Atua em
applications manufatura e financgas.
J. D. Edwards
H& mais de 20 anos no Mercado, a J.D. Edwards
desenvolve e comercializa diferentes tipo de
software empresariais integrados para distribuicao,
OneWorld, finangas, recursos humanos, manufatura e supply
Genesis, chain management. J.D. Edwards Supply Chain
WorldSoftware | otimizacéo e solu¢éo Real-Time Execution
WorldVision (SCOREX) extende a espinha dorsal ERP para

incluir aplicacdes criticas de supply chain. Integra
funcdes de Back-office com vendas de front-office e
operagdes de venda.

The Baan Company (Adquirida pela Invensys )

Advanced Planning and Scheduling,
Customer Response Management,
ERP, Product Data Management,
Component Management, Groupware,
Supply Chain Planning.

Baan ERP

A Baan atualmente é parte da Invensys PLC, uma
divisdo da Invensys Software & Systems (ISS)
desde agosto de 2000. Desde 1978 a Baan
desenvolve e integra solu¢des empresariais.

Invensys Intelligent Automation

Enterprise Resource Planning
Supervisory Control/MES

APV System

Invensys plc é uma industria de controle e
automacéo, prové solugdes e servicos aos clientes
com um foco cada vez maior em software, redes e
eletronicos. Opera em todas as regides do mundo
com quarto divisdes: Automation Systems, Control
Systems, Power Systems e Software Systems.
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Fonte: Plant-Wide Research Corp., North Billerica, Mass, 1999

(http://www.manufacturingsystems.com/software finder/top100.asp)

3.2.6.2 EMPRESAS NACIONAIS DE SOFTWARE

As empresas brasileiras produtoras de ERP representam importante
papel na industria brasileira de software por apresentarem conhecimento das

condicOes peculiares do mercado e oferecerem solugdes nativas adequadas.

Tabela 5- Empresas Nacionais

Magnus - Datasul Lancado em 1988. Elevou seu marketshare de 9 para 11% do
(Brasil) segmento de software ERP (Homepage segundo IDC Informatica )
Microsiga - Possui mais de 50% do mercado brasileiro de low end e middle

Microsiga (Brasil) market (Informacé&o obtida no préprio site da empresa)

Com matriz em Joinville (SC) e filiais nas principais cidades
brasileiras, além do inicio das atividades em outros paises do
Logix - Logocenter  Mercosul, a LOGOCENTER € uma empresa especializada no
(Brasil) fornecimento de produtos e servicos em tecnologia da informacéo.
Fundada na década de 1960, possui hoje mais de 300 funcionarios.
Possui seis produtos, sendo um deles o Logix ERP.

Fonte: Respectivos sites na internet

Foco de Atuacdo dos Produtores de ERP

Durante muito tempo, o foco de atuacgéo principal dos software ERP
foi exclusivamente as grandes industrias, devido as caracteristicas iniciais
desses aplicativos tais como, terem se originado do MRP e destinaram-se a
grandes empresas, e requererem altos investimentos para sua
implementac&o. Recentemente, os produtores de ERP passaram a oferecer
versfes destinadas a outras areas empresariais, tais como Sservicos,
comércio, instituicdes financeiras, governo, bem como empresas médias e

pequenas.


http://www.manufacturingsystems.com/software_finder/top100.asp
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ERP I

Assim como aconteceu com o MRP, surgem previsdes que indicam o

aparecimento de uma nova geracdo denominada ERP II.

Keen (2000, p.36) indica que a nova geracdo dos ERPs incluird o
CRM, contendo data mining, call center management, analise de clientes,
automacao da forca de vendas, automacgdo dos processos de marketing,

algoritmos de segmentacao, etc.

O Gartner Group (Gartner Group, 2000, p.44) cunhou a expressao
ERP Il para designar o sistema empresarial do século 21. A diferenca,
segundo o Gartner, é a colaboracao (collaborative work). “O ERP Il sera nédo
somente a estrutura mestra da empresa. Sera a conexao informativa para
uma empresa situada dentro da cadeia de fornecimento (supply chain). Isso
ocorrera porque as empresas no futuro irdo desempenhar mdltiplos papéis
em multiplas cadeias, dos mercados tradicionais aos mercados digitais. O
desafio para o ERP Il sera de dois tipos: 1- agregar e gerenciar os dados de
todas as transacdes de uma empresa de maneira precisa e em tempo real,
2- abrir 0 sistema para tornar essas informacdes disponiveis aos parceiros

de negdcios”.

De acordo com Lehman (2000), ERP Il “serd uma estratégia de
negocios e um conjunto de aplicativos que criard valor para o acionista e o
cliente pela capacitagdo e otimizacdo dos processos colaborativos da

empresa e entre empresas nos aspectos operacional e financeiro.”
3.2.7 EMPRESA SAP E SEUS PRODUTOS - O R/3

O ERP mais utilizado hoje no mundo, segundo a AMR Research é o
ERP da empresa alema SAP, chamado R/3 e capaz de integrar médulos de
diferentes fun¢des como producao, automacdo de fabrica, financas, vendas,

compras e pessoal.
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A empresa SAP tem sua origem na Alemanha. A cronologia abaixo foi
baseada em Kale (2000, p. 85-87) e complementada com informacdes
obtidas no site ERP FANS":

e 1972 — Cinco analistas de sistemas deixam a IBM da Alemanha para
fundar a Systemanalyse und Programmentwicklung (Analise de
Sistemas e Desenvolvimento de Programas) em Mannheim. A
companhia inicia a producdo de um Sistema de Informacdes
Contéabil Financeiro (FI) que utiliza dados em tempo real dentro de
uma empresa integrada. O sistema é baseado nas caracteristicas
comuns — observadas pelos socios — das necessidades funcionais

das empresas em negocios semelhantes.

e 1973 - A SAP introduz o Sistema de Gestdo de Materiais (MM) e
moddulos de verificacdo de faturamento. Seguindo sua filosofia inicial,
o MM troca dados em tempo real com o médulo FI com grandes

vantagens.

e 1977 - A empresa altera seu nome para Systeme, Anwendungen,
Produkte in der Datenverarbeitung (Sistemas, Aplicacfes, e Produtos
em Processamento de Dados) e também muda sua sede para o local
em que se encontra até hoje: Waldorf. Introduz no FI o mddulo
Assets Accounting — Ativo Fixo. Desenvolve a versao francesa do
FI.

e 1978 - Introduz seu primeiro sistema empresarial, denominado R/2,
para mainframe, e adiciona no FI o Cost Accounting -

Contabilidade de Custos.

e 1980 - Os produtos da SAP sao utilizados em 50 das 100 maiores

empresas da Alemanha.

" www.erpfans.com
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1984 — Tem seu primeiro cliente para o modulo de planejamento e
controle da producdo. Inicia o desenvolvimento dos modulos
Personnel Management - RH e Plant Maintenance — Manutengao de

Fabrica.

1986 — Lanca o R/2 na feira CeBIT pela primeira vez
1988 — SAP torna-se uma empresa de capital aberto
1989 — Apresenta o0 R/3 na CeBIT

1992 — Metade de sua receita € gerada fora da Alemanha. O R/2
torna-se disponivel em 14 linguas diferentes, incluindo o russo.
Introduz o R/3 para a plataforma Unix . E o fato mais significativo na

historia da empresa e a leva a um crescimento explosivo das vendas.
1993 — O R/3 passa a operar na plataforma Windows NT.

1994 — O R/3 tem mais de 1000 empresas usuarias, recebe o ISP

9000 e chega a verséao 2.2.
1995 — O R/2 tem 2.000 usuéarios e 0 R/3 atinge 4.000 usuarios.

1996 - Introduz moédulos para Internet. Torna-se o fornecedor
namero um de solucbes para sistemas de manufatura. Lanca
inimeros complementos visando a facilidade de uso, de

implementacéo e de treinamento e aprendizado.

1998 — Lanca o SAP solution maps (Conjunto de informacdes que
descrevem a estrutura funcional de cada tipo de industria, com os
seus processos chave e as diferentes solugdes necessarias a cada
uma, tanto as oferecidas pela SAP como por seus parceiros), para
mais de 20 diferentes industrias (Kale, 2000, p.218).

1999 - Langa o mySAP.com, que estende as capacidades do

produto para a Internet.
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e 2000 - Lanca a versao estendida, onde se inclui também o médulo de

Recursos Humanos.

Merece ser destacado o fato de que a SAP iniciou sua trajetéria
vendendo sistemas de informacOes contabeis, ou seja o seu moddulo
denominado FI — Financials — Contabilidade Financeira. Mesmo sendo um
modulo inicial, foi criado segundo a filosofia de um sistema de gestéo
integrado e em tempo real. Conforme Ezzamel (1998, p.46) “A SAP é
particularmente forte em financas e contabilidade pois tem suas raizes na

abordagem alema para a contabilidade de custos”.

Pela cronologia, nota-se que somente depois de ter ampliado e
desenvolvido novos submodulos para o FI é que a SAP iniciou o

desenvolvimento dos demais mddulos.

Talvez isso possa explicar porqué o R/2 foi dos primeiros a integrar a

area contébil financeira as demais areas de uma empresa.

Outro fato que deve ser destacado € que antes dos ERPs, os
sistemas de informacdes contabeis eram normalmente produzidos por
empresas diferentes das que produziam os sistemas de gestdo de
manufatura e também das que produziam sistemas de gestdo de recursos
humanos. Assim, os ERPs passam a integrar essas areas, concebendo-as

como parte de um unico sistema.

O fato de a SAP ter sido a pioneira na criacdo de um ERP e de ter
iniciado o seu ERP pelo sistema de informagBes contdbeis parece ser
significativo, uma vez que isso Ihe permitiu ter em primeiro lugar o dominio
de todo o conjunto econdmico-financeiro para em seguida integra-lo a
manufatura e as demais areas. De fato, esse parecia ser o grande problema
da era pré-ERP. Embora utilizando técnicas atualizadas para a troca de
dados entre si, os sistemas eram de fato desintegrados, ou melhor,
formavam ilhas de integracdo; porém, entre as ilhas o sincronismo era

precario.



71

Essa realidade fez com que muitas empresas, como mencionado em
Keller (1999), se sentissem frustradas ou desenganadas quando, apés a
implementacdo de um MRP II, percebiam que seus sistemas de manufatura
ndo compartilhavam os mesmos dados com os sistemas financeiros e vice-
versa. Faltava ainda a integracao final, ou pelo menos a maior delas. Esse
anseio veio a ser preenchido pelo ERP. No entanto, a complexidade de uma
empresa ainda desafia a industria de Tl para a obtencédo de uma integracéo

ainda maior, que ocorrera com o ERP 11

3.3 O SISTEMA DE INFORMACOES CONTABEIS NO ERP — SAP R/3
3.3.1 ESTRUTURA DO SAP-R/3

Um ERP esté dividido em varios médulos, sendo cada um destinado a
cobrir um processo, uma area ou uma atividade da empresa. A estrutura
apresentada a seguir refere-se ao R/3 basico. A SAP introduziu varias
versdes do R/3, até a 4.6X atual. Cada nova versao tem incorporado novas
funcionalidades, sem, no entanto, alterar as caracteristicas béasicas do
sistema. As analises feitas neste trabalho independem dessas novas

versoes.

O SAP R/3 basico esta dividido nos seguintes modulos:

FI - FINANCIAL ACCOUNTING

CO - CONTROLLING

TR — TREASURY (normalmente considerado como parte do FI/CO)
PS - PROJECT SYSTEM

WF — WORKFLOW

IS — INDUSTRY SOLUTIONS

HR — HUMAN RESOURCE

PM — PLANT MAINTENANCE

OM — QUALITY MANAGEMENT

PP — PRODUCTION PLANNING

MM — MATERIALS MANAGEMENT

SD — SALES AND DISTRIBUTION

ABAP4 — LINGUAGEM DE PROGRAMAQAO

Na lista anterior, a area econdmico-financeira é também denominada
FINANCIALS e inclui os médulos CO,TR e FlI.
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O mapa de produto R/3 da SAP é mostrado na figura 6.

Figura 7 - Mapa de produto R/3 da SAP (Kale, 2000, 85)

As funcionalidades completas de um software ERP como o R/3
atingem tal quantidade que sua cobertura se torna inviavel em um trabalho
como este, uma vez que podem dar origem a inameros tipos de pesquisas e
andlises, tdo grande € o numero de possibilidades, parametros e
combinacdes de situacdes reais que podem ser definidas por cada empresa
usuaria. O numero de opcbes de implementacdo € bastante grande pois
uma empresa pode decidir usar apenas algumas das funcionalidades
disponiveis em um modulo e ao fazé-lo, os outros modulos sé&o configurados
adequadamente. Ao decidir por implantar outras funcionalidades, novas
mudancas sdo configuradas, e assim por diante. Portanto, o detalhamento

dos modulos ndo é relevante para o objetivo desta andlise.

Existem algumas diferencas na literatura quanto a composicao dos
modulos e submodulos. A utilizada baseia-se nas estruturas apresentadas
por Kale (2000) e Blain et al. (1998).
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A seguir, podem ser visualizados os componentes e as fungdes
principais de cada um dos médulos do Financials:

3.3.2 CO — CONTROLLING - CONTROLADORIA - Componentes e
Funcdes

Tabela 6—- Componentes e Fungdes do CO

COMPONENTES DO CO FUNCOES

Overhead Cost Controlling- ~ Abrange planejamento, alocag&o, controle e monitoramento
oce dos custos secundarios.

Utilizado para monitorar e controlar os processos

Activity-Based Costing -ABC  interdepartamentais além das funcdes e produtos. Otimiza
processos em todos 0s centros de custos. E integrado com o
PCC.

Determina os custos unitarios decorrentes da manufatura de
. um produto ou servigo, colocando um mecanismo de controle
Product Cost Controlling-PCC  ge custos continuo e em tempo real. Os componentes incluem
planejamento de custos, cost object controlling e actual
costing. Utiliza todos os modelos de custeio existentes.

Atua em conjunto com o PCA. Efetua andlise de rentabilidade

Profitability Analysis-PA e examina as fontes de lucros. Inclui tanto a analise periédica
dos lucros e perdas das Unidades de Negécio como da
companhia.

Cost Center Accounting-CCA  permite a execucéo da contabilidade por centros de custos.

Especializado nas tarefas de planejamento, monitoria e
Internal Orders-10O determinacéo dos custos, atividades, servigcos, processos ou
projetos especiais.

Profit Center accounting-PCA ~ Permite o monitoramento da rentabilidade dos centros de
lucro definidos dentro da estrutura organizacional.

E um componente do CO que pode utilizar tanto os dados do
Executive Information System R/3 como dados provindos de outras fontes, internas ou
-EIS externas. Contém o software INSIGHT, que possibilita a
montagem de qualquer forma de apresentagcéo ou disposi¢éo
de dados para relatérios e telas para a gestdo da empresa.

3.3.3 TR -TREASURY - TESOURARIA - Componentes e Funcdes

Tabela 7—- Componentes e Fungées do TR
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COMPONENTES DO TR FUNCOES

TR-CM — Cash Management —
Gestdo de Caixa

TR-FM — Funds Management
TR-TM — Treasury Management

TR-MRM — Market Risk
Management

FI-IM — Investment Management

Efetua a gestdo da Liqlidez

Efetua a gestdo dos meios de obtenc¢do de fundos

Efetua toda a gestéo integrada da Tesouraria

Atua como uma central de controle de risco integrada

Efetua a gestéo dos investimentos financeiros e em Ativo Fixo

3.3.4 FI —= FINANCIAL ACCOUNTING — CONTABILIDADE - Componentes

e Funcgoes

Tabela 8- Componentes e Fungdes do Fl

COMPONENTES DO FlI

FUNCOES

FI-GL - General Ledger —
Contabilidade Geral

FI-FA-Asset Accounting— Asset
Management — Ativo Fixo

Accounts Receivable/Payable
(Subsidiary Ledgers) — Contas a
Receber/ Contas a Pagar —
(Sub-Razdes )

FI-SL Special Purpose Ledgers
— Razdes Especiais

FI-LC - Legal Consolidation —
Consolidacéo Inter-companias

Por meio de uma integracéo ativa com os processos na Logistica R/3 e
com os Sub-razbes(*) de contabilidade, a Contabilidade do R/3 serve
como o centro dos dados contabeis para relatorios contabeis, bem
como de outras areas. Fornece relatérios flexiveis e calendario
financeiro integrado para atividades periddicas automaticas, entre
outros.

Gerencia o ativo fixo. Inclui tabelas especificas de depreciacdo de
acordo com os requisitos legais de cada local, suporte total durante o
ciclo de vida do ativo, célculo, integracdo com a gestédo de projetos e
relatérios interativos, entre outros.

Este Sub-razdo esté integrado com a Contabilidade Geral e com areas
de vendas do R/3 e componentes de gerenciamento de material e
distribuicdo, onde os dados financeiros se originam.

Este componente usa regras padrées de negécios para procedimentos
da entrada de dados e relatérios para processamento de pagamentos e
transacdes bancérias. Suas funcdes incluem integracdo com Internet,
gerenciamento de documento, suporte total para processamento EDI,
entre outros.

Permite a criag@o de razdes especificas para necessidades especificas
de informagdo, ndo atendidas por qualquer outro médulo do grupo
FINANCIALS

Executa todos os passos para a consolidagédo contabil de um grupo de
empresas, incluindo a conciliagdo intercompanhia.

(*)Sub-Razéo — No R/3 o sub-razéo (subledger ou subsidiary ledger) é parte integrante do Plano de

Contas, e considerada uma extensdo do mesmo para Balanco e todos os efeitos legais.
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Como se verifica nas tabelas anteriores, 0 modulo CO esta mais
relacionado com custos, orcamentos e contabilidade gerencial. O CO
também tem funcdes avancadas, como permitir a criacdo de um sistema de
informacdes contabeis interno — gerencial — totalmente integrado ao sistema
de informacdes contébeis oficial, bem como a utilizacdo de varios sistemas

de custeio simultaneos.

O TR contém as funcbes de Tesouraria, Caixa, Funding e Risco. O
EC é também chamado de Business Planning and Control e destina-se ao
planejamento estratégico. O IM - Investment Management — refere-se a
gestdo de investimentos. O EIS — Executive Information Systems — serve
para preparar todo e qualquer tipo de informacdo para os gestores nos
diversos niveis da empresa. O modulo FI abrange a Contabilidade Geral e
inclui também o Contas a Pagar, Contas a Receber, Ativo Fixo e

Consolidacao Intercompanhias.

Este trabalho delimita como area de pesquisa a contabilidade geral.
N&o foi considerada a Controladoria. Desta maneira os modulos CO e TR
ndo estdo considerados na pesquisa, embora nas respostas dos
entrevistados tenham sido referenciados, dada a integracdo entre o0s

modulos.

Dentro do Fl, o General Ledger — Contabilidade Geral — é o mddulo
central e o mais importante, do qual todos os componentes do Financials
dependem e ao qual estéo integrados. E esse modulo que define e mantém
toda a estrutura de informacfes contébil-financeiras da empresa. Tem,
portanto, um relacdo de integracdo e controle com os demais modulos do
R/3.

Assim, a pesquisa desenvolveu-se na area de contabilidade geral,
que é usuaria e administradora do médulo General Ledger — Contabilidade

Geral.
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3.3.5 CARACTERISTICAS DO Fl — General Ledger — Contabilidade Geral

A Contabilidade é uma atividade obrigatoria em qualquer empresa e
como tal desempenha dois papéis fundamentais: o de controle legal e fiscal
e 0 de ser um centro informativo. O objetivo deste trabalho ndo é analisar
detalhes do software mas destacar as principais funcionalidades que
possam ter influéncia nas atividades da contabilidade e que sejam
interessantes as analises. Portanto, a relacdo a seguir, baseada em Blain et
al. (1998) e Kale (2000), néo deve ser entendida como um detalhamento de

todas as funcionalidades e vantagens existentes no R/3:

1. O FI mantém a contabilidade atualizada continuamente. Uma informacé&o
gue entra no sistema é lancada imediatamente nas respectivas contas e

também no médulo CO, se esse estiver instalado.

2. Quando uma transacdo € registrada, o sistema atualiza o diario e lanca a
transacdo na conta de reconciliacado definida. A transacao atualiza ndo so
0 razédo geral e todos os razfes auxiliares bem como os subsistemas de
contabilidade de inventarios, de ativo fixo, de custos, de projetos, de custo
de produtos, de analise de rentabilidade, de Contas a Pagar e de Contas
a Receber. A partir desse momento, varias informacfes como o saldo
atualizado das contas, balancete de verificacdo, o Balanco e a

Demonstracdo de Resultados, estdo disponiveis on line e em tempo real.

3. Em um sistema integrado e em tempo real como o R/3, cada um dos
modulos como, por exemplo, Vendas, Producdo, Contas a Pagar, Contas
a Receber e outros, insere transacdes no moédulo FI/CO. Esta € uma das
varias caracteristicas peculiares aos ERPs, pois significa que qualquer
transacdo € contabilizada instantaneamente a sua ocorréncia. O FI/CO é
virtualmente um repositorio das operacfes da organizacdo, pois cada

atividade dentro da companhia é refletida e reportada neste maodulo.
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Assim, todos os outros moédulos do R/3 inserem transacdes neste

modulo.

Cada vez que uma transacdo € introduzida no SAP € criado um
documento dentro do sistema, que € marcado com data e horario, bem
como com o registro obrigatério da identidade do usuario. A partir desse
momento ndo existe qualquer chance de mudancga, ajuste ou
cancelamento, a ndo ser por meio de um outro registro. Esse registro
permanece bloqueado dentro do sistema, ndo permitindo qualquer tipo de
acdo ilegal sobre o mesmo. Se a transacdo € depois considerada
indevida, somente outra transacdo pode corrigir o efeito da primeira. No
entanto, ambos os documentos permanecem no sistema, bloqueados a

gualquer acesso, formando, assim, a trilha de auditoria.

. Custos, débitos e receitas sdo vinculadas ao periodo e ao centro de custo
ou de lucro a que pertencem, possibilitando a efetiva contabilidade por
regime de competéncia (accrual accounting), fundamental a qualquer

sistema de contabilidade on-line.

. A cada registro, denominado documento eletrénico, séo identificados data
e horario da transacdo, o conteldo da transacao e o codigo da empresa
responsavel pela transacdo no seu balanco e a demonstracdo de

resultados.

. Grupo de Empresas - Oferece total flexibilidade na utilizacdo do plano de
contas de cada empresa, mantendo ao mesmo tempo controle total das
contas especificas de cada uma das companhias, preservando totalmente
sua identidade e registro de transa¢des. Permite a utilizacdo do conceito
de areas de negodcio, centro de lucros e centros de custo, incluindo a
possibilidade de criar e controlar mais de uma area de contabilidade de

custos e seus respectivos objetos de custeio.

. Utilizacdo de Sistema de Informacdo Contabil Distribuido. A arquitetura

inovadora dos ERPs — e no caso do R/3 — j& pressupbe a utilizagdo do
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conceito de contabilidade distribuida conforme mencionado em Riccio &
Peters (1994, p.1).

Esse conceito se origina do fato de que os individuos das outras
areas da empresa necessitam conhecer a légica do método contabil para
poderem definir, juntamente com a area de contabilidade, os parametros de
cada tipo de transacdo que o sistema deve utilizar.

Isso gera, entdo, a distribuicdo do conhecimento contabil como
também o compartilhamento de responsabilidades pelos registros efetuados
no sistema. Note-se que iSsO ndo ocorre na arquitetura anterior aos ERPs,
pois os Sistemas de Informacdes Contdbeis independentes ou néo-
integrados realizam todas as atividades contabeis de forma autbnoma,
partindo apenas do arquivo de transacfes fornecido pelas demais areas ou

sistemas da empresa.

Com o R/3 ocorre distribui¢do fisica da contabilidade, uma vez que os
usuarios que pertencem a outros departamentos da empresa, mesmo
estando fisicamente remotos, efetuam o0s lancamentos contabeis
simultaneamente ao registro das transacbes pelas quais sao o0s

responsaveis.

Adicionalmente, um outro tipo de DistribuicAo do Sistema de
Informacdo Contabil pode ser utilizado: “Um ou mais mecanismos de
contabilizagdo podem residir em diferentes locais e diferentes computadores
através da funcao ALE (Application Link Enabling) que permite qualquer dos

sistemas interligados iniciar transacdes que serdo completadas pelo outro.

Essa funcionalidade é suportada por uma funcdo de reconciliacdo
inteligente para os dados agregados e para permitir o seu detalhamento.
Este processo minimiza as desvantagens de manter os mesmos dados em

mais de um local”. (Blain et al. 1998, p.6)

9. Permite a contabilizacdo individual dos elementos de custo e de receita

uma vez que cada transacao identifica totalmente a sua origem e
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aplicacéo. Isso também se estende aos Centros de Custo, Ordens de
qualquer tipo e Projetos. Utiliza o Razdo de Reconciliacdo, que retne as
informacOes sumarizadas de todas as transacfes da contabilidade de
custos e que podem ser utilizadas para relatorios. Nos sistemas
distribuidos, um Raz&do de Reconciliacdo é mantido localmente. De
tempos em tempos, os dados em cada um desses razdes de
reconciliacdo € transmitido para o sistema central, seja da mesma

empresa ou de um conglomerado.

10. Razbes Especiais podem ser utilizados sempre que as contas da
contabilidade geral ndo permitam um tipo de andlise desejada, seja
quanto a agregacdo ou quanto ao periodo, ou quanto ao objeto a ser

controlado ou analisado.

11. Quando o CO esta instalado, este mantém um banco de dados separado
que permite a existéncia de dados planejados e reais. Os dados
planejados podem incluir informacdes histéricas com as quais podem ser
desenvolvidas estimativas de valores futuros. Com base nisso € possivel
a utilizagdo simultanea de mais de um sistema de custo, como 0 custo
real, custo standard, custo por absor¢éo, custo marginal, custo direto e
margem de contribuicdo, custo das vendas e custos por periodo, e custo

por atividades.

12. “Contabilidade de Compromissos Futuros e Receitas em Perspectiva
(Blain et al. 1998, p.11). O sistema permite que sejam registrados
compromissos assumidos dos quais originaram-se pagamentos futuros,
uma vez que o custo correspondente somente entrara no sistema quando
a Nota Fiscal for recebida. Igualmente, quando pedidos futuros ou
informacgdes antecipadas sobre pedidos de clientes sdo recebidos pelo
departamento de Vendas. Assim, essas informacfes podem ser

registradas e consideradas nos relatérios e projecdes”.

13. Permite a criagdo de um Sistema de Informacdo Contabil Interno ou
Gerencial, com diferentes focos de analise, além do Sistema de
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Informagcdo Contébil legal. O R/3 manttm os dois sistemas
constantemente reconciliados. Esta facilidade requer a instalacdo do
CoO.

14. Prové a execucdo de Contabilidade intercompanhias, quer seja quando
cada companhia é administrada separadamente dentro de um grupo, e
também no caso em que a companhia faca parte de um outro grupo.
Neste caso, segue as regras contabeis usuais de consolidacdo. O
mesmo ocorre em relagdo a pagamentos e recebimentos entre

companhias.

15. Contém procedimentos para atender a sistemas de impostos de varios
paises, sendo possivel a adaptacdo para outros casos conforme
necessario. No caso brasileiro, ha a necessidade de criacdo de algumas

rotinas especiais para cada um dos impostos existentes.
16. Utilizacao do sistema em varias linguas simultaneamente.

17. Opera com varias moedas tanto para entrada de transacdes, conversao

simultanea e apuracéo de variacdes de cambio.

18.Utiliza padrbes contabeis que cobrem os requisitos de mais de 40 paises,
e das normas emanadas pelo IASC e FASB.

19.Banco de Dados Unico que mantém todas as contas de razdo e sub-
razdes do sistema, gerando as seguintes vantagens: Os dados séo
criados e mantidos sem redundancia; O banco de dados é acessivel da
mesma maneira por qualquer dos moédulos implementados; Toda a
documentacdo de transacfes pode ser verificada; Qualquer sistema de
geracdo de relatérios pode acessar todos os dados, desde que

autorizado.

20. Além das transacdes criadas pelos outros médulos do sistema, permite a
entrada de lancamentos manuais normais e também os langcamentos de

correcao.
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A relagéo anterior ndo esgota todas as caracteristicas existentes no
R/3. Também ndo se pode afirmar que os Sistemas de Informactes
Contabeis independentes ou ndo-integrados ndo possuam muitas dessas

caracteristicas.

N&o se discute neste trabalho a questdo relativa a qual tipo de
sistema pode esgotar todas as possibilidades de automatizacdo de rotinas

contabeis ou de inovar em outras facilidades para 0s seus usuarios.

No entanto, muitas das caracteristicas desejaveis a um Sistema de
Informag&o Contabil ndo surtem o efeito desejado na mudanga e melhoria da
atuacédo da contabilidade se ndo estiverem integrados aos demais sistemas
da empresa, na forma em que os ERPs sédo desenvolvidos, ou seja, como

um Unico sistema e em tempo real.

A centralizacdo e convergéncia de transacdes dos demais sistemas
para o Sistema de Informacf6es Contabeis obedece a sua caracteristica
natural (Riccio, 1992): a de ser um sistema consolidador. Esta caracteristica
€ denominada natural pois é inerente ao modelo contabil. Significa que para
qualquer evento que ocorra na empresa e que gere uma alteracdo no
Patrimonio, deve existir um registro correspondente nas contas respectivas,

indicando pelo método da partida dupla, a conta de origem e a de destino.

Assim, em qualquer ponto no espaco € no tempo em que ocorrer 0
evento, o registro contbil deve ser feito. Essa forma de registro confere a
contabilidade uma caracteristica explicita de instrumento de controle Unico
para toda a empresa e que por essa razao € uniformizador, centralizador e

consolidador.
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3.3.6 O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO R/3

A teoria a respeito da integracédo entre a Tl e a organizacéo, descrita

em Walton (1993), propbe que a eficacia da implementacdo depende

crucialmente de:

(1) gestédo adequada - promover o alinhamento entre as estratégias

de negadcios, tecnologia e organizacao;

(2) alto comprometimento organizacional, suporte dos lideres e

aceitacéo do sistema; e

(3) forte competéncia, no geral, e dominio da Tl pelos usuarios, em

particular.”

A “conexdo entre a implementacdo da tecnologia da informacéo e

mudanca organizacional é imutavel’. Walton (1993, p.13) “trata da

implementacédo eficaz das tecnologias avancadas de informacgéo (TI) nas

organizacdes. Uma premissa fundamental € que essa tarefa é funcédo da

integracdo dos aspectos técnicos dos sistemas de Tl com os aspectos

sociais das organizagdes”.

Segundo Walton (1993), deve-se entender implementacdo pelo seu

sentido mais amplo. Esse conceito envolve trés fases:

Fase inicial denominada Criacdo do Contexto para a Tl, onde é
estabelecida toda a estrutura ambiental para a introducdo da
tecnologia, incluindo as questdes de patrocinio e lideranca pela alta
administracdo e a obtencdo do apoio explicito de todos os
participantes e da empresa como um todo. Inclui-se aqui o
desenvolvimento dos conceitos que orientardo a escolha da
tecnologia, bem como a definicAo da mudanca organizacional que

serd promovida paralelamente a implantacao.
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e Fase dois, denominada Desenho do Sistema, que inclui todo o
processo de selecdo da tecnologia, promo¢dao da mudanga

organizacional e desenvolvimento, ou aquisi¢do da tecnologia

e Instalacdo do Sistema de Tl para Utilizagdo, que inclui a gestdo do
ritmo de mudancas, a introducdo da tecnologia e o desenvolvimento

de habilidades e do dominio da Tl pelos usuarios.

Especialistas em ERP e SAP — como Vivek (2000), Bancroft (1998) e
Blain et al. (1998) — enfatizam que um projeto de implementacdo de R/3
requer a execucdo de mudanca organizacional simultanea e coincide com o
mesmo enfoque dado por Walton (1993). Embora o0s projetos de
implementacédo de R/3 possam ser considerados segundo uma estrutura
basica ou diretrizes gerais para a conducao de projetos de implementacao
de tecnologia de informacao, a consideracao inicial que as empresas devem
fazer € quanto a definicdo dos objetivos do projeto, qual a estratégia de
implementacdo a ser adotada e quais 0s recursos necessarios a companhia,
tanto fisicos como em termos de pessoal. Alguns dos principais motivos para
a implementacédo de um ERP séo as limitacbes dos sistemas existentes, 0s
chamados legados, no tocante a necessidade de informacdes em tempo real
e on-line, a possibilidade de um ajuste flexivel a demanda do mercado e
processos de negécios, entre outros. Pelo fato de ser flexivel, isto é, poder
acomodar uma gama muito grande de variacbes, o ERP deve ser
cuidadosamente  configurado na etapa de “customizacdo” ou
parametrizacdo. Quanto a estratégia de implementagédo, € recomendada a
estratégia de “Big Bang” (Kale, 2000), onde todos o0s mddulos sao

implementados e colocados em atividade conjuntamente.

Outro aspecto bastante conhecido e considerado chave para o
sucesso da implementacdo é a utilizacdo de consultoria. A consultoria €
necessaria, pois além do conhecimento prévio das dificuldades naturais de
um projeto desse tipo, atua na parametrizacdo do sistema, nas adaptacoes

ou na construcao de interfaces entre o R/3 e alguns dos sistemas legados ou
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de outros fornecedores. Adicionalmente, o treinamento € o fator chave no
sucesso da implementacdo. A SAP adotou uma estratégia para atender o
volume gigantesco de implementacdes dos dultimos anos, ou seja, O
credenciamento de empresas de consultoria em varios paises (SAP
Partners). As consultorias oferecem todo o apoio para a implementacéo,
desde a preparacao e definicdo dos objetivos do projeto até a validacao de
pos-implementacdo. Entretanto, o treinamento basico nos maddulos é feito
pela propria SAP em seus centros de treinamento espalhados pelos diversos

paises.

Assim, no processo de implementacdo, uma empresa pode utilizar

somente a SAP ou utilizar a SAP mais a consultoria independente.

Tendo definido todos os objetivos e analisado a viabilidade, pode-se
partir para a fase de pré-implementacdo. Para a fase de pré-implementacao
é de vital importdncia o envolvimento da Alta Administragdo tanto nas
decis@es iniciais como também na conducao de cada etapa do projeto. Para
tanto, deve-se criar um comité dirigente e um executivo, que devem indicar
quem ocupard a funcdo de Chief Project Officer (CPO) ou Lider da Equipe
Central de Implementagcdo. O CPO terd como subordinados todos os
funcionarios envolvidos na implementacdo. Por sua vez, o Lider estara sob a
direcdo desses comités. O Lider tem a responsabilidade de montar e
administrar as equipes de Implementacdo especificas de acordo com o0s
modulos a serem implementados. Cada equipe tem como fungéo preparar o
calendario e o planejamento de implementacdo com todos os detalhes, tais
como datas, atividades, etc. A Equipe Central cuidara de toda a infra-

estrutura existente e necessaria para a execuc¢ao do projeto como um todo.

Outra atividade importante a ser desenvolvida durante esta fase é o
treinamento da equipe de implementacdo bem como o dos usuarios. Uma
vez que a implementacdo € feita em um curto periodo de tempo, o
treinamento € o ponto mais importante para o sucesso de qualquer projeto

como um todo.
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Tendo em vista a abrangéncia e o sincronismo necessarios, cada
passo do cronograma deve ser considerado como um fator critico de
sucesso ha implementacdo do Sistema ERP, o0 que ressalta a maior
complexidade da implementacdo dos ERPs em relacdo aos software néo

integrados.

Os Sistemas ERPs possuem certas caracteristicas peculiares. Sao
instalados juntamente com um Sistema de Administracdo de Banco de
Dados, e podem utilizar alternadamente varios software de Banco de Dados
como DB2/400, DB2/MVS, DB2/Unix, Informix, MS SQL Servidor, Oracle,
SQLBase e Sybase. Para tanto, os moddulos basicos devem ser
implementados com maior prioridade. Os ERPs requerem que seja definida
uma estrutura organizacional inicial que reflita os principais processos
corporativos da empresa e podem ser personalizados de acordo com tais
processos por meio das ferramentas existentes dentro do proprio ERP.
Nesta personalizacdo que demanda profundo conhecimento do software, os
consultores externos podem funcionar como facilitadores e executores, mas
apenas os préprios funcionarios e os da companhia tém o conhecimento
exato dos requisitos funcionais e operacionais necessarios. Esse
conhecimento forma o conjunto de todas as peculiaridades da empresa que
devem ser introduzidas no software por meio das atividades de

parametrizagao.

Outra questdo provocada pela implementacdo do R/3 é a mudanca
organizacional que advém antes, durante, e mesmo depois da
implementacdo ter sido iniciada. Segundo Bancroft (1998, p.128) “com a
implementacdo do R/3 vem a necessidade de ajudar os empregados a
enfrentar a enorme mudanca em suas fungbes, em sua posicdo na

organizacao, nos processos de decisdo e mesmo nos seus salarios.”

Ainda segundo Vivek (2000), Bancroft (1998) e Blain et al. (1998), a
metodologia de implementacdo do SAP deve incluir obrigatoriamente as

seguintes atividades:
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a) Desenvolvimento do Modelo de Processos de Negdcios pretendido pela

empresa, ou seja, o desejado.

b) Mapeamento ou inclusdo dos Processos anteriores dentro dos processos

padrdo existentes no R/3.

c) Analise das diferencas entre os processos padrao do R/3 e os requeridos
pelo Modelo de Processos de Negdcios.

d) Definicédo final do conteudo do projeto R/3, ou seja, a decisdo de quais

processos serdo implementados no R/3.

e) Parametrizacdo, selecdo dos parametros que atendem as opc¢oes
escolhidas em cada Processo de Negdcio do R/3.

f) Teste do sistema ja parametrizado, ou seja, ja adaptado as necessidades

da empresa.
g) Implementacao.

A fase de Pdés-Implementacdo envolve a instalacdo de servicos e
suportes, tais como: apoio aos usuarios (Help Desk), Plano de Emergéncia

(Disaster Recovery Systems) e Sistemas de Arquivamento de Dados.

Todos o0s servicos poés-implementacdo garantirdo  melhor
funcionamento e manutencéo do sistema, auxiliando, assim, o alcance dos
resultados esperados, bem como facilitando a implementacdo de mddulos

adicionais.

A SAP oferece inUmeras outras facilidades para implementacdo. Uma
delas é a metodologia de implementacdo ASAP. Introduzida em 1996, e
destinada inicialmente para as médias empresas, a ASAP inclui um conjunto
de informacdes que facilitam a empresa no complicado volume de tarefas de
implementacdo e que vai desde lista de pontos de controle, questionarios,
respostas, modelos de documentos e recomendacdes, até a introducao e

pos-implementacdo. Por exemplo, o ASAP é um poderoso auxiliar para a
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fase de parametrizacdo, uma das mais trabalhosas, pois 0 R/3 possui mais
de 8.000 tabelas de configuracdo, sendo que a priori ndo ha maneira de

saber todos 0s parametros necessarios a empresa ou vice-versa.

Um importante recurso existente dentro da metodologia é o Sistema
de Pré-configuracdo de Industria. S&o solu¢des pré-configuradas que
contém as funcionalidades comuns a varios tipos de industrias, reproduzindo
0 cenario tipico dessas empresas. Exemplo de casos disponiveis séao:
Automotiva, Quimica, Farmacéutica, Papel, Metal, Bancéria, Produtos de

Consumo, Engenharia, Tecnologia, Varejo e Aeroespacial.
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4. PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo apresenta em detalhes todos os procedimentos e regras
seguidos durante a pesquisa. Em primeiro lugar, segue o “Calendario inicial

de visita de campo” e a reviséo das informagdes preliminares.
Primeiro Contato (Contato Telef6nico )

Caso 1 — Apresentacao do Pesquisador, solicitagdo de endereco eletrénico
para envio da carta de apresentacdo, pedido para agendamento de

entrevista para 14 de dezembro de 2000.

Caso 2 — Apresentacao do Pesquisador, solicitagdo de endereco eletrénico
para envio da carta de apresentacdo, pedido para agendamento de

entrevista para 28 de dezembro de 2000.

Caso 3 — Apresentacao do Pesquisador, solicitagdo de endereco eletrénico
para envio da carta de apresentacdo, pedido para agendamento de

entrevista para 20 de dezembro de 2000.

Caso 4 — Apresentacao do Pesquisador, solicitagdo de endereco eletrénico
para envio da carta de apresentacdo, pedido para agendamento de

entrevista para 28 de dezembro de 2000.

Caso 5 — Apresentacao do Pesquisador, solicitagdo de endereco eletrénico
para envio da carta de apresentacdo, pedido para agendamento de

entrevista para 14 de outubro de 2000.

Caso 6 — Apresentacao do Pesquisador, solicitagdo de endereco eletrénico
para envio da carta de apresentacdo, pedido para agendamento de

entrevista para 19 de dezembro de 2000.

Caso 7 — Reunides durante o segundo semestre de 2000. (Caso piloto)
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Agendamento da Entrevista

Contato por telefone; Confirmacdo de data e hora da entrevista; Tempo de

entrevista pré estabelecido para duas horas;

Periodo da Pesquisa: Dezembro de 2000 e Janeiro de 2001.

Envio da carta de apresentac&o por e-mail .

Segundo Contato (Entrevista pessoal)

Calendario
Caso Data Horario Local
1 14/12/2000 8h00 Séao Paulo/Capital
2 28/12/2000 14h00 Séo Paulo/Capital
3 20/12/2000 9h00 Séo Paulo/Capital
4 28/12/2000 8h00 Séo Paulo/Capital
5 02/02/2001 14h00 Sao Paulo/Capital
6 19/12/2000 9h00 Sao Paulo/Capital

Verificacdo dos procedimentos de acesso

CARTA DE APRESENTACAO

Séo Paulo, / / - Ao Sr./ Cargo / Empresa
Prezados Senhores

Como Professor Doutor da Faculdade de Economia Administracéo e
Contabilidade da Universidade de S&o Paulo, estou realizando um
trabalho académico visando ao estudo dos efeitos da utilizacdo de
tecnologia avancada de informacé&o nas atividades da area contabil, e
especificamente sobre o sistema SAP - R/3.

Este estudo justifica-se pela importancia que o Sistema de
Informacdes Contdbeis tem para a gestdo empresarial, e pelas
mudancas ocorridas na area contabil, decorrentes da implementacéo
de um dos sistemas empresariais mais conhecidos atualmente, o SAP
- RI/3. Até o momento, ndo existem estudos com estas
caracteristicas, e, desta forma, pretende-se agregar novos
conhecimentos sobre as relacdes entre a contabilidade e a tecnologia
de informagao.

Para tanto, o estudo baseia-se na andlise de alguns casos reais de
empresas que utilizam o modulo FI do SAP — R/3 visando a entender
essas mudancas em termos organizacionais e operacionais da area
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contéabil. O estudo ndo tem como objetivo o levantamento de qualquer
dado ou informacdo contdbil da empresa estudada. Limita-se,
portanto, e apenas, ao entendimento das mudancas ocorridas com a
implementacéo e de suas caracteristicas.

A coleta de informagfes sera feita com base em entrevista com V.
Sa., com a duracdo estimada de duas horas de seu tempo. A
identificacdo da empresa somente sera feita se houver a respectiva
autorizagdo. Caso contrario, os dados mostrados no trabalho néo
possibilitardo qualquer identificacdo da empresa.

No aguardo da confimagcdo por parte de V.Sa. agradeco
antecipadamente sua atencao.

Prof. Dr. Edson Luiz Riccio

Email: elriccio@usp.br - Home page: http://www.tecsi.fea.usp.br

CARACTERISTICAS DOS ENTREVISTADOS

Caso 1

Cargo — Gerente de Contabilidade

Abrangéncia do Cargo — Contabilidade, Impostos, Ativo Fixo e Analise
Contabil

Organograma — Subordinado a Diretoria Financeira

Descricdo do ambiente — O escritorio fica junto a uma das lojas, no
térreo. O Gerente de Contabilidade possui uma sala ampla com
divisorias e vidro. Os funcionarios da contabilidade ficam ao lado, em
mesas individuais sem divisorias. O Gerente pode visualizar toda a
area de sua mesa. O ambiente tem um aspecto informal.

Caso 2

Cargo — Gerente de Contabilidade

Abrangéncia do Cargo — Contabilidade, Ativo Fixo, Andlise contébil, e
Arquivista

Organograma — Subordinado ao Controller

Descricdo do ambiente — O escritério foi recém-instalado em um
prédio moderno. A mudanca foi feita pela necessidade de um
escritorio localizado em um bairro central. Todas as areas ficam no
mesmo andar e sdo separadas por divisorias baixas. A éarea de
contabilidade possui estacdes de trabalho, com blocos de mesas. Nao
h& salas individuais, mas h& salas com divisorias altas e vidro, para
reunides. O ambiente € moderno e formal.

Caso 3

Cargo — Contador
Abrangéncia do Cargo — Contabilidade Geral, Informética
Organograma — Subordinado a Diretoria Administrativo-Financeira
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Descrigcdo do ambiente — O escritorio fica no Centro Empresarial da
Holding. Dentro deste centro estdo diversas empresas. A area de
contabilidade é ampla. Os funcionarios tém mesas individuais e os
supervisores e gerentes possuem salas cercadas por divisérias
baixas. Ha salas para reunides. O ambiente é formal.

Caso 4
Cargo — Gerente de Contabil
Abrangéncia do Cargo — Contabilidade, Analise, Reconciliacao,

Patrimonio, seguros e inativos

Organograma — Subordinado ao Controller da Diretoria Financeira
Descricdo do ambiente — Todas as areas e a fabrica foram recém-
instaladas em um terreno de grande area verde em municipio préximo
a Sao Paulo. A area de contabilidade esta localizada no térreo, os
vidros vao do chéo ao teto nas laterais. Ndo ha mesas individuais, ha
fileiras de mesas compridas com varios computadores. Os
supervisores e chefes ficam na mesma sala com as mesas viradas
em perpendicular as mesas dos funcionarios. Nao ha divisérias ou
salas nas &reas de trabalho, sendo que somente as salas de reuniao
sao fechadas com divisorias altas de vidro. O ambiente € moderno,
controlado e semi-formal.

Caso 5

Cargo — Gerente de Contabilidade

Funcdo — Contabilidade, Fiscal, Assessoria, Contas a Pagar e
Finangas e Planejamento

Organograma — Subordinado a Controladoria e a Geréncia

Descricdo do ambiente — A area de contabilidade fica no prédio da
matriz. O ambiente € moderno e formal.

Caso 6

Cargo — Gerente Administrativo Financeiro

Funcdo — Contabilidade, Ativo Fixo, Conciliacdo, Reconciliacdo de
Contas e Relatério de dados.

Organograma — Subordinado a Diretoria

Descricdo do ambiente — A area de contabilidade fica no prédio em
frente a fabrica. Ndo ha divisorias, mas ha mesas individuais para os
funcionarios. O gerente possui uma sala exclusiva sem vidros,
voltadas para o departamento. O ambiente € moderno e formal.

Caso 7 (caso piloto)

Cargo — Gerente de Contabilidade
Funcéo — lider de implementacao do projeto
Descricdo do ambiente: Nao foi feita visita ao local
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Home Page da Empresa

Todas as empresas entrevistadas possuem home page. As paginas foram
acessadas antes e apos as entrevistas. Os dados histéricos das empresas
foram coletados nas Home pages.

Dados Econémicos Financeiros

Foram obtidos da revista EXAME — Melhores e Maiores os dados financeiros
referentes as empresas visitadas, referentes a dezembro de 1999.
Relatérios

As respostas das entrevistas foram anotadas no questionario e a entrevista
foi documentada por escrito.

Relatorios dos Estudos de Casos:

Os relatorios com os resultados da pesquisa estdo divididos por casos.
Todos o0os casos seguem o mesmo padrdao e sequéncia para melhor

compreensao e comparacao entre eles.

Estudo de Caso-Piloto
Area: Planejamento de Operacdes
Subordinado: Subordinado a Controladoria
Escolha: Conhecimento pessoal; o entrevistado é professor académico.
Motivo: O entrevistado trabalhou em uma empresa de grande porte. Possui
formacdo universitaria em Contabilidade. Participou do projeto de
implementacdo do SAP R/3 na empresa, na funcdo de Lider de
Implementag&o. Possui conhecimentos tedricos de Contabilidade, bem como
conhecimentos técnicos. Pelo fato de ser professor, académico e
pesquisador contribuiu nas discussfes, com diferentes questionamentos.
Local: FEA-USP.
Data: Maio/ Agosto/ Setembro/ Outubro de 2000.
Quatro reunides foram feitas com o intuito de estruturar o questionario da
pesquisa:
12 reunido — Foram discutidos os pontos basicos. O entrevistado
narrou 0 processo de inicio, implementacdo e funcionamento do

sistema, bem como seu envolvimento no projeto;
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22 reunidao — Com algumas questdes ja estruturadas, foram discutidas
as mudancas ocorridas na area contébil e a atuacdo do contador no
projeto. A partir das respostas foi possivel dar inicio a estruturacéo
dos tépicos do questionario:

Atividade no projeto

No caso, o entrevistado era da area de planejamento de operacfes e
foi convidado a participar da implementagéo como lider de projeto.
Tempo de Implementacéao:

Trabalhou na implementacéo toda, durante 20 meses.

Forma de Implementacao

O processo de implementacéao foi o Big bang

Sistemas utilizados anteriormente

O sistema utilizado anteriormente era o GL da Consist.
Modulos utilizados

Alguns moddulos ndo foram utilizados por ndo atenderem as
necessidades da empresa.

Treinamento
Os funcionarios receberam o treinamento padrdo da SAP. Foi criada
uma “Universidade interna” com uma empresa de consultoria, onde o
especialista, por meio de uma metodologia prépria, repassou o
conhecimento para os funcionarios.

Mudancas
O contador permaneceu durante 8 meses. Houve substituicdo do
contador por motivos organizacionais nao ligados a implementacéao.
A éarea de planejamento foi extinta apos a implementacao.

Problemas com Pessoal

Houve falta de pessoal, o que dificultou a implementacao do ERP.
Resultados

Apés a implementacdo, ainda havia software funcionando fora do

sistema. Em decorréncia disto, a data de fechamento n&o teve

alteracéo, pois dependem destes outros sistemas. No entanto, quanto

a integracao e confiabilidade o sistema satisfez as expectativas.
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32 reunido — Novas discussOes foram feitas para a abertura e
detalhamento das questdes. A partir das discussdes tomou-se a
deciséo de estruturar o questionario sob 0s seguintes itens:

Histérico, Dados do Entrevistado, Equipe, Implementacédo, Sistema,
Estrutura, Contabilidade

42 reunido — Entrega do questionario para o Lider de Implementacao
para revisao, analise e comentarios.

O feedback foi feito por meio de e-mail e telefone.

4.2 Estudo de Casos individuais

4.3 Analise Comparativa

(ver tabela)

4.1 INSTRUMENTO DA PESQUISA - QUESTIONARIO

As guestdes aplicadas foram as mesmas a todos os entrevistados.
Ndo houve questbes especificas a um entrevistado ou a um caso em
particular. No entanto, sendo as perguntas abertas, os entrevistados

expressaram suas opinides.

O guestionario esta dividido em sete itens. Cada um dos itens refere-
se a aspectos importantes para a compreensao do ambiente, da
organizacgédo e das mudancgas.
1.HISTORICO
2.DADOS DO ENTREVISTADO
3.EQUIPE

3.1 Papel do gerente de contabilidade na Implementacao

3.2 Equipe de Implementacédo da Contabilidade

3.3 Lideranca de Implementacéo

3.4 Treinamento recebido pela equipe de contabilidade
4. IMPLEMENTAGCAO

4.1 Motivo para Implementacéo

4.2 Iniciativa de Implementacao

4.3 Mdédulo gue motivou a implementacao
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4.4. Forma de Implementacéo
4.5 Tempo de Implementacgao
4.6 Reengenharia
4.7 Métricas de avaliagdo da implementacao
4.8 Dificuldades de implementagao/uso
5. SISTEMA
5.1 Modulos SAP utilizados
5.2 Funcgbes do FI-CO utilizadas
5.3 Software utilizado anteriormente
5.4 Alteracdes e complementos em relagdo ao modulo FI/CO original
5.5 Fornecimento de informacdes aos usuérios da contabilidade
5.6 Atendimento aos usuarios apos a implementacao do FI/CO
5.7 Avaliagdo do FI/CO quanto a instrumento fornecedor de
informacao aos usuarios externos a contabilidade
5.8 Comparacéao com o software anteriormente utilizado
6. ESTRUTURA
6.1 Estrutura da area de Informatica com a implementagéo do SAP-
R/3
6.2 Estrutura da area de contabilidade antes da implementacao

6.3 Estrutura da area de contabilidade apds a implementacdo
6.4 Reducéo do espaco fisico na area de contabilidade
6.5 Criagao de novas atividades na contabilidade com a implantacao
do ERP
6.6 Ocorréncia de descentralizacéo das atividades da contabilidade
motivada pela implementac¢éo do FI/CO
6.7 Flexibilidade do ERP
6.8 Vantagens no uso do R/3
6.9 Mudancas provocadas pelo ERP
7. CONTABILIDADE
7.1 Caracteristicas da contabilidade

7.2 Volume mensal de langamentos
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7.3 Imagem e Poder da contabilidade frente a empresa em relacéo ao
periodo anterior
7.4 Desempenho da fungéo do contador

4.2 VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Devido a natureza subjetiva contida em um estudo de caso, séo
necessarias diversas medidas de validacdo para que a pesquisa alcance os
resultados objetivados e que estes sejam confidveis, fidedignos e

confirmaveis.

“Quatro testes, no entanto, vém sendo comumente utilizados para se
determinar a qualidade de qualquer pesquisa social empirica” (Yin, 1994,

p.33). Estes quatro testes sao:

e Validade do constructo: estabelecer medidas operacionais corretas
para os conceitos que estao sob estudo;

e Validade interna: estabelecer uma relacdo causal, por meio da qual
sdo mostradas certas condi¢cfes que levem a outras condicdes, como
diferenciada de relacdes espurias;

e Validade externa: estabelecer o dominio ao qual as descobertas de
um estudo podem ser generalizadas;

e Confiabilidade: demonstrar que as operagbes de um estudo — como
os procedimentos de coleta de dados — poder ser repetidas,

apresentando os mesmos resultados.

A validade do constructo é feita por meio de: 1) selecdo de tipos

especificos de mudancas que devem ser estudadas e 2) demonstracdo que
as medidas selecionadas dessas mudancas realmente refletem os tipos

especificos de mudangas que foram selecionadas.

1) Selecdo de mudancas: mudancas na organizacao, atividade do contador

e poder devido a implementacao de um ERP.
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A partir da pesquisa piloto foi possivel selecionar as seguintes
medidas: o contador como lider de equipe, conhecedor de todo o processo,

com maior visibilidade na organizacéo.

A validade interna é utilizada em estudos de caso causais; sendo

assim, ndo é aplicavel aos estudos descritivos ou exploratérios. N&o se

aplica a este estudo uma vez que é exploratorio.

A validade externa diz respeito a generalizacdo dos resultados para

uma teoria. Diferente de uma pesquisa com amostras significativas e
resultados tratados estatisticamente, o estudo de caso baseia-se em
generaliza¢cBes analiticas, ou seja, “0 pesquisador esta tentando generalizar
um conjunto particular de resultados para alguma teoria mais abrangente”.
(Yin, 1994, p. 36)

Assim, neste trabalho, pretendeu-se detectar e analisar mudancas
organizacionais e operacionais ocorridas na area contabil em empresas que
implementaram o ERP. Tentou-se conhecer casos ocorridos nesta situagéo
especifica, ou seja, da implementacdo do ERP, sob o angulo das teorias
existentes de mudanca organizacional e da teoria de Foucault. O estudo
pode ser replicado posteriormente a um numero maior de casos que

satisfacam a teoria em questéao a fim de se buscar generalizagoes.

A pesquisa possui confiabilidade ao ser testada, ou seja, quando um

outro pesquisador repete todos 0s passos da pesquisa ja realizada e obtém
0S mesmos resultados. Este teste visa a eliminar erros e tendéncias nos
resultados de uma pesquisa. A confiabilidade se da através de um processo
operacional por etapas, totalmente descrito, documentado e armazenado em
um banco de dados. Para tanto, este trabalho documenta todas as fases da
pesquisa por meio do protocolo, desde os primeiros contatos com as

empresas até a narracgao final.
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4.3 TRIANGULACAO

A triangulacdo € o processo de corroboracdo dos dados de uma
pesquisa por meio da utilizacdo e comparacdo entre multiplas varias fontes
de evidéncias a fim de obter maior qualidade e confiabilidade nos resultados.

No caso da triangulacdo de dados o que se tem é a utilizacdo de
questionarios, documentacdo, entrevistas e observacdes, conjugadas em

uma mesma pesquisa. (Yin, 1994)
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As fontes de evidéncias utilizadas em cada um dos casos desta
pesquisa foram:

e Questionario preenchido pelo pesquisador no momento da pesquisa
e Documentos da empresa com balancos e planilhas

1 e Observacgéao/ visita as instalacdes
e Homepage da empresa / Internet e utilizacdo de e-mail
e Narrativas do contador apos o término do questionario
e Questionario preenchido pelo pesquisador no momento da pesquisa
e Entrevista dada a imprensa sobre a tropicaliza¢do do software

o Observacgédo/ visita as instalacdes

? e Homepage da empresa/ Internet e utilizacdo de e-mail
e Narrativas do contador e do gerente de tecnologia apds o término do
questionario
e Questionario preenchido pelo pesquisador no momento da pesquisa
o Observacgéao/ visita as instalacdes
3 e Homepage da empresa/ Internet e utilizacdo de e-mail
e Narrativas do contador e do gerente de tecnologia durante e apds o
término do questionario
e Questionario preenchido pelo pesquisador no momento da pesquisa
¢ Documentos da empresa com métricas do sistema
4 e Observacéo/ visita as instalacdes
e Homepage da empresa/ Internet e utilizacdo de e-mail
e Narrativas do contador apds o término do questionario
e Questionario preenchido pelo pesquisador no momento da pesquisa
o Observacéo/ visita as instalacdes
5 e Homepage da empresa/ Internet e utilizacdo de e-mail
e Narrativas do contador apés o término do questionario
e Entrevistas informais com gerente de custos e analista de sistemas
e Questionario preenchido pelo pesquisador no momento da pesquisa
e Documentos da empresa com planilhas de conciliagdo antes e depois
5 da implementacéo

o Observacgéao/ visita as instalacdes
e Homepage da empresa/ Internet e utilizacdo de e-mail

e Narrativas do contador apos o término do questionario
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5. RESULTADOS DA PESQUISA
TABELA COMPARATIVA

Os dados obtidos nas entrevista estdo relacionados, por empresa,

nas tabelas a seguir, de acordo com o questionario.

1.HISTORICO

Divulgacdo ndo autorizada.

2.DADOS DO ENTREVISTADO

Divulgag&o n&o autorizada.

3.EQUIPE

3.1 Papel do gerente de contabilidade na Implementacéo

1

Participagdo como apoio a equipe de implementagéo

Atendimento ao grupo de trabalho instalado para implementacdo do SAP quanto as
davidas e detalhamentos necessarios da divisdo financeira da Cia.; Definicdo de
fluxos contabeis e critérios fiscais; participacdo do steering committee e
coordenacao de todos os trabalhos envolvendo a Divisdo financeira.

Participou como Lider da equipe de implementacdo da contabilidade

Participagdo como apoio a equipe de implementacdo. O contador que iniciou a
implementacdo n&o se encontra na empresa.

Fez parte da implementagcdo do Médulo de Fl e os relacionados a este,
desempenhou o papel de validador

Participagdo como apoio a equipe de implementagéo
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3.2 Equipe de Implementagdo da Contabilidade

Constituida pelos seguintes funcionarios: Um Encarregado da Contabilidade; Sete
da Area de Informatica; Consultoria em SAP: 1 Gerente e 6 Consultores; Dois
Consultores independentes em Informatica

Constituida pelos seguintes funcionarios: Um representante de cada uma das
areas (total de 5); Um representante da consolidacdo; Um representante de
analise; Um representante de recebimento; Dois consultores da empresa de
consultoria.

A decisao foi recrutar um ou dois funcionarios de cada area: Um representante de
Informatica; Um gestor; Um representante de processo; Um consultor SAP do
modulo. O representante de processo € um funcionario que trabalha em obras,
pois conhece o dia-a-dia da empresa. Estes foram deslocados para S&o Paulo e
trabalharam “full time” no projeto. Os demais nao participaram “full time” do projeto,
dedicando-se apenas em tempo parcial.

Constituida pelos seguintes funcionarios: Um representante de Informatica; Um
representante de area; Um consultor (Information). Como a implementagéo foi
modular, as equipes foram sendo formadas por etapa e nao trabalhavam “full time”
no projeto. Cada médulo contava com um responsavel.

Constituida pelos seguintes funcionarios: Um representante da Contabilidade; Um
da area Fiscal em tempo integral; Um de Contas a pagar e tesouraria em tempo
integral; Um de Custos em tempo integral; Um de Patriménio em tempo parcial;
Quatro de Sistemas em tempo parcial; Um da empresa de Consultoria. Foi
solicitado ao gerente de cada area a escolha do funcionario mais experiente e
destacado para compor a equipe.

Constituida pelos seguintes funcionarios: FI — Um Supervisor contabil; O chefe da
contabilidade fiscal; Um analista senior de custos, Um analista senior de ativo fixo.
CO - Chefe fiscal e um funcionario

3.3 Lideranca de Implementacéo

1

2

Diretor Administrativo-Financeiro, ha trés anos na empresa, e no Brasil, vindo da Matriz
Supervisor financeiro ha dez anos na empresa.

Diretor de informatica

Diretor Financeiro.

Diretor de Sistemas, com experiéncia de dois anos e meio na empresa como Diretor
Corporativo e de Sistemas, na época.

Diretor Financeiro
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3.4 Treinamento recebido pela equipe de Contabilidade

1

Padrao da SAP

Padrdo da SAP. Varios funcionarios foram para o exterior e para a matriz, pois
todo o grupo estava participando do processo de implementacao

Padrdo da SAP

Padrdo da SAP e de Consultoria. A empresa de consultoria também deu
treinamento.

Padrdo da SAP e outros cursos sobre lideranca, rotina e gerenciamento de
pessoas.

A equipe de implementacéo recebeu o treinamento padrdo da SAP e fez viagens
para a matriz, onde também estava sendo implementado o sistema. O treinamento
para os usudrios internos foi dado pelas pessoas da equipe de implementacao, e
contaram também com o apoio da empresa de consultoria. O contador
desempenhou um papel importante de validador e critico do sistema e das
customizacoes.

4. IMPLEMENTACAO

4.1 Motivo para Implementacéao

A Matriz do grupo implantou o sistema; Possibilidade de possuir uma gestédo
integrada: o grupo definiu a necessidade de ter um sistema Unico para todos os
seus negd6cios no mundo.

A Matriz do grupo implantou o sistema; Possibilidade de ter um sistema integrado.
Possibilidade de ter uma gestdo integrada e resolver o problema do Bug do
Milénio; A empresa buscava um modelo que atendesse cada unidade e suas
necessidades para os relatérios. A SAP veio para facilitar esse modelo

Necessidade de um sistema integrado. Imposi¢cdo da matriz

Necessidade de um sistema integrado e rapido no fornecimento de informacdes.

A Matriz do grupo impds a implementagdo do sistema (Topdown); Possibilidade
de ter uma gestéo integrada — o grupo definiu a necessidade de ter um sistema
Unico para todos os seus negécios no mundo, e garantir a maior integridade das
informacdes.
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4.2 Iniciativa de Implementacéo
1 Da Matriz

2 Da Diretoria

3 Da Diretoria

4 Da Matriz

5 Do Comité Executivo/ Da Diretoria

6 Da Matriz

4.3 Médulo que motivou a implementacao

1 Mddulo RETAIL, do qual seréo os primeiros usuéarios no Brasil.
2 CoO

3 FI/CO

4 N&o houve

5 Mddulo CO-PA, de relatérios gerenciais.

6 Inventarios, Producéo, Forecast, SD e MRP, na visdo do contador.

4.4 Forma de Implementacao

1 Big Bang para todos os mddulos implementados.

Big Bang para todos os médulos do Fl.

2

Modular para o CO.
3 Piloto.
4 Modular.

5 Big Bang para todos os médulos implementados.

6 Big Bang para todos os mddulos implementados.
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4.5 Tempo de Implementacé&o

1

2

(o]

7 meses
1 ano e 10 meses (1998/1999)

1996/97 — decisdo de buscar um sistema; 1997 — EIS; 1999 — Inicio; 1999
Funcionamento do novo sistema e desligamento dos sistemas antigos.

1 ano (Inicio em 02/96 e termino em 03/97)

Implementacgdo 9/1999

Inicio em 1997 e apds 18 meses de trabalho, em 1999, o SAP foi implementado.

4.6 Reengenharia

1

N&o foram efetuadas mudancas de processo.

N&o houve. Mapeamento e desenho de processos foram realizados durante seis
meses, pela empresa de consultoria.

A empresa passou por um processo de mudanca e busca de um modelo que
atendesse cada unidade.

N&o houve mudanca, apenas o auxilio da consultoria para o estudo dos processos.
As mudancas ocorreram em 1998, com a empresa de consultoria

Houve reestruturacéo corporativa e mudanca no controle patrimonial. Noventa e seis
atitudes de reestruturacdo foram impostas com o objetivo de torna-las o foco das
atividades. Em agosto de 1999 as mudancas foram coordenadas e executadas.
Houve também reengenharia total de processos, desde a simples forma de
reembolso de taxi até grandes mudancas. Estas alteracdes foram feitas com o
pessoal interno, em conjunto com a empresa de consultoria interna. Todos os
documentos técnicos foram levantados e o processo mapeado (SAP-DT).

Houve o Plano de Otimizacdo de Processos (POP) antes da implementacdo e
mudancas feitas pelo pessoal interno e consultoria externa (PWC). Ocorreu um
planilhamento de todas as atividades por pessoa, detalhando os “clientes”
(receptores de informacao), tempo gasto nas tarefas, entre outros. O processo durou
quase um ano. Houve realocacao de pessoas e até cortes (mas ndo muitos). Alguns
relatérios foram eliminados ou substituidos e os procedimentos foram revistos. A
consultoria acompanhava cada funcionario até ter todos os processos revisados.
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4.7 Métricas de avaliacdo da implementacéao

Nao foram criadas métricas.

Foi feita uma comparagdo com a data de finalizacdo do Balanco (dia 4) apds a
implementacéo.

O cronograma foi rigidamente seguido. Haveria acréscimo na remuneragao, caso
houvesse o cumprimento da meta

Nao foram utilizadas

Na implementacdo ndo existram. O indicador para avaliar o sistema: os dias
necessarios para o fechamento e reporte apos a implementacéo.

Sim. Controle de Indicadores, definidos pelo contador.
A equipe fez acompanhamento para eventualidade preventiva. O acompanhamento

era sistematico e cuidadoso. Havia um controle de apontamentos referentes a
implementacéo.

4.8 Dificuldades de Implementacéo/ uso

Cas
0

1

Cas

Prazo

O estabelecido foi cumprido, mas com problemas, pois o prazo foi curto.

O prazo foi cumprido sem nenhum problema.

O estabelecido foi cumprido.

O estabelecido foi cumprido, sem nenhum problema.

O estabelecido foi cumprido.

O estabelecido foi cumprido a custa de trabalho intenso e colaboracédo de todos os
funcionarios da empresa, pois havia intenso acompanhamento, planejamento e uma

boa equipe.

Orcamento

O estabelecido foi insuficiente.
O estabelecido foi suficiente.
O estabelecido foi suficiente.
O estabelecido foi insuficiente.
O estabelecido foi suficiente.

O estabelecido foi insuficiente.
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Pessoal

Houve tensdo na equipe, mas isso ndo causou maiores problemas, permanecendo
todos os membros na equipe até o fim. Ao final da implementagdo houve um
jantar de confraternizacdo com todos os participantes. A equipe deveria ter tido
assisténcia psicolégica, ja que houve muita discussédo, tenséo, inimizade e todos
precisavam trabalhar altamente coordenados.

Havia receio, por parte da diretoria, de perder pessoal ap6s o treinamento; no
entanto, isso ndo ocorreu. A relacdo foi amigavel nos primeiros meses de
mapeamento. A partir de janeiro de 1999 o prazo comecou a apertar; entdo houve
discussoes nas divisGes e o clima foi ficando tenso. Alguns foram a psic6logos ao
final do processo.

Houve ansiedade na equipe, pois existia a dificuldade de executar as atividades do
dia-a-dia e as do projeto. O Unico que trabalhava “full time” no projeto era o
funcionario de processos. Outra dificuldade era a linguagem, em inglés, dos
impressos e cursos. Houve varios problemas de relacionamento pessoal durante a
implementagcdo. Os gestores foram as pessoas chave. (“meios-de-campo”) para
manter o bom clima da empresa. Buscou-se mesclar o pessoal da empresa com
0s da obra.

Houve tensdo com o pessoal da consultoria. Trato dificil. As dificuldades com o
pessoal ocorreram em 1998, apds a implementacdo, quando outras empresas
comegaram a contratar os funcionarios. Eles tentaram incentivar a permanéncia
com bénus mas ndo adiantou. A perda de funcionarios ja treinados causou
algumas complicacdes.

O grupo era composto por funcionarios de varias areas, para tanto, quanto aos
relacionamentos pessoais, existia a area de suporte de Recursos Humanos
(psicologos). O RH tentou tornar o ambiente agradavel. Houve integracao do grupo
com atividades em conjunto em Brotas (SP) antes da implementacdo. Os que nédo
foram escolhidos para compor a equipe foram sendo “acalmados” pelo RH. Na
implementacdo, o nivel de preocupagdo aumentou novamente entre 0s
funcionarios que nado faziam parte da equipe, pois percebiam algum risco advindo
das mudancas. Eles foram colocados nas areas “multiplicadoras de conceito” para
garantir a tranquilidade, bem como comunicar sobre os acontecimentos. Antes que
0 estresse atingisse 0 ponto maximo (2° més de implantacéo), o pessoal do projeto
foi realocado nos departamentos de origem. Alguns gestores, apesar de terem
sido explicitamente solicitados, ndo alocaram o melhor recurso humano para
compor a equipe. Isso ocasionou falhas nas discussdes conceituais, bem como
problemas de integragéo. A correcao foi feita aos poucos.

Houve muitos problemas com pessoal, devido a duvidas sobre “o que fazer com a
equipe ap6s a implementagdo?” Houve “tensdo”, pois a matriz estipulou que a
equipe de implementacédo deveria ser composta pelos melhores funcionarios de
cada area. Cada area, entao, indicava ao RH quem era o melhor (em alguns casos
isso ndo aconteceu). As areas, por sua vez, substituiam seus funcionarios
contratando e/ou realocando pessoas, pois seria dificil permanecer os dois anos
de implementagdo sem o headcount. Desta situacdo surgiu um certo clima de
apreensao. Com relacdo as expectativas, uma psicoéloga fazia parte da equipe com
a func@o de motivar as pessoas, criando realmente muita expectativa em seus
membros, expectativas estas muitas vezes ndo correspondidas. Os componentes
da equipe queriam retornar ao departamento com um cargo superior, ho entanto
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ndo havia espac¢o. Uma das pessoas foi para a SAP como consultora, os demais
retornaram ao departamento. Era preciso manter a equipe motivada, pois as
exigéncias do projeto eram grandes. Por isso, festas de confraternizagdo eram
incentivadas. Viagens para treinamento foram feitas por todos. O relacionamento
das pessoas durante a implementacao foi considerado amigavel: o clima dentro da
equipe era muito bom. O espirito de unido era muito forte e a motivagdo era alta,
fato que ndo se vé normalmente no dia-a-dia do trabalho.

Parametrizacdo

Existe uma dificuldade natural causada pela caracteristica do produto, o que exige
reunides sempre que ha a necessidade de decidir-se sobre um parametro, ou
problema. Este é considerado um dos maiores problemas.

O ERP leva trinta horas para fazer o rateio das variagBes de custo (standard/
médio). Antes, com o Oracle, cada divisdo fazia o seu rateio em um sistema

independente, levando assim, em média, mais ou menos sete horas.

O EIS era lento, pesado, demorado, e as telas eram ruins. Com as telas feitas pelo
“Insight”, este ultimo problema foi resolvido.

O livro caixa ficou complexo; cada nota representa 12 langamentos.
Exige vérias reunibes para as parametizacoes.

N&o houve dificuldades de parametrizacdo. O software ja estava bem customizado
antes de ser implementado.

Treinamento
Houve muitos problemas derivados da dificuldade de compreensao do produto,
principalmente pela lingua. Leva-se muito tempo para descobrir todas as
possibilidades do sistema e até hoje descobriram-se somente 50% dessas
possibilidades.

N&o foi bom, pois o software é detalhado demais.

Houve muitos problemas derivados da dificuldade de compreensdo do produto,
principalmente pela lingua.

Houve problemas para o usuario final, derivados da dificuldade de compreenséao
do produto, pela lingua.

Houve problemas para o usuario final, derivados da dificuldade de compreenséao
do produto, por ser em lingua inglesa.

N&o foi tdo satisfatorio. O tempo foi curto para abranger todo o conteddo. Nao
houve problema quanto ao idioma
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Apoio Técnico

O expert no produto nem sempre esta disponivel.

Tanto o da SAP quanto o da empresa de consultoria foram bons.

O consultor ndo conhecia o negécio da empresa.

Direto com o SAP, ndo houve problema.

Bom; Consultoria externa: médio

Pessoal de Informatica Interno: Bom

O apoio técnico foi bom, inclusive do pessoal de informatica. O apoio da SAP ndo
cumpriu as expectativas, mas o da Consultoria da empresa de consultoria foi

satisfatorio.

Adaptacéao

Acha que o SAP foi criado para a industria em geral. E necessario fazer vérias
adaptacfes em ABAP tais como PIS, COFINS.

Levou tempo para o entendimento do sistema. Atualmente esta mais facil
compreendé-lo.

Acha que o SAP foi criado para a industria em geral. E necessario fazer vérias
adaptagBes que existem no MM e no cenario externo, foi feito entdo o MM —
suprimentos e o MM — terceiro.

No inicio era um pouco confuso, mas com diversos treinamentos os problemas
foram solucionados

Quantidade excessiva de telas para cada simples operacdo. E mais trabalhosa,
porém, € mais segura.

N&o houve problema
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5. SISTEMA

Modulos SAP Utilizados

Inicialmente, foram implementados os mddulos: FI/CO e Fixed Assets, cujo inicio
de implementacao ocorreu em janeiro 1999. Em agosto de 1999 deu-se o inicio do

1 funcionamento, no qual houve a utilizacdo da empresa de consultoria, dispensada
em fevereiro de 2000. As implementagfes dos modulos Retail e Human Resource
ocorreram no dia primeiro de fevereiro de 2001.

O inicio da implementagdo ocorreu em Janeiro de 1998. Foram utilizados seis
meses para 0 mapeamento dos processos da empresa. Em maio de 1999 ocorreu

2 a implementacédo do Fl e, em outubro de 1999, a implementagdo modular do CO
foi concluida. Houve utilizacdo de Consultoria até outubro de 1999, a qual, apds a
implementacao, foi incluida em outros projetos da empresa.

A decisdo de implementacé@o ocorreu em meio de 1997, dando inicio ao estudo e
definicBes dos processos. Em apenas trés meses (junho de 1997), o médulo EIS ja

8 foi ao ar, ficando disponivel para acesso. Em outubro de 1997 ocorreu a
implementacédo do Fl e CO, com alimentacdo manual de dados.
O inicio da implementacdo ocorreu em 1996. Como 0s modulos estavam
4 disponiveis para o Brasil, na época, o Fl e o CO. A implementacao foi modular e

até marco de 1997 instalaram os modulos SD, MM, PM, PS, PP e AM, nesta
ordem. Pretendiam implantar o modulo de folha de pagamento até julho de 2001.

Foram implementados alguns modulos (outros néo foram adquiridos), cujo inicio da
5 implementacdo ocorreu em 7 de setembro de 1999. Houve utilizagdo de
consultoria.

Inicio da implementagdo ocorreu em 1997. A matriz estabeleceu um programa
base para a implementagdo do SAP na América Latina — o chamado “template”.
Este “template” continha todas as diretrizes e padr6es que deveriam ser seguidos.
Com base neste “template”, os paises da América Latina comecaram a “modelar” a
implementacdo em conjunto, observando os pontos em comum — era 0 chamado
“Common to be Modelling”. Todas as equipes da América Latina se reuniram
durante 4 meses para esta fase. Apds o “Common to be Modelling”, cada pais
iniciou o “Local to be Modelling”.
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RESOURCE
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AND LOGISTICS
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Modulos
Fl-Financial Accounting
CO-Controlling
EC-Enterprise Controlling
TR-Treasury
AM — Asset Management

Personnel Development
Compensation Management
SAP HR

Payroll Accounting
Employee Self Service
Global SAP HR Solution

SD-Sales and Distribution
PP-Production Planning
MM-Materials Management
PM-Plant Maintenance
QM-Quality Management

5.2 Funcdes do FI-CO

Modulos

FI-GL-General Ledger
FI-AP-Accounting Payable
FI-AR-Accounting Receivable
SPL- Special Purpose Ledgers
FI-LC-Legal Consolidation

FI-IM Investment Management
Overhead Cost Controlling
CO-ABC - Activity-Based Costing
CO-PC- Product Cost Controlling
CO-PA-Profitability Analysis
CO-CCA-Cost Center Accounting
CO-10-Internal Orders

CO-PCA- Profit Center Accounting
CO-EIS - Executive Information System
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5.3 Software utilizado anteriormente

1

Software desenvolvidos internamente.

Millenium e GL da Oracle. Hoje, o banco de dados ainda é Oracle. Os custos eram
calculados por meio do High Perion, Excell e Oracle. Também eram utilizados Software
desenvolvidos internamente.

Software da Consist

Alguns softwares eram desenvolvidos internamente. Também utilizava-se Oracle, Basic
e SISPRO.

WK Systems — Hercules, software desenvolvido internamente. Para o ativo fixo,
utilizava-se o ATDC. Tanto o mddulo de custos quanto o CO foram desenvolvidos
internamente, sendo que esse (ltimo era apresentado no Excell e no Visual Basic.

O software utilizado anteriormente era o BPICS — Pacote de software integrado entre o
MRP, Contabilidade, vendas e etc. Nao é tao satisfatério quando o SAP.

5.4 Alteracdes e complementos em relacdo ao médulo FI/CO original

N&o foram feitas alteracdes nas funcdes dos modulos, mas foram criados varios
programas em ABAP (ex: céalculo do PIS, COFINS). Foram também adquiridos outros
software complementares como: MASTER SAF, o qual elabora o IN68 e personaliza os
relatorios e também conversa com o R/3.

O modulo FI foi implementado na verséo original, com pequenas alteracdes. A iniciativa
das alteragbes foi da equipe de implementacdo e o alvo foi a apresentacdo dos
relatérios, além da criagcdo de mais um relatério. O modulo CO também foi
implementado na versdo original, mas com um porte médio de alteracdes. As
modifica¢des foram feitas pela equipe interna.

O lider tinha como principio alterar o minimo possivel. O FI Standard foi implementado
rapido, mas a empresa tinha outra visdo do médulo e algumas regras para empresa,
diretoria e obras. Foram também adquiridos outros software complementares como o
MASTER SAF, que elabora o IN68, personaliza os relatérios e também conversa com o
R/3. Acredita-se que, com isso, dé mais imagem de integridade as informacdes.

Devido a necessidade de adequacdo para a Contabilidade local, algumas alteracdes
em ABAP foram feitas. O porte das alteracdes feitas foi pequeno, sendo a maioria no
moddulo CO. No FI foram feitas por razbes de translation, local e fiscal. No CO as
mudancas foram de porte médio, no custeio do produto. As alteracdes foram feitas por
uma equipe interna.

Foram adquiridos outros software complementares como o MASTER SAF, mas nao deu
certo. Utilizam o PROCWORK, bem como algumas solug6es préprias para o célculo do
ING8.

Devido as especificidades (necessidade local, fiscal e legal, principalmente), o porte dos
complementos foi pequeno e a iniciativa partiu da equipe de implementacdo em
conjunto com os consultores. Algumas mudancas ainda estao em andamento.
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5.5 Fornecimento de informacdes aos usuarios da contabilidade

1

Toda solicitacdo passa pela Geréncia da Contabilidade para manter o controle da
qualidade.

As solicitagbes sao feitas, em sua maioria, via e-mail, e algumas, via telefone. Ha o
Help Desk, a cargo da equipe de implementacéo, que fornece pronto atendimento. O
volume solicitado € grande e geralmente com perguntas cujas respostas ja existem no
sistema. Em janeiro de 2001 o grupo n&o vai mais existir para atendimento.

Os relatdrios sdo didaticos, o que diminui o nimero de solicitagbes. O pessoal de
informatica responde as solicitagdes eventuais. O usudrio se auto-supre com as
informacdes no sistema. Cada area possui um gestor.

O apoio ao usuario é feito pelo staff. O analista de negécios resolve problemas de
sistema, help desk e relatérios.

50% por e-mail, 25% por telefone; 25% pessoalmente

As solugbes sao feitas: 35% por email; 60% via telefone; 5% outros (fax, clientes,
externos). Os usuarios finais possuem o “SCRIPT” das atividades do SAP e também
foram treinados pela equipe de implementacéo, e algumas areas desenvolvem manuais
paralelos para distribuicdo mais “user-friendly”. Alguns usuarios ainda sao
dependentes da contabilidade para obter informacdes. Embora tenham todos os dados
no sistema, ndo tém disposicéo e vontade de entender o funcionamento. Gradualmente
0s usuarios estédo sendo ensinados a obter informagfes pelos terminais.

5.6 Atendimento aos usuarios ap6s a implementacédo do FI/CO

1

2

Igual.
Ficou relativamente facil.
Ficou mais facil

Antes do SAP nao existia atendimento ao usuario. Agora ele é feito pelo Analista de
Negdcios, em sua maioria, por telefone.

Muito facil.

Ficou relativamente facil.



5.7 Avaliagao do FI/CO em relacdo ao Sistema de Informagdes Contabeis anterior

1. Concordo plenamente 2. Concordo 3. Indiferente 4. N&o concordo 5. Discordo plenamente

01.Mais féacil de
funcionamento

02.Fornece as informacBes de
maneira mais clara

03.Efetua calculos mais precisos

04.Fornece as informacdes mais
completas

05.Fornece relatérios e/ou telas
suficientes para sua atividade (sem
excesso ou falta de informacao)

06.Fornece mais relatérios e/ou
telas relevantes

07.Apresenta os relatérios e/ou
telas em um formato mais
adequado com a utilizacdo
conjunta de tabelas, figuras,
graficos e textos de forma
organizada

08.Esta disponivel sem parar de
funcionar

entender o

09.Fornece informagBes  mais
confiaveis
10.Fornece  informacbes  mais
atualizadas
11.Possui suporte técnico para
problemas

12.Fornece informacdes no prazo
solicitado

13.Fornece
confiaveis

informacdes  mais

113




114

ESTRUTURA

6.1 Estrutura da &rea de Informatica com a implementa¢cdo do SAP-R/3

A Geréncia de Informética, antes da implementacéo, era composta pelas areas de
Desenvolvimento, Suporte Técnico e Operacdo. Para a implantacdo do R/3 foi
criado um grupo técnico, cujas responsabilidades incluem o ABAP/4, BW, APO,
Internet. Segundo a empresa, esta area, em funcéo da evolucdo da implementacao
do SAP-R/3, se transformard em uma nova geréncia denominada Geréncia de
Apoio a Negécios, ou Geréncia de Sistemas de Gestdo, com analistas de
negdécios apoiando cada diretoria, ou seja, um suporte funcional, no que se refere
ao SAP-R/3. Na nomenclatura utilizada pela SAP, é o chamado Competence
Center — Centro de Competéncia. A outra parte sera denominada provavelmente
Geréncia de Infra-estrutura, incluindo as atividades de suporte técnico, legado,
operacao, desenvolvimento e redes. Existe, também, uma area de E-Commerce,
que esta alocada na Diretoria de Operacdes.

Apéds oito meses de desenvolvimento do projeto foi criada uma equipe de
informéatica com oito pessoas, denominada Grupo ABAP, para executar as
alterac6es ABAP durante seis meses. O grupo era composto por uma pessoa de
cada empresa do grupo.

Em maio de 1999 deu-se inicio ao estudo das definicbes do sistema.
Paralelamente ao desenvolvimento do sistema, houve uma logistica de rede. Uma
equipe deu suporte aos equipamentos de hardware e preparou os computadores
para acesso a rede ou satélite, via Embratel (dependendo da localidade da obra).
A area de Informatica foi desfeita apds a implementacdo, restando alguns
funcionarios que sao responsaveis pelos software que ndo existem no R/3, e
também dando apoio e treinamento aos usuarios. Houve a contratacdo de uma
empresa para a personalizacado das telas.

Todos os problemas com o sistema séo resolvidos pelo staff. Com isso, a area de
Tl ndo precisa prestar suporte as areas como antes da implementacédo, onde tudo
passava para a area de Tl e o retorno era demorado.

6.2 Estrutura da &rea de contabilidade antes da implementacao

1

Denominada Geréncia de Contabilidade e Impostos, esta area esta subordinada a
Diretoria Financeiro-administrativa.

Denominada “Contabilidade”, esta area estd subordinada a Geréncia
Administrativo-financeira.

Denominada “Contabilidade e Informatica”, esta area esta subordinada a diretoria
administrativo-financeira.

Denominada Contabilidade, esta area esta subordinada ao controller.

Denominada Geréncia de Contabilidade, esta area estava subordinada a um
controller da diretoria financeira.

Denominada Contabilidade, esta area esta subordinada a Controladoria.



Antes da implementacao, era estruturada da seguinte forma:
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1 2 3 4 5 6
) o o Qt Qt )
Area Qtd. Area Qtd. Area d Cargo d Area Qtd.
Cont. 5 Contabilidade 1 - Cont. 1 Contador 1 Cont. 11
Impostos | 5 Ativo Fixo 1 | - | AtvoFixo @ 2 Ag‘lz'fga 5 Fiscal 7
Ativo Fixo 1 Consolidacao 2 - Analista 3 Anallstg 4 Assessoria 3
reconcil.
Analise Recons. Analista Analista Contas a
P 9 10 - . ; 3
Contabil Contas pleno patrimonial pagar
- Analista de F‘“af‘-e
- - Relat. Dados 1 - | Arquivista | 2 2 Planej. de 8
seguros
Custo
) ) ) ) Analista Analista de 2
Sénior inativos
Total 20 Total 15 - Total 14 Total 16 Total 32
6.3 Estrutura da area de contabilidade apds a implementacao
1 2 3 4 5 6
A To A A To A
Area tal Area Total Area Total Cargo tal Area Total
x Supervisor Planej.
Cont. 4 Néo hOLive Cont, 4 Cont. 1 relatérios 2 e 13
alteracao Geral S
gerenciais. Cont.
Impostos | 5 Infor- 8 Ativo 1 Analista 3 | Fiscal 8
mética Fixo controlador
. Supervisor
. . Analista
Ativo Fixo 3 Sénior 2 d_e (el_. 2
societarios.
. . Analista
Anall’se_ 3 Analista 3 contabil 2
Contabil pleno - .
patrimonial
Planeia- Analista
! 3 contabil 1
mento !
fiscal
Total 18 Total 12 Total 7 Total 10 Total 21

ApGs a implementacéo o contador passou a ser responsavel pelo planejamento. O
seu cargo passou a ser de Controller e a nova area chama-se Contabilidade de
Gestéo

Apo6s a implementacéo, a estrutura continuou a mesma. As atividades de célculo de custos,
margem e orgcamento estéo inseridas nas préprias divisbes. Em cada divisdo, um funcionério
deve possuir conhecimentos de gestéo e calculos de custos, pois os relatérios sdo gerados
em cada divisdo, apesar de serem impressos pela contabilidade. A contabilidade se
encarrega de questfes corporativas.

ApOs a implementagdo, oito pessoas de Contabilidade e Informatica foram
recolocadas para a nova empresa, restando apenas quatro.

ApOs a implementagédo, a estrutura ficou (com supervisdo geral de um gerente):
Um gerente de Contabilidade; Dois analistas sénior; Trés analistas plenos (AF);
Um analista (AF)

Apo6s a implementacdo, a area que era denominada Geréncia Contabil passou a ser
subordinada a um Controller corporativo e a um vice-presidente de financgas.

N&o houve grande alteracdo no nimero de funcionarios. Hoje, o ex-lider de equipe
de Ativo Fixo é atualmente responséavel por Fl e Ativo. O seu dia-a-dia de trabalho
€ repleto de tarefas relacionadas ao SAP (configuracBes, customizaces, testes)
mesmo apo6s a implantacdo, devido a implementacdo da nova versdo 4.6b. A area
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de custos esta na geréncia de tesouraria por enquanto

6.4 Reducdo do espaco fisico na area de contabilidade

1

2

N&o houve reducgédo
N&o houve reducao.
Houve reducéo.

Houve reducdo; no entanto, existiram algumas alteracdes pelo fato de a empresa
ter mudado de localizagdo. No local anterior as mesas eram separadas; no novo
ambiente, as mesas s@o agrupadas em estacdes de trabalho, de acordo com as
atividades desenvolvidas. Calcula-se uma diminui¢cdo de 50% do espaco.

Houve reducao; no entanto, algumas alteracdes ocorreram devido a mudanca de
localizacdo. No local anterior as mesas eram espagadas; com 0 novo conceito, as
mesas sdo grandes, com varios micros. O espaco fisico diminuiu, bem como as
salas e armarios. Calcula-se uma diminuigdo de 50% do espaco.

Diminuiu o nimero de pessoas, mas nao o espaco fisico. Em 2001, por ordem do
novo presidente, o Layout foi alterado e as salas individuais eliminadas.

6.5 Criacdo de novas atividades na contabilidade com a implantacdo do ERP

1

2

Nao
Néo
Sim, Projeto de Balango e Relatdrios Gerenciais
N&o

Foi criado o analista de controladoria, atuando na geréncia contabil, subordinado
diretamente ao gerente contébil para auditar o ndcleo de contabilidade das areas

Nao

6.6 Ocorréncia de descentralizacdo das atividades da contabilidade motivada pela
implementacéo do FI/CO

1

2

N&o houve descentralizacao.
N&o houve descentralizacdo Esté igual a anterior.

Hoje cada area ja faz a sua Contabilidade. Fazem-na via SAP e a enviam a
Contabilidade para serem analisadas e controladas.

A contabilidade foi descentralizada e hoje ela existe em cada area.

A contabilidade foi pulverizada e hoje ela existe em cada um dos nucleos. Foi,
inclusive, retirada a denominacgéo “contabil” da contabilidade.

Hoje ficou muito mais facil para uma pessoa de outra area (que ndo seja da
financeira) consultar um lancamento no sistema (desde que tenha a devida
autorizagdo). SAP é muito mais user-friendly do que o antigo sistema. O que
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ocorre muitas vezes, porém, é que o “cliente” esta tdo acostumado a receber a
informacéo da Contabilidade que acaba pedindo a informacao, ao invés de obté-la
por si so. Isto depende muito do perfil do “cliente”. Ha “clientes” independentes e
outros ndo muito.

6.7 Flexibilidade do ERP

1

2

Excelente

Pouco Flexivel

E flexivel
Extremamente alta.
Pouco flexivel

Excelente

6.8 Vantagens no uso do R/3

Quanto aos Fornecedores: controla os Fornecedores a qualquer momento. Tira listagem
sempre que necessita e conhece o saldo de cada um. Hoje é o sistema que faz o crédito e
0 pagamento dos Fornecedores, bem como a compensacao e a conciliagdo (muito pequena
pois o sistema obriga a solugcdo imediata das pendéncias). Bancos — o controle é feito
diariamente, diretamente com o Banco. E mais facil fazer um langamento, mesmo com o
aumento do volume. O estorno de lancamento, por exemplo, é mais facil, pois fica tudo
integrado. Pode-se lancar tudo em reais e a conversédo é imediatamente para outra moeda.
O sistema anterior tinha que ser interrompido na hora da impresséo dos relatérios. O atual
ndo necessita, pois € dinamico.

A vantagem maior € a integracdo da informa¢édo com as demais areas da empresa.

Informacdo on-line sobre negdcios no Brasil e exterior, para 0s acionistas.
Fornece dados consolidados em tempo real e informacgéo executiva que auxilia na
tomada de decisdo e avaliacdo do desempenho da empresa. Gestdo mais efetiva
dos prazos e desempenho dos servicos efetuados nos canteiros.

Com o software integrado, a contabilidade foi distribuida. Antes a integracdo das
atividades era mensal, agora é diaria. As contas estdo sempre enxutas. A analise
estd sempre correta; ndo ha problema de andlise. Os analistas controlam o
pessoal das pontas. Nao ha pendéncias do més anterior. A conciliacdo bancaria é
automatica e o tempo que leva esta conciliacao é de 5 minutos. Agilidade e tempo.

Maior seguranca, integracdo e controle. Foi eliminada a pequena grafica que
existia dentro da area de contabilidade para impressdo de relatérios. Toda a
estrutura utiliza o CO-PA, recebendo o aviso de publicagdo por e-mail e
acessando-o via intranet. A area de financas ficou mais leve.

Agilidade, flexibilidade de relatérios, eliminacdo de duplicidade pela integracao,
nao existe mais a consolidacdo entre outras.
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6.9 Mudancgas provocadas pelo ERP

Alguns funcionarios tiveram que deixar o Departamento e dedicarem-se “full time”
ao projeto. Esse pessoal foi treinado pela SAP e depois teve a responsabilidade de
passar 0 conhecimento para os demais. A participacdo no projeto provocou uma

1 maior consciéncia sobre 0s negécios da empresa, pois os funcionarios sentem-se
agora mais importantes e com maiores chances pessoais de progresso. Por outro
lado, também estdo preocupados, pois sabem que 0s que ndo se adaptarem as
mudancas nao terdo lugar na empresa.

Apés a implementacdo, o lider voltou para a divisdo anterior e foi promovido a
supervisor, preparando-se para trabalhar na atualizacdo do software em 2001.

2 Com os demais também houve trocas internas de fungdes. O pessoal ainda
mantido na equipe hoje fornece informac8es aos usuérios e fica instalado no
departamento de contabilidade.

Envolvimento das pessoas e maior rapidez. Houve diminuicdo do departamento.
Area de informética diminuiu.

Os funcionarios recebem convites de outras empresas, sdo mais respeitados no
mercado;

4 As atividades foram facilitadas.

Maior facilidade da informacédo, reducdo do prazo de fechamento/divulgacdo de
relatorios diretamente extraidos do SAP

Alguns funcionarios tiveram que deixar o Departamento e se dedicarem “full time”
ao projeto. Esse pessoal recebeu treinamento da SAP, além de outros cursos. O
pessoal que participou do projeto adquiriu grande experiéncia; com isso, apés a
implementacdo, passaram para cargos de supervisdo e geréncia, sendo melhor
aproveitados. A transferéncia de area ocorria juntamente com a alteracao no cargo
e aumento de remuneracdo. O tesoureiro percebeu que com o ERP teria de
contabilizar, controlar e apresentar os dados (desespero). Solicitou dois
funcionérios da estrutura antiga da contabilidade para disseminar os conceitos de
contabilizacdo e controle na area. Outras areas ndo sentiram esta necessidade. O
pessoal da contabilidade virou analista de controladoria dentro da &area. Analisam
e validam os numeros gerados pelas outras areas. Cada grupo é controlado por
analistas. O contador saiu da empresa antes da implementacdo. A empresa
buscou um pessoal de contabilidade que fosse jovem de espirito, perfil light, que
auxiliasse o cliente interno, e que fosse voltado para o negécio.

Hoje, o analista de “negécio” (ex-sistemas) somente direciona os problemas para a
fabrica. Ele j& ndo “conserta” os programas, como no antigo sistema. Sua funcao é
fazer a ligacdo SAP-empresa. Ao final da implementacdo, muitos membros da
equipe (ndo s6 de financas) pediram demissdo, sendo absorvidos pelo mercado.
Em outros casos, voltaram e reassumiram suas antigas funcfes ou novas foram
criadas.
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CARACTERISTICA E IMAGEM DA CONTABILIDADE

7.1 Caracteristicas da contabilidade

METODO DE CUSTEIO UTILIZADO

1

Ultimo preco de compra. Feito fora do ERP até a implementacdo do mddulo
RETAIL, que ira automatizar a entrada do preco de compra.

Standard — Real Médio, executado dentro do ERP.
Custo real e regime de competéncia.

Absorcédo e Regime de Competéncia. O célculo do custo é feito pelo DINT (ABAP),
feito fora do sistema.

Antes da implementacdo: Custo médio. Apds a implementacdo: Custo Padréo.
Executado dentro do ERP. Regime de Competéncia.

Antes do ERP, utilizava-se o0 método de Absorcado, para fins gerenciais e legais.
Depois do ERP, utiliza-se o Standard para fins gerenciais e o Absor¢céo para fins
legais. Ambos feitos dentro do sistema ERP.

PLANO DE CONTAS

Antes, aproximadamente 1000 contas. Este nUmero aumentou devido a mudanca
para maior detalhamento, o que exigiu maior abertura. Foi feita uma adaptacdo do
Plano de Contas local para o formato da Matriz. O ERP exige que seja o0 mesmo
para haver integracdo e consulta pela Matriz ao sistema local.

O volume do Plano de Contas aumentou. O plano de contas € feito em um sistema
que recolhe os pagamentos do SAP e os converte. E enviado em reais para a
Matriz.

Diminuiu

Quando o SAP foi implementado, o plano de contas foi modificado. Das 350 folhas
(2000 contas por nivel de Centro Custos, 80 Centros de Custos), hoje passou a ter
aproximadamente 50 folhas e 300 contas. A conta Bancos aumentou bastante.
Com a parametrizacao as outras diminuiram.

O plano de contas foi reduzido de aproximadamente 700 para 500 contas. Os
centros de custos aumentaram de 850 para 1000.

O volume do Plano de Contas se alterou com a implementacdo do ERP. Antes era
de aproximadamente 100, agora possui aproximadamente 120 contas. Ha contas
transitorias no SAP que nao havia no sistema anterior.
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RELATORIOS PARA DIRETORIA

Mensais, 0 ERP aumentou a possibilidade de emisséo desses relatérios que sédo
preparados no sistema Létus e enviados por e-mail. Ha relatérios diarios (vendas)
e semanais para Portugal.

Mensais. Nao houve alteracdo na quantidade de relatérios emitidos. Utiliza-se os
dados no Excel.

Os relatérios séo bons e preparados com o auxilio do Mastersaf. Procuram nao
perder o foco nos dados, pois € sobre eles que os acionistas vao receber seus
dividendos e calcular os impostos.

Balanco e Relatdrios Contabeis padrdo “condense” ja no formato da matriz. O
relatdrio de vendas é diario. Antes eram 40 livros, hoje sdo 10, que sao impressos
e seguem por malote.

Mensais, criou-se o0 modulo especifico/CO-PA. Sao preparados utilizando a maioria
dos dados do ERP e alguns dados de outros sistemas. Os relatérios sao
publicados para os diretores exatamente como sdo fornecidos pelo ERP. A
diretoria abriu méo da personalizacdo e cada um a faz como quiser em outros
software, puxando os dados do sistema. Como exigéncia da prépria diretoria, as
telas apresentadas vém diretamente do SAP, ndo ha personalizacdo. Apenas a
versao final da consolidacéo é trabalhosa, pois é mostrada ao mercado (processo
de abertura).

Mensais. O ERP facilitou a emissdo desses relatorios, devido a possibilidade de
executar downloads. E possivel elaborar relatorios no Excel ou Access (os
relatérios-padrdo ndo sdo muito flexiveis). Sdo feitos utilizando a maioria dos
dados do ERP e alguns dados de outros sistemas. A conversdo de moeda é
automatica. Houve diversas alteracBes nos relatérios com a implementacdo do
sistema.

FECHAMENTO MENSAL

1

Antes levava 20 dias. Agora leva 4 dias, e 7 para e emisséo do Flash.

O processo no ERP leva trés dias Gteis. Antes do ERP, também levava trés dias
Uteis. Sao mais cinco dias para analise e ajustes e dois dias para a transmissao
dos dados gerenciais para o exterior.

Ocorre no 2°dia atil. Apés o recebimento de informacdes externas, a holding
recebe o relatério no 7°dia. Antes recebia entre 0 10° e 15° dia.

Os dias para fechamento foram diminuindo a cada modulo instalado. Eram
necessarios 7 dias. Foi imposto o fechamento em 2 dias Uteis, com reporte no 5°
dia, por e-mail. A meta é de fechar no 1° dia.

Secretaria — 2°dia; Gerencial — 3° dia; Reconciliacdo de todas as areas — 7°dia. A
meta é fechar o gerencial no 2°dia. Antes o fechamento ocorria no 25°26° dia. A
regra da empresa é de nao deixar pendéncias do més anterior. As pendéncias,
caso existam, ndo podem ultrapassar R$5.000 ou 10% do total. Ha grande presséo
quanto ao cumprimento dos prazos de fechamento e reconciliacao.

Devido ao envio das informacdes gerenciais para a diretoria, este processo levava
onze dias em média. Hoje, continua levando de onze a oito dias. A Matriz esta
pressionando para fechar em 3 dias.
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FECHAMENTO DIARIO

De uma média, no sistema anterior, de 3000 folhas mensais de diario, passou,
1 apo6s a implementacao, para 40.000. O Diario, que antes era impresso, passou a
ser microfilmado, embora o Fisco néo aceite

O diario aumentou muito de tamanho com o ERP. Antes impresso, o diario passou
a ser microfilmado e autenticado pela junta, embora o fisco ndo aceite.

O diario aumentou muito em tamanho (paginas) com o ERP. Antes era impresso,
5 agora o diario passou a ser microfilmado e autenticado pela junta, embora o fisco
ndo aceite. E a Unica opcao, pois sédo mais de 1000 péaginas.

6 O diario tem aproximadamente 10.000 paginas. E impresso e encadernado.

7.2 Volume mensal de lancamentos

40/50.000 antes e 80.000/més em média apdés. O pico em dezembro, atinge
100.000. Com o Retail a estimativa é de 160.000. Devido a expansao das lojas,

1 houve aumento do volume do Ativo Fixo, e, consequentemente, do niumero de
lancamentos, o que explica 0 aumento de um funcionéario na funcéo de Ativo Fixo.

5 O volume médio é de 100.000 lancamentos mensais. Ndo houve grandes
alteracgfes.

3 Antes eram aproximadamente 180.000 lancamentos, hoje s&do 300.000. Os

lancamentos aumentaram bastante, pois séo individuais.

40.000 a 50.000 - Antes da Implementacdo: 60% manual e 40% automatica. Apds
4 a implementacdo: 1% manual a 99% automatica. E o nimero de lancamentos nédo
foi alterado.

Volume ftriplicou, pois o SAP é extremamente burocratico. Manuais, antes da
implementacao: 96%. Apods a implementagéo: 20%

Volume mensal de 660 linhas de langamento. Implementacdo: Antes: 10% manual
e 90% automatica; Hoje: 5% manual e 95% automatica.
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7.3 Imagem e Poder da contabilidade frente a empresa em relagcédo ao periodo anterior

“Melhorou porque todos dependem de mim agora. E mais importante. Ninguém se
importava com o registro das despesas de forma legivel. Os gastos das areas

1 aparecem mais rapidamente. O R/3 facilitou o desempenho de minha funcdo”. A
area de contabilidade era vista como “um mal necessario”. Com o SAP a funcéo foi
facilitada e deixou mais evidente a importancia da contabilidade.

A imagem da contabilidade nao se alterou, pois todos os relatérios sempre foram
2 de responsabilidade da contabilidade, devido a necessidade de conversdo de
moeda para o0 envio a matriz.

“Houve valorizacdo da area contabil’. A empresa, que ja era formada por um
grande numero de engenheiros, que véem a contabilidade como a “turma do néo
pode”, aos poucos comecou a ganhar cada vez mais importancia. Houve certa

3 dificuldade pois agora precisam seguir os principios contdbeis. Agora todos
confiam na contabilidade e a respeitam. Criou-se uma dependéncia. “Hoje a
contabilidade é o centro”. Agora o nimero gerado pela contabilidade € o nimero
final.

A imagem da contabilidade melhorou. Todos conseguem acessar todos os tipos de
contas do balango. Antes havia um tempo de espera para conseguir os dados. Os
relatérios sdo ageis; antes era necessario imprimi-los, hoje estdo disponiveis no
4 sistema. Todos acessam a contabilidade, os dados fiscais e os custos. Todos tém
0 R/3 nas maquinas, inclusive as secretarias, e véem isso como sendo uma
melhoria na contabilidade. A imagem do contador melhorou. Antes era visto como
“guardador de livros”, agora é o centro de tudo e onde tudo é gerenciado.

A imagem da contabilidade ficou 100% diferente. Antes era vista pelas outras
areas como algo ruim mas necessario, como 0 esgoto da companhia, tudo acaba
ali. Os executivos constantemente participam de um curso de formacédo de
executivos fechado para a empresa. Neste seminario é possivel perceber que o
corpo executivo esta muito envolvido com a contabilidade e preocupado com a
parte da contabilidade que esta sob sua responsabilidade. Eles sempre perguntam:

5 “Eu contabilizo certo?” Cada um sabe que alimenta o balango e por isso procura
compreender como funciona e qual a sua importancia. A contabilidade ganhou
inteligéncia e ndo apenas operacionalidade. O contador passou a ser o xerife,
tendo controle e carta branca da diretoria. “Com o R/3, a area deixa de ser simples
digitadora de dados e passa a fazer parte do jogo, agregando valores e intervindo
nas decisfes futuras” (contador). O gerente de contabilidade teve que interagir
com outras areas.

Melhorou bastante, pois com o sistema melhora a visdo da qualidade. A imagem
da contabilidade frente & empresa € melhor, mas é o contador que tem a funcéo de
vender esta imagem, pois adquiriu mais tempo com o uso do sistema para exercer
outras atividades gerenciais.
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7.4 Desempenho da fungéo do contador

7.5

Quando o Diretor pede um relatério, este passa pelo Contador, seguindo a
hierarquia, para garantir a qualidade e confianca. Se sair algum dado ou relatério
errado, as pessoas vao perder a confianga nos dados gerados na Contabilidade.

A funcao foi um pouco facilitada.

Foi facilitada. Ha mais seguranca no desempenho de sua fung¢édo pois tem o
sistema na méo

Hoje o contador é chamado nas decisfes para opinar sobre a viabilidade de acfes.
A funcéo também foi facilitada com o R/3.

O contador passou a desempenhar funcéo de controle. As decisdes séo levadas a
contabilidade. Ex.: decisbes sobre B2C, todas as informacfes de viabilidade e
controle. Esta ligada aos resultados pela confiabilidade, o que possibilita maior
agilidade de informacéo para atuacdo. O desempenho da funcao foi facilitado com
o R/3.

O R/3 facilitou o desempenho da funcdo do contador. Agora as atividades séo
mais gerenciais e mais especializadas. O poder aumentou. Tem mais poder para
cobrar mais de seus analistas e de formar profissionais mais adequados.

Expectativas Quanto ao Projeto

Integridade das informacdes.

Havia planos de economizar recursos financeiros com o ERP e diminuir o n.° de
funcionarios, o que nao ocorreu.

Solucado para o Bug do Ano 2000 e maior integracdo. Informacéo on-line sobre os
negoécios no Brasil e exterior para os acionistas. Fornecer dados consolidados em
tempo real e informacgéo executiva que auxiliem na tomada de deciséo e avaliagao
do desempenho da empresa. Gestao mais efetiva dos prazos e desempenho dos
servigos efetuados nos canteiros.

Sistema Unico entre todo o grupo.

Integracao e maior controle.
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A sequir, é apresentado o relatério de cada entrevista.

Caso 1:
A entrevista teve duracdo de 4 horas. Todas as questdes foram feitas
pelo entrevistador/pesquisador, e anotadas por um auxiliar de
pesquisa.

Caso 2:
A entrevista teve duracdo de 3 horas. Todas as questdes foram feitas
pelo entrevistador/pesquisador, e anotadas por um auxiliar de
pesquisa. Participaram da entrevista o Gerente de Contabilidade e o
Analista de Negdécio.

Caso 3:
A entrevista teve duracdo de 3 horas. Todas as questdes foram feitas
pelo entrevistador/pesquisador, e anotadas por um auxiliar de
pesquisa. Participaram da entrevista o Coordenador de Contabilidade
e Informatica e o Diretor Executivo da Holding.

Caso 4:
Houve atraso do entrevistado, o inicio da entrevista ocorreu as 9h00 e
teve duracdo de 3 horas. Todas as questbes foram feitas pelo
entrevistador/pesquisador, e anotadas por um auxiliar de pesquisa.

Caso 5:
A entrevista teve duracdo de 3 horas. Todas as questdes foram feitas
pelo entrevistador/pesquisador, e anotadas por um auxiliar de
pesquisa.

Caso 6:
A entrevista teve duracdo de 3 horas e meia. Todas as questdes
foram feitas pelo entrevistador/pesquisador, e anotadas por um
auxiliar de pesquisa.

ApOs as visitas, os dados foram tabulados em relatorios individuais,
para depois serem agregados em forma de uma tabela comparativa para
complementar certas respostas ou aumentar o entendimento sobre algumas
delas. Pelo menos trés contatos telefonicos adicionais foram feitos com
cada um dos entrevistados. Pelos menos dois e-mails foram enviados. As
respostas aos e-mails foram recebidas durante o periodo de tabulacdo e

acrescentadas aos resultados.
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6. CONCLUSC)ES

As conclusbes neste trabalho sdo naturalmente condicionadas as
restricbes naturais de um estudo de casos multiplos. Nao permitem uma
generalizacdo completa mas contribuem para o estudo dos problemas
abordados acrescentando novas visées as teorias existentes (Yin, 1994). As
conclusdes baseiam-se no reconhecimento de evidéncias que permitam
constatar as possiveis mudancas. Como explicado na Introducéo, a opinido

do contador foi considerada fundamental para a execucdo da pesquisa.

As perguntas do questionario utilizado nas entrevistas, agregadas em
blocos, permitiram uma melhor compreensédo dos conceitos utilizados na
pesquisa e coeréncia na andlise das respostas. Os blocos sdo: Historico e
Dados dos Entrevistados, Equipe, Implementacédo, Sistema, Estrutura,

Imagem e Poder da Contabilidade.

6.1 HISTORICO E DADOS DOS ENTREVISTADOS

As empresas pesquisadas sao de grande porte, fazem parte das 500
Maiores e Melhores da Revista Exame e obtiveram faturamento acima de
300 milhdes de dolares em 1999. Todas estédo classificadas entre as 10
maiores em seu ramo de atividade. Das sete empresas consideradas na

pesquisa, 5 sdo multinacionais e duas s&o nacionais.

Todos os entrevistados sdo Bacharéis em Contabilidade e eram os

responsaveis pela area de Contabilidade.
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6.2 EQUIPE

Todas as empresas pesquisadas formaram uma equipe para a
implementacdo do Sistema. Em quatro empresas os funcionarios da
contabilidade destacados trabalharam em regime de dedicag&o exclusiva ao
projeto, isto €, afastando-se de suas fungBes. Em duas, onde as
implementacbes foram na forma Piloto e Modular, os funcionarios
dedicaram-se em tempo parcial ao projeto. Em todos o0s casos, 0s
funcionéarios destacados eram pessoas de grande experiéncia na area de

contabilidade.

As seis empresas utilizaram consultoria externa independente, o0s
chamados SAP Partners. Das seis empresas, 4 tiveram como lider de
implementacédo o principal executivo financeiro. Nas outras duas, o lider foi o
Executivo de Sistemas. O treinamento foi considerado pelos entrevistados
como um fator chave para o dominio do software. O dominio do software,
por sua vez, influenciou a qualidade da implementacdo. Os entrevistados
revelaram que o treinamento SAP foi adequado, ocorrendo algumas

restricbes em relacdo ao executado pelos consultores externos.

Em relacdo ao pessoal, todos os entrevistados indicaram que a
implementacdo exigiu muito de cada um, principalmente quanto ao volume
de conhecimentos necessarios, o volume de trabalho a ser realizado para a
parametrizacdo, e 0s prazos estabelecidos. Como consequéncia, a pressao
e a tensdo foram muito altas durante o periodo de preparacdo e até a
implementacéo. Das seis, cinco procuraram alguma forma de compensar os
funcionérios pelo esfor¢o. A implementacdo do R/3 provocou uma mudanca
no nivel de conhecimento e fez com que os membros da equipe passassem
a fazer parte de um grupo seleto de pessoas. Isso ocorreu tanto dentro da
organizacdo como também fora dela, pois € grande a procura no mercado

de trabalho por pessoas com essa qualificacdo. De maneira geral, os lideres
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de implementacdo do FI foram promovidos ou sairam para melhores

posi¢cées no mercado.

6.3 IMPLEMENTACAO

Para todas as empresas, a decisdo de implementacdo ocorreu na
Diretoria, sendo que para as multinacionais a iniciativa e decisdo de
implementac&o ocorreu na matriz. Nesses casos o0 R/3 foi implementado em
todas as empresas do grupo, e em algumas o R/3 j4 havia sido
implementado na matriz em primeiro lugar. Para as multinacionais a razéo
da implementagcdo foi a necessidade de adotar um padrdo corporativo
quanto a processos, sistemas de informacdo integrados e operacdo. As
nacionais indicaram que foi a necessidade de ter uma gestdo integrada e
com melhores informagdes, sendo que uma delas declarou que o motivo foi

também para solucionar o Bug do Milénio.

Quanto a forma de implementacédo, 4 adotaram o Big Bang. Deve
ser lembrado que o Big Bang nem sempre significa que “todos” os mddulos
existentes no R/3 sejam implementados ao mesmo tempo. Em primeiro lugar
porgue, no caso do Brasil, 0 médulo RH do R/3 s6 se tornou disponivel no
ano de 2000, e para industrias especificas, alguns modulos sé ficaram
disponiveis recentemente como, por exemplo, 0 médulo Retail. Nas demais,
a empresa 4 adotou a forma de Modulo a Mddulo e outra, a empresa 3, a
forma de Instalacdo Piloto. No conjunto, confirmou-se a tendéncia geral de
implementacdo na forma do Big Bang, normalmente mais recomendada
(Kale, 2000, p.112) por ser a que permite maior volume de beneficios em
menor prazo. A empresa 4, que decidiu pela forma Médulo a Mdédulo, foi
uma das pioneiras no pais no uso do R/3 e considerava isso um fator de
risco para a implementacdo. O tempo de implementacao foi diferente para
cada uma, sendo o0 caso mais curto o da empresa 1 com 7 meses, e 0 mais
longo o das empresas 2 e 3, com 22 meses. Quanto a reengenharia, quatro

adotaram e efetuaram reestruturagao corporativa, e duas ndo. A empresa
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2, que nao adotou essa reestruturacdo, reportou que por iSso a
implementacdo do ERP nao provocou qualquer reducdo no quadro de

pessoal.

As dificuldades de implementacéo relatadas mostram alguns aspectos
importantes como: prazo, orgamento total, pessoal e produto. Quanto ao
prazo total de implementacdo, as empresas 1 e 6 relataram que o prazo
estabelecido foi curto, mas todos conseguiram cumpri-lo. As empresas 1, 4 e
6 informaram que o orcamento foi insuficiente, sendo complementado para

gue o projeto chegasse ao seu final.

As dificuldades de implementacdo em relacdo ao FI foram
relacionadas a parametrizacdo e o conhecimento de todas as possibilidades
e alternativas do sistema. Uma das empresas relatou que “leva muito tempo

para descobrir todas as possibilidades do sistema “.

6.4 SISTEMA

Os software utilizados antes do R/3 por trés empresas (1, 4 e 5) eram
desenvolvidos internamente. As restantes utilizavam software Oracle,
Consist e BPICS.

Em todos os casos o modulo FI/CO foi implementado na verséo
original, mas foram feitas adaptaces em ABAP para poderem se adequar a
legislacdo do pais, além da aquisicdo de software adicionais, como por
exemplo, para a execucao do IN 68 e personalizacdo de telas e relatérios

para a diretoria.

Quanto aos médulos utilizados do Financials, 6 empresas possuem o
Fl e 0 CO. Cinco possuem também o AM e trés possuem o TR. Apenas
duas possuem o EC. No modulo Manufacturing e Logistic, quatro possuem

o SD, trés possuem o PP e o0 MM, uma possui OM, e uma, o QM.
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No FI as funcdes utilizadas sao GL (todas), AP e AR (todas) e dentro
do CO, as fungbes mais utilizadas séo o PA e PC por trés empresas), CCA

por todas empresas e o |0 por quatro empresas.

Quanto ao fornecimento de informacdes aos usuérios da
contabilidade, cinco das empresas concordaram que o trabalho ficou mais
facil e a empresa 4, que ndo possuia este atendimento, passou a ter.

Na avaliacdo do FI/CO, em relacdo as formas de utilizacdo do
Sistema de InformacfBes Contdbeis anterior € possivel perceber. o R/3
fornece informacdes mais confidveis (por causa das caracteristicas de
controle de transacdes) atualizadas, ndo para de funcionar e fornece
informacdes mais completas. O item que apresentou maior discordancia foi o
referente a apresentacdo de telas de relatérios. A empresa 5, no entanto,
decidiu ndo alterar as telas, pois sua politica em relagdo ao R/3 é n&o alterar
0 software para poder usufruir as vantagens da padronizacdo com as novas
versoes. As demais empresas utilizam software do tipo OLAP para a
confeccdo de telas para utilizacdo dos usuarios finais como geréncia,
diretoria e acionistas. Os entrevistados disseram n&o gostar da disposicao e
formato das telas.

6.5 ESTRUTURA

A estrutura da area de informatica com a implementacdo do R/3 foi
reduzida. Apenas na empresa 3 alguns funcionarios permaneceram na area
para cuidar dos software que nao fazem parte do ERP. Nas empresas 1 e 4
criou-se uma geréncia de apoio a negdécios que da apoio aos usuarios e é

responsavel pela gestdo do R/3.

Quanto a estrutura da area de Contabilidade, a tabela comparativa
entre a estrutura anterior e posterior a implementacao revela uma diminuicédo
do numero de funcionarios. Em alguns casos, exceto as empresas 1 e 2, a

reducao foi superior a 30% do total. Na empresa 4 a reducédo foi de 50%.
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Nenhum dos entrevistados colocou a reducdo de pessoal como uma das
expectativas do projeto. A reducado do espaco fisico nas companhias 1, 2 e
6 nao existiu, mas nas empresas 3, 4 e 5 houve reducado, chegando a 50%

do espaco (4 e 5)

Todos os entrevistados reportaram que apés a implementacdo do R/3
a Contabilidade passou a ser feita em toda empresa, ou seja, “passando
para as pontas”. Embora duas empresas (1 e 2), a principio, dissessem que
ndo houve descentralizacdo, também disseram que agora cada setor é
responsavel por uma parte dos registros contabeis. Trés empresas (1, 4 € 6)
acreditam que o ERP seja mais flexivel, pois possibilita a consulta de dados,
conversao de moeda e relatorios on-line e em tempo real. As empresas que
ndo concordaram com a flexibilidade do R/3 referem-se a flexibilidade para
uma intervencao pessoal no software, para correcdo de erros, postergacéo

de pendéncias e volume de langamentos.

Com relacdo as vantagens do R/3, as maiores vantagens reveladas
foram a de integracdo das informacdes, o fornecimento instantdneo da
informacdo e o maior controle sobre a operagéo da contabilidade. Também
foram apontadas a diminuicdo do tempo utilizado na conciliagdo bancéria,
das interrupcdes do sistema quando do fechamento, impresséo de relatorios

e possibilidades de pendéncias.

A empresa 1, além disso, citou o maior controle de fornecedores, e a
5 citou também a diminuicdo do volume de papel e a maior seguranca do

sistema.

As maiores mudancas provocadas pelo R/3 foram de carater a
pessoal. Em geral, os funcionarios que compuseram a equipe receberam
bonificacbes e promocgdes. Pelo fato de os funcionarios destacados para
comporem a equipe de implementacdo terem que deixar suas antigas
atribuicdes (1, 2, 5 e 6), o retorno dos mesmos para a area, apos o término
do projeto, foi peculiar. Na empresa 6, diferentemente das demais, o retorno

dos funcionarios causou tensdo, pois 0s cargos estavam ocupados por
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outros funcionarios. Nesse caso alguns foram realocados para novas

funcdes e outros foram recrutados por outras empresas.

O maior impacto reportado pelos entrevistados na Operacdo da
Contabilidade e que repercutiu na imagem da contabilidade dentro da
empresa foi causado pela reducdo do tempo gasto com o fechamento
mensal. Os dados reportados indicam a seguinte reducéo:

Empresa Reducédo no Tempo de Fechamento em dias Uteis
Antes Depois Meta
5 26/25 3 2
1 20 4 -
3 5/7 2 -
6 11 8/11 3
4 7 2 1
2 3 3 -

As empresas 5 e 4 utilizaram a reducédo do fechamento como um dos

Indicadores de Controle da qualidade de implementagao.

Quanto ao volume mensal de lancamentos: todas as empresas
relataram uma diminuicdo drastica do numero de lancamentos manuais
chegando a porcentagem de até 1% (empresa 4). Os lancamentos manuais
sdao o0s executados pela contabilidade e normalmente referem-se a

langamentos de conciliagéo, ajustes, fechamento, distribuicéo e correcéo.
6.6 IMAGEM E PODER DA CONTABILIDADE
Os entrevistados expressaram sua posi¢cao conforme segue:

Empresa l
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“Melhorou porque todos dependem de mim agora. E mais importante.
Ninguém se importava com o registro das despesas de forma legivel.
Os gastos das areas aparecem mais rapidamente. O R/3 facilitou o
desempenho de minha funcdo. A area de contabilidade era vista como
“um mal necessario”. Com o SAP a funcéo foi facilitada e deixou mais
evidente a importancia da contabilidade.”
Empresa 2

“A imagem da contabilidade ndo se alterou, pois todos os relatorios
sempre foram de responsabilidade da contabilidade, devido a

necessidade de conversédo de moeda para o envio a matriz.”
Empresa 3

“Houve valorizacdo da area contabil. A empresa, formada por um
grande nuamero de engenheiros, viam a contabilidade como a “turma
do n&do pode”. Aos poucos ela comecou a ganhar cada vez mais
importancia. Teve certa dificuldade pois agora precisam seguir 0s
principios contdbeis Agora todos confiam na contabilidade e a
respeitam. Criou-se uma dependéncia. Hoje a contabilidade é o
centro. Agora o numero gerado pela contabilidade € o namero final.”

Empresa 4

“A imagem da contabilidade melhorou. Todos conseguem acessar
todos os tipos de contas do balango. Antes havia um tempo de espera
para conseguir os dados. Os relatérios sdo 4ageis; antes era
necesséario imprimi-los, hoje estdo disponiveis no sistema. Todos
acessam a contabilidade, os dados fiscais e os custos. Todos tém o
R/3 nas maquinas, inclusive as secretarias, e véem isso como sendo
uma melhoria na contabilidade. A imagem do contador melhorou.
Antes era visto como “guardador de livros”, agora é o centro de tudo e
onde tudo é gerenciado.”

Empresa 5
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“A imagem da contabilidade ficou 100% diferente. Antes era vista
pelas outras &reas como algo ruim mas necessario, como 0 esgoto da
companhia, tudo acaba ali. Os executivos constantemente participam
de um curso de formacdo de executivos fechado para a empresa.
Neste seminario € possivel perceber que o corpo executivo estd muito
envolvido com a contabilidade e preocupado com a parte da
contabilidade que esta sob sua responsabilidade. Eles sempre
perguntam: “Eu contabilizo certo?”. Cada um sabe que alimenta o
balanco e por isso procura compreender como funciona e qual a sua

importancia.

A contabilidade ganhou inteligéncia e ndo apenas operacionalidade. O
contador passou a ser o xerife, tendo controle e carta branca da

diretoria.

Com o R/3, a &rea deixa de ser simples digitadora de dados e passa a
fazer parte do jogo, agregando valores e intervindo nas decisdes
futuras” (contador). O gerente de contabilidade teve que interagir com

outras areas.”
Empresa 6

“Melhorou bastante, pois com o sistema melhora a visdo da
qualidade. A imagem da contabilidade frente a empresa é melhor,
mas é o contador que tem a funcdo de vender esta imagem pois
adquiriu mais tempo com o0 uso do sistema para exercer outras
atividades gerenciais.” Quanto ao desempenho da funcao, todos

concordaram que o R/3 facilitou.

Quanto as mudancas geradas pela implementacdo do ERP, finalmente a

pesquisa permitiu a elaboracdo das seguintes consideracoes:

e A implementacdo do R/3 provocou um conjunto de mudancas que
alteraram a maneira de operacdo da contabilidade (Scapens et
al.,1998; Burns et al.,1999).
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As mudancas ocorridas foram consideradas pelos contadores como
benéficas para a operagdo da contabilidade dessas empresas,
refletindo diretamente na reducdo do tempo de fechamento, no
melhor atendimento aos usuarios e na qualidade da informacéo
fornecida. (Kale, 2000; Blain et al., 2000; e Bancroft, 1998).

A descentralizacdo da Contabilidade foi confirmada ndo somente
pelas caracteristicas de funcionamento do R/3 como pela informagéo
de que o conhecimento contébil foi levado aos varios setores, bem
como a co-responsabilidade pela execucdo dos registros pelas
diversas areas da empresa. (Burns et al., 1999; Scapens et al., 1998;
Riccio & Peters, 1993)

A percepcao dos entrevistados em relacdo ao aumento do poder da
area contabil é positiva na maioria dos casos. Os depoimentos dos
contadores confirmaram um sentimento claro de aumento da
capacidade da contabilidade em agir como um instrumento de

vigilancia e de disciplina, a servico da empresa (Foucault, 1980)

A melhoria da imagem da area contabil foi confirmada pelos
entrevistados por meio da sua percepcdo a respeito do
relacionamento mais amplo, mais intenso e participativo, com todas
as areas e niveis da empresa. (Wilkinson et al., 2000; Moscove et al,
2001).
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7. DISCUSSOES FINAIS

A pesquisa partiu do histérico da evolucdo dos sistemas empresariais
integrados para definir o que chamamos de ERP.

Estudaram-se as metodologias de pesquisa em sistemas de

informacé&o. O protocolo de pesquisa sugerido por Yin (1994) foi utilizado.

Nas empresas estudadas, verificou-se que o ERP impacta a
organizagdo tanto nos processos como nas relagdes funcionais e isso ocorre

também na contabilidade.

Nos processos, porque todos sdo revistos e redimensionados para
gque possam se adequar ao sistema. Nas relagdes, porque cada um se torna
mais responsavel e envolvido no sistema. Aumenta o poder de vigilancia e
controle da empresa sobre as pessoas e as operacfes executadas pois as
excecbes sdo rapidamente identificadas. Isso também é reforcado pelo

menor numero de funcionérios existentes apos a implementacdo do ERP.

A pesquisa permitiu conhecer os impactos do ERP na contabilidade
sob a visdo do contador. Os contadores entrevistados mostraram que
estiveram plenamente envolvidos na implementacdo do ERP e que foram
pessoas-chave para o0 sucesso do projeto em suas empresas. Uma
indicagdo forte neste sentido é que nas entrevistas os contadores
observados mostraram muita conviccdo e até mesmo orgulho em serem 0s

responsaveis pelo sucesso da implementacao.

As mudancas estudadas — constructo desta pesquisa —
ocorreram na organizacdo, na atividade do contador e no poder decorrente

de sua intensa participacdo na implementacdo de um ERP. Assim, os
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resultados mostram o contador como lider da equipe de implementacao: ele

percebe e relata mudancas no seu poder pessoal porque passa a conduzir a
implementacédo, orienta os membros da equipe, auxilia 0s gestores na
utilizacdo das informacdes e também recebe o mérito da implementacao.

Neste aspecto, o contador adquire qualificagdes de implementador de ERP.

Como conhecedor de todo 0 processo: uma vez conhecedor dos processos

da empresa na nova estrutura com o ERP, passa a ser a pessoa com maior
conhecimento da estrutura da empresa e pode vir a ser consultado em

tomadas de decisdes.

Com_maior visibilidade: o contador torna-se mais visivel na empresa, é

chamado para reunifes da Diretoria, com consequente mudanca de imagem

dentro da organizacéao.

Responsavel por novas tarefas: sdo confiadas ao contador tarefas que

necessitam maior responsabilidade, dinamismo, e decisdes nao-
estruturadas, tais como selecdo de alternativas organizacionais,
aconselhamento e treinamento dos executivos no uso da informacéo,
alternativas para novas operacdes e alternativas para implementagcéo de

sistemas.

Recomendacgdes e sugestdes

Por ser ainda recente na sua utilizagdo, os efeitos do ERP sobre a
organizacdo necessitam ser intensamente pesquisados. Nesta pesquisa
abordaram-se alguns aspectos fundamentais referentes a Contabilidade e ao

Contador.
No entanto, outros aspectos devem ser estudados, tais como:

e [Efeitos sobre Resultados Financeiros e Operacionais

e Efeitos sobre a Competitividade e o relacionamento com clientes e
fornecedores (supply chain).
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Aspectos motivacionais e comportamentais e as caracteristicas
funcionais. Controle, vigilancia e punigéo.

Estudos multiculturais considerando paises, regides e aspectos das
empresas transnacionais e multinacionais.

Aspectos metodoldgicos da pesquisa em Sistemas de Informacao.

O ERP nos curriculos de Gestdo, Administracdo, Contabilidade e
Sistemas de Informacgéo.

Gestdo do conhecimento, Governangca Corporativa, Compliance,
Auditoria, Informacao Corporativa e Reengenharia.

Investimentos, Gestdo de Risco, Outsourcing, Gestédo Estratégica de
Tl, a funcdo Sistemas e Tecnologia de Informacdo na empresa,
Governanga Corporativa em TI, Auditoria de Sistemas de Informagao.
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1. HISTORICO

2. DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Sexo F

Cargo:

Formacao:

Area:

Tempo na empresa:

3. EQUIPE

3.1 Qual a composicao do Comité Diretor de implementacédo?

Area

Cargo

Area

Cargo

Area

Cargo

3.2 Qual a composicdo da equipe de implementacdo da Contabilidade?

Area

Cargo

Area

Cargo

Area

Cargo

3.3 Lideranca de Implementacgéo

Quem liderou a implementa¢édo do ERP como um todo?

Cargo/funcao

Tempo na empresa:

Tempo na Area:

Antes ou durante da implementacdo houve alteragcbes na lideranca da equipe de

implementacg&o da contabilidade? (_ )0 Ndo () Sim
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Porque?

3.4 Treinamento recebido pela equipe de contabilidade:

Treinamento em ERP recebido pelas equipes

Equipe de implementacdo: _ horas

Responsavel pelo treinamento: (_ )0SAP (_ ) Consultoria (__) Empresa

Outros

Foram realizados outros treinamentos além dos acima para facilitar a implementacéo?

(_) Nao 6(__) Sim, Quais?

4. IMPLEMENTACAO
4.1. A implementacdo do ERP foi motivada por (mencionar apenas 0 motivo mais

importante):

4.2. Ainiciativa para implementacdo do ERP foi:
(_ ) Da matriz

(_) Executivo/ Gerente de area de

(_) Area interna. Especificar area

) Outro

4.3. Qual o médulo que motivou a contratacdo do ERP?

4.4. Como foi estabelecido o programa de implementacao?

(_)BigBang (_ ) Modular (_ ) Piloto (_) Outro
4.5. Quanto tempo durou a implementacao do ERP como um todo?

4.6 Mudancas de processos efetuadas (Reengenharia)

- Foi efetuada alguma reengenharia nos processos internos da empresa antes da
implementagcdo? (_ ) Ndo (_) Sim, Feito por: (_) pessoal interno (L) consultoria
externa

- Foi efetuada alguma mudanga (reengenharia) nos processos internos da
Contabilidade/Controladoria antes da implementacédo? 6 (__) N&o 6 (_) Sim, Feitos
por: (__) pessoal interno () consultoria externa

4.7 Métricas de avaliacdo da implementacdo

Foram definidas métricas para avaliar/controlar o sucesso da operacgdo de implementagéo?
(_)O6N&o () Sim. Quais ?

Quem definiu essas métricas?

Quais dessas métricas continuam sendo utilizadas pela Controladoria/Contabilidade?
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4.8. Considerando a implementa¢do do FI/CO como um projeto. Qual o grau de dificuldade
frente a:

4.8.1 Prazo

(_) estabelecido foi cumprido sem nenhum problema

(_) estabelecido foi suficiente

(_) estabelecido foi insuficiente

Porque?

4.8.2 Orgamento

(_) estabelecido foi mais do que suficiente
(_) estabelecido foi suficiente

(_) estabelecido foi insuficiente

Porque?

4.8.3 Pessoal

(_) n&o houve nenhum problema com o pessoal

(__) houve poucos problemas que nado afetaram o desenvolvimento
(__) houve muitos problemas com o pessoal

Porque?

4.8.4 Como vocé classificaria o relacionamento entre as pessoas durante a implementacéo:
(_) Amigavel (_) Cordial (L) Indiferente (_) Tenséo (L) Conflito
4.8.5 Houve receio de perder funcionarios?

(_)Néo () Sim

4.8.6 Produto

(_) 6 o produto apresentou facilidade de compreenséo

(__) 6 houveram poucos problemas de compreensao que nao afetaram o desenvolvimento
(__) 6 houveram muitos problemas de compreensédo do produto

Porque?

5. SISTEMA
5.1 Quais os Médulos do SAP utilizados?

A ser utilizado

Areas Médulos Utilizado hoje no futuro



FINANCIALS

HUMAN RESOURCE

MANUFACTURING AND LOGISTICS

Fl-Financial Accounting
CO-Controlling
EC-Enterprise Controlling
TR-Treasury

Personnel Development
Compensation Management
SAP HR

Payroll Accounting
Employee Self Service
Global SAP HR Solution
SD-Sales and Distribution
PP-Production Planning
MM-Materials Management
PM-Plant Maintenance
QM-Quality Management

5.2 Quais as func¢des do FI/CO utilizadas?
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. A ser . A ser
Modulos Fl %tl::éiad lgg'ig Mo6dulos CO Utlrll';jaedo Utilﬁfr% no
futuro

FI-GL-General Ledger ) ) O\(/:eg:ﬁztlj”(;gst ) )
AT O O ey | O O
P () O Srgres O
s ()| ()| oy |
oy (O ke O O
consoliganen ) O | Foaed™ O O
Cenagement | ) | ) | cameracoounting | ) Q)

5.3. Quais os softwares utilizados anteriormente?

5.4 Alteracbes e complementos em relagdo ao modulo FI/CO Original, o modulo FI foi

implementado na verséo original? (_ ) Sim (_) N&o

Porque?

5.4.1 Qual o porte das altera¢des feitas no FI? (__) pequenas (__) médias

5.4.2 Quem fez as modificagbes no FI?

(_)equipe interna (__) equipe externa (__)outros

5.4.3 H& modificagbes em andamento? Quais?

(_) grandes
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5.4.4 Iniciativa das alteragdes:
(_)Equipe de Implementacéo
(_)Requeridas pelas normas da empresa

(_)Outros

5.5 Avaliacéo do FI/CO quanto a instrumento fornecedor de informacgdo ao usuario externo

a contabilidade apos a implementagéo

(__)Muito facil (__)Relativamente facil (_ )Exige mais trabalho (_ )trabalhoso (__)Muito
dificil

5.6 Atendimento aos usuarios apos a implementacédo do FI/CO

Quantos técnicos da area de informatica déo suporte exclusivo ao FI /CO?

Quantos técnicos deram suporte ao sistema de informacéo contabil anterior ao ERP?_
Existe alguém definido para atender solicitacdes de informag8es dos usuarios?

(__)N&o (__)Sim; Cargo
(__)Pronto atendimento (__)Agendamento (_)Outros
5.7 Estimativa do volume do meio utilizado de solicitagdes dos usuarios (em %) :

% E-mail % Telefone % Correspondéncia % Outros
5.8 Comparando com o Sistema que vocé utilizava antes da implementacdo, aponte sua
opinido de acordo com a escala abaixo, considerando sua posi¢do como fornecedor de

informacgao aos usuarios externos a contabilidade:
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1. Concordo plenamente 2. Concordo 3. Indiferente 4. Ndo concordo 5. Discordo plenamente
1 2 3 4 5

01.Mais facil de entender o funcionamento | | | |

02.Fornece as informac6es de maneira mais clara [ | | [

03.Efetua célculos mais precisos I I I |

04.Fornece as informacg6es mais completas I I | |

05.Fornece relatérios e/ou telas suficientes para sua

atividade, isto é, sem excesso ou falta de informacéo | | | |

06.Fornece mais relatérios e/ou telas relevantes | | | |

07.Apresenta os relatérios e/ou telas em um formato mais
adequado com a utilizacdo conjunta de tabelas, figuras,
graficos e textos de forma organizada

08.Esta disponivel sem parar de funcionar I I | |

09.Fornece informag6es mais confiaveis I I I |

10.Fornece informagdes mais atualizadas I I | |

11.Possui um suporte técnico para problemas [ I | |

12.Fornece informag¢®es no prazo solicitado | [ | |

5.8.1 Com o ERP, aumentou a possibilidade de emissdo desses relatdrios? (explique)

5.8.2 Os relatdrios mensais para a Diretoria séo preparados:

(_)Utilizando somente dados do ERP

(__)Utilizando a maioria dos dados do ERP e alguns dados de outros sistemas
(__)Utilizando parte dos dados do ERP e parte dos dados de outros sistemas
(__)Utilizando parte dos dados do ERP e a maioria dos dados de outros sistemas
(__)Utilizando somente dados de outros sistemas

6. ESTRUTURA

6.1 Estrutura da area de informatica com a implementacéo do SAP-R/3

6.2 Estrutura da area de contabilidade antes da implementacéo - (desenhar organograma)
6.3 Estrutura da area de contabilidade apds a implementacado - (desenhar organograma)
6.4. Houve reducdo no espaco fisico ocupado pela &area de contabilidade apds a
implementacdo do ERP? (_ )N&o

(__)Sim, de aproximadamente: (_ )10% (_)30% (_ ) 50% (_ )70%

Porque?

6.5. Foram criadas novas atividades na Controladoria/Contabilidade apds a implantacéo?
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6.6. Houve alguma forma de descentraliza¢@o/ de atividades da contabilidade motivados

pela implantagdo dos mdédulos FI/CO?

(_)N&o (_)Sim

Quais?

6.7. Na sua opinido, considerando as tarefas executadas pela contabilidade: a flexibilidade

do ERP é:

(_ )Extremamente (__)Muito

6.8. Quais as vantagens do aplicativo? Qual a verséo instalada do SAP?

(__)Normal

(__)Pouco

(__)Muito pouco

6.9 Mudancas provocadas pelo ERP?

7. CONTABILIDADE

7.1 Caracteristicas da Contabilidade

Continua sendo .
- Era feito antes feito por: Ha plano de .
Caracteristica do ERP? outro : fazer pelo ERP Motivo
' ) ERP no futuro
sistema

Contabilidade | _ Sim __ Néo __Sim__Néo

de Clientes

Contabilidade ___Sim __Naéo ___Sim __Naéo

Fornecedores

Contabilidade | __ Sim __ Néo __Sim__Néo

de Bancos

Contabilidade ___Sim __Naéo ___Sim _Naéo

de Projetos

Contabilidade | __ Sim __ Néo __Sim__Néo

de Produtos

Correcéao ___Sim Néao ___Sim Nao

Monetéria

Integral
7.1.1 O fechamento mensal hoje leva dias. Antes do ERP levava dias.
7.1.2 Caracteristicas principais do Sistema de Informacéo Contabil:
7.1.3 Método de Custeio Utilizado (s) Executado dentro do ERP? Motivo

(_)Sim(_) Nao

7.1.4 O volume de contas do Plano de Contas € :

Antes da implementacao:

ApOs a implementacao do ERP:

7.1.5 Os relatérios para a diretoria sdo na sua maioria:
(__)Diarios (__)Semanais (__)0Mensais
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7.1.6 Na sua percepc¢édo, quando aos itens abaixo, marque o que considera mais pertinente
do ERP em relagdo aos softwares utilizados anteriormente:
A contabilidade agora é:
1. Muito mais 2. mais 3. Indiferente 4. menos 5. muito menos
1 2 3 4 5

01.Confiabilidade I I I I

02. Aceitacao | | | [

03. Imagem I I I I

04. Acessibilidade I | [ I

05. Necessidade/Dependabilidade I I I I

06. Utilidade I I | I

07. Necessita de controle, vigilancia, conferéncia | | | |

7.2 Volume médio mensal de lancamentos:

Antes da implementacéo: Depois da implementacéo do ERP:
% manual % manual
% automatica % automatica

Quanto a execucao de langamentos, a contabilidade € hoje

(__) Mais Centralizada (__) Menos centralizada do que era antes do ERP

7.3 Qual a imagem da contabilidade frente as outras areas em relagdo ao periodo anterior a
implementacao?

7.4 Quanto ao desempenho de sua funcédo, houve alteracdo ?

(_) Néo

(_) Sim (_) ERP complicou o desempenho de minha fung&o
(_) ERP facilitou o desempenho de minha funcdo

(_) ERP ainda néo facilitou mas percebo que vai facilitar em breve
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