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RESUMO

Os sistemas integrados de gestdo (SIG) configuram-se como uma ferramenta de
grande utilidade para os negocios, incorporam as melhores praticas da gestédo e
oferecem beneficios, tais como agilidade nas decisbes, redugdo de custos, e
aumento de produtividade, em geral, agregando vantagem competitiva, desde que,
sejam atendidos requisitos fundamentais para o seu sucesso. A presente pesquisa
tem como objetivo geral analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na
implementacdo do sistema integrado da gestdo SAP R/3 na Petrobras. Como
objetivos especificos, pretendeu-se selecionar os FCS da pesquisa, com base na
revisao de literatura, valida-los e prioriza-los no estudo de caso, verificando-se algo
novo ou requisito sem relevancia neste contexto; especificar fatores positivos ou
negativos na implementagéo dos principais médulos do SAP R/3 e verificar a eficacia
da implantagdo do sistema como um todo na Petrobras. O estudo foi motivado pela
complexa implementagcdo, especialmente numa empresa de grande porte e de
extrema diversidade operacional. Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa e
exploratéria quanto aos objetivos. A pesquisa caracteriza-se quanto aos
procedimentos em pesquisa documental e Estudo de Caso Unico, por tratar-se de
um evento do tipo raro e contemporaneo. A fonte de selegcao dos FCS foi a revisédo
bibliografica. Foram adotados como instrumentos de coleta de dados, visando a dar
sustentacao ao estudo cientifico: a pesquisa documental, entrevistas informais e um
questionario. A analise dos dados ocorreu, fundamentalmente, na analise das
respostas do questionario, buscando-se estabelecer relacbes de causa e efeito com
os demais instrumentos: documentos, entrevistas e referencial tedrico. Os resultados
da pesquisa corroboram o atendimento aos objetivos da investigagdo. Os FCS do
estudo foram analisados e priorizados no que se refere a sua relevancia. Como
ponto de atencéo, verificaram-se lacunas em alguns requisitos a serem observadas
em futuras implementacées. Na validacao e priorizagcdo dos FCS, novos requisitos
foram apontados como mais relevantes do que outros classicos. Foram constatadas
oscilagcbes no desempenho e eficacia dos moédulos do SAP R/3. As lacunas
apontadas, contudo, ndo comprometeram a eficacia percebida com que transcorreu
a implantagao do SAP R/3 na Petrobras.

Palavras chave: Sistemas Integrados de Gestdo (SIG), Sistemas de Informacao,

Fatores Criticos de Sucesso



ABSTRACT

ERP is a very useful IT tool for business, incorporating the best management
practices and contributing for speeding up the decision making process, reducing
costs, increasing productivity, and adding competitive advantages, as long as the
fundamental requirements for success are followed. This research discusses the
Critical Success Factors (CSF) in the implementation of Enterprise Resource
Planning (ERP) SAP R/3 at Petrobras. Specific objectives of the study were: select
research CSF, based on literature review, validating, prioritizing and verifying what'’s
new or irrelevant in this context; establish positive or negative factors in the
implementation of SAP R3 main modules; and verify the effectiveness of implantation
of the system at Petrobras. The research was motivated by the complex implantation
of an ERP software in a such huge Company with extreme operational diversity. The
study was defined as qualitative and exploratory, and it was used the procedure
documental research and an unique case study, due to the fact of being a rare and
contemporary case. The source for the Critical Success Factors (CSF) was literature
review For data collecting, to support the scientific study, a literature and documental
review were conducted, a quiz was applied and people were informally interviewed.
Data analysis was done based on the quiz answers, having established cause and
effect relationships with the other tools used: documents, interviews and theoretical
reference. The results of the study confirmed the objectives of the research. The
case study CSF were analyzed and prioritized by their relevance. Some deficiencies
were observed that can be improved in future implementations. In the validation and
prioritization of CSF, new requirements were indicated as more relevant than other
classic ones. Differences in performance and effectiveness of SAP R3 modules were
observed, but nothing that could’ve been prejudicial to the effectiveness of SAP R/3
implantation at Petrobras.

Keywords: Enterprise Resource Planning (ERP), Information System, Critical
Success Factors
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e cenarios: setor petréleo

Os fatores intrinsecos de competitividade, relacionados com a industria do
petréleo no contexto global, estdo se reformulando na busca de um desenvolvimento
estruturado, evitando que sua viabilidade independa de mecanismos de

“sustentacéo artificial”.

Como em outras industrias, a industria petrolifera, para ser rentavel, exige
alguns pré-requisitos, tais como (CAVALCANTE JUNIOR et al, 1999):

- matéria-prima a baixo custo,

- escalas mundiais de producao,

- baixos custos operacionais,

- disponibilidade de tecnologia de ultima geragao,
- mao-de-obra qualificada e

- localizag&o geografica estratégica.

Caso estes pré-requisitos sejam preenchidos, simultaneamente, tal industria
poderia se caracterizar como um low cost producer! em “escala global”; em tese,
seu produto poderia ser posto competitivamente nos mercados de quaisquer

regioes.

Esta pretensiosa conquista torna-se viavel a partir de objetivos e estratégias
claros que, sobretudo, acumulem competitividade a industria brasileira do petrdleo,
representada neste estudo pela companhia estatal Petréleo Brasileiro S/A —
Petrobras, que define em sua estratégia a atuagcdo nos mercados de petréleo, gas

natural e derivados na América Latina, atuando como empresa integrada de energia,

" Industria de baixo custo.
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com expansao seletiva da petroquimica e da atividade internacional (PETROBRAS,
2004).

Neste sentido, o Plano Estratégico da Petrobras divulgado em maio de 2004
prevé investimentos de US$ 53,6 bilhdes entre 2004 e 2010. Desse total, US$ 46,1
bilhdes serdo investidos no Brasil e US$ 7,5 bilhdes no Exterior (PLANO
ESTRATEGICO, 2005).

As grandes empresas do setor petrdleo e gas nao podem prescindir de um
planejamento integrado de suas operagdes globais, cujos dados de entrada sejam
informacdes do universo exterior, principalmente aquelas relacionadas com
disponibilidade e precos de matérias-primas e de produtos proprios ou sucedaneos,
e cujos dados de saida sejam parametros operacionais, comerciais e financeiros,
tais como matérias-primas a adquirir, produtos a produzir, pregos a praticar, agdes a

comprar ou vender, recursos a captar etc.

O modelo de planejamento integrado e os demais sistemas, subordinados,
com os quais ele dialoga, formam um conjunto comumente denominado plantelligent
por empresas especialistas no ramo da informatica aplicada aos complexos
industriais. Os sistemas subordinados cobrem toda a gama de atividades da
empresa, passando pela cadeia de suprimento, planejamento da producédo e das
vendas, pela logistica, otimizacdo operacional, controle das emissdes de poluentes,
qualidade total, administracdo, pelos movimentos financeiros e contabeis etc
(CAVALCANTE JUNIOR, 1999).

A medida que estes sistemas ocupam espacos cada vez maiores na vida
diaria das empresas, observam-se modificagbes na cultura organizacional, mais
voltada as aptiddes analiticas e predominancia de maior necessidade do
conhecimento da informatica. Esta evolucdo da empresa traz, por um lado “[....Juma
aderéncia sistémica e intrinseca as melhores praticas globais, ao mesmo tempo em
que, por outro lado, reduz custos levando-a no sentido da maior competitividade.”
(CAVALCANTE JUNIOR, 1999).
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E indiscutivel no cenario atual a necessidade de utilizacdo da Tecnologia da
Informacao (Tl) como fonte de viabilizagdo e agilidade de tarefas, das mais
corriqueiras a outras mais complexas. Todos os segmentos - econémico, industrial,
comercial, financeiro, terciario e social - fazem uso de algum tipo de ferramenta
informatizada na sua rotina de trabalho. A estrutura empresarial, como nao poderia
deixar de ser, esta dependente da dinamica e evolugao da Tl, promovendo gradual e

aceleradamente a descontinuidade de tarefas repetitivas manuais.

O planejamento de Tl deve estar incorporado ao Planejamento Estratégico da

empresa, uma vez que a competitividade e a melhoria da produtividade esta

inegavelmente conectada ao elemento avanco tecnoldgico. Desta forma, toda a
organizagao fica orientada e alinhada por uma diretriz clara e necessaria para a
sobrevivéncia, favorecendo a integragao dos departamentos e a implementacéo de
projetos de sistemas de informacao, fonte essencial para a tomada de decisao por
parte dos gestores (ALBERTIN, 2004).

Os sistemas integrados de gestdo (SIG), também conhecidos em lingua
inglesa como enterprise resourse planning (ERP), surgem como ferramenta
facilitadora de coleta e tratamento integrado das informagdes operacionais e
gerenciais no ambiente da empresa, atendendo as necessidades das partes
interessadas, dentre elas: clientes, gestores, governo, empregados, acionistas e
fornecedores (SOUZA, 2000; PADOVESE, 2005; SCHMITT, 2004).

Considerando que a decisdo pela implantacdo de um SIG exige consciéncia
sobre os altos recursos envolvidos e acerca do tempo necessario requerido, torna-se
pertinente o foco nos fatores criticos de sucesso (FCS), que contribuirdo

decisivamente para atingir os objetivos a que se propdem (BERGAMASCHI, 1999).

A Petrobras decidiu em 1999 pela adocdo de um SIG em toda a companhia
com base em um estudo econbmico bastante consistente, sendo selecionada como
fornecedora a empresa alema SAP R/3. Neste contexto, considerando os aspectos
abordados neste item, riscos e recursos, torna-se aplicavel analisar os fatores
criticos de sucesso na implementagao do sistema integrado de gestdo SAP R/3 na

Petrobras .
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1.2 Justificativa e contribuicéo da pesquisa

Levando-se em conta a vantagem competitiva esperada e a agilidade na
decisdo, testemunha-se a adocdo, implantacdo e proliferacdo de sistemas de
informacdes, que se propdem a atender aos mais variados requisitos de publicos
bem diversificados. Os sistemas desenvolveram-se tdo rapidamente quanto o
avango de TI, atualmente, solugdo incondicional para a organizacdo de dados e
modelagem de relatorios gerenciais para a tomada de decisdo de forma agil
(MATTOS, 2005).

Os sistemas integrados de gestao (SIG) configuram-se como ferramenta de
grande utilidade para os negocios, incorporam as melhores praticas da gestédo e
promovem agilidade na decisdo, aumentando a produtividade e, consequentemente,
a competitividade. A opg¢ado por um SIG, no entanto, exige alto investimento
financeiro, recursos humanos capacitados, ambiéncia favoravel a mudanga e,
especialmente, comprometimento da alta direcdo e da lideranga intermediaria
permeando todas as etapas de implementagao para se consolidar como um projeto
de sucesso (BERGAMASCHI, 1999; SOUZA, 2000).

Em outubro de 2004, a Petrobras concluiu um dos maiores processos de
introdugdo de um sistema integrado de gestdo em todo o mundo: o SAP R/3. Ele
reune, em base unica, dados e informagdes operacionais da Companhia. Foram
investidos no novo sistema US$ 200 milhdes, cuja viabilidade baseou-se em ganhos
tangiveis (reducdo de custos, aumento de receitas, redugdo de insumos) e
intangiveis (agilidade na deciséo, qualidade e rapidez da informacgéo), possibilitando
melhoria na gestao que consequentemente se traduz em melhoria de desempenho e
performance (PETROBRAS, 2004).

Todas as atividades operacionais foram consideradas na adocido do SAP R/3

- producao, refino, vendas e distribuicdo, compras e contratagao, gestdo de estoque,
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financas e contabilidade, gestdo de empreendimentos e manutencéao - para um total
de 24 mil usuarios do sistema (PETROBRAS, 2004).

Para coordenar o uso coletivo da plataforma SAP e treinar os usuarios, foram
mobilizados cerca de 800 profissionais da Companhia, da prépria SAP, da
consultoria Bearing Point e das demais empresas parceiras. Além disso, recorreu-se
a 100 coordenadores locais, 1.400 apoiadores, 500 cursos, 470 instrutores e 200
salas de treinamento. A mobilizagdo envolveu cerca de 2.200 gerentes em todos os
niveis, bem como coordenadores e supervisores. Adicionalmente, o projeto contou
com um programa estruturado de comunicagao, que serviu de suporte as varias
iniciativas para mobilizar e divulgar a solugdo em todas as unidades. A adogao
global do SAP demandou cinco anos. As primeiras empresas do Sistema Petrobras
a utilizar o sistema foram a Refinaria Alberto Pasqualini Refap S.A., no Rio Grande
do Sul, e a Petrobras Distribuidora (BR), subsidiaria da Petrobras, sendo a

implantagc&o do grupo apontada como uma das maiores da Ameérica Latina.

Neste contexto, sustenta-se a relevancia da analise dos fatores criticos de
sucesso (FCS) na implementagcdo do SAP R/3 na Petrobras, motivado pela
dimensado e complexidade operacional da Companhia, alto investimento e riscos
inerentes a adocédo de SIG, visto ainda ter sido considerada uma das maiores
implantagées no mundo (PETROBRAS, 2005).

No que se refere ao SIG verificam-se, a partir de estudos e publicacdes,
algumas experiéncias que fracassaram, descontinuidades da utilizacdo do sistema
ou ainda subutilizacbes da ferramenta, atingindo resultados muito aquém das
expectativas preliminares (PEREIRA e RICCIO, 2003; SOUSA FERREIRA e
BUFONI, 2006).

A fim de evitar que oportunidades se transformem em tormentos, pode-se
perguntar: quais fatores devem ser priorizados para que as empresas nao corram o
risco de tal insucesso? O que é necessario fazer para que empresas necessitadas
de agilidade e integracdio em seus processos, visando a melhoria da

competitividade, decidam e implementem um SIG de forma segura e com sucesso?
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Fatores criticos de sucesso (FCS) sao requisitos de uma organizagao ou de
um sistema de informagdo que tém uma contribuicdo significativa e determinante
para o seu sucesso (KWON e ZMUD, 1987 apud BERGAMASCHI, 1999).

Caso nao seja dada a importancia devida aos aspectos determinantes para
eficacia, a implementacdo pode ser fracassada, redundando, inclusive, na

interrupcao do projeto e no desperdicio de recursos humanos e financeiros.

A pesquisa oferece como contribuigao servir de orientagao para académicos e
estudiosos, fornecedores de SIG e consultores e demais empresas interessadas,
inclusive de médio porte, sobre este “pacote” de servigos, desenvolvido em base
tecnolégica avangada, que enseja melhorias, porém, capaz de promover profundas

mudangas culturais e de procedimentos.

A pesquisa revela na area do conhecimento organizacional a existéncia de
um elenco de requisitos fundamentais a serem tratados e priorizados no que se
refere ao desenvolvimento de sistemas integrados de gestdo e que garantem seu

SUCessoO.

1.3 Problema de pesquisa

Quais fatores criticos de sucesso (FCS) foram considerados na implementagao
do Sistema Integrado de Gestdo SAP R/3 na Petrobras?

1.4 Objetivos do Estudo

Geral

Analisar os fatores criticos de sucesso na implementacdo do SAP R/3 na Petrobras.

Objetivos especificos
e Selecionar os FCS com base na bibliografia;
e Validar e priorizar os FCS na implementacdo do SAP R/3, verificando-se algo

Novo ou requisito sem relevancia neste contexto;
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e Especificar fatores Positivos ou Negativos na implementagdo dos principais
modulos do SAP R/3; e

o Verificar a eficacia da implantacdo do SAP R/3 como um todo na Petrobras.

1.5 Pressupostos

a) A eficacia da implantacdo do SAP R/3 na Petrobras sustenta-se na

observancia dos FCS durante a fase de implementacao.

b) A validacdo e a priorizagdo dos FCS na implementacdo do SAP R/3 na
Petrobras permitem verificar os requisitos mais importantes, novos requisitos,

ou FCS menos relevantes neste contexto.

1.6 Estrutura do Trabalho

O estudo foi estruturado em sete capitulos, além desta introducdo e da

concluséo.

No 2° capitulo descrevem-se a revisao bibliografica e os fundamentos tedricos
que dao sustentacdo a pesquisa, englobando-se gestado da informagao, sistemas de
informacédo, desenvolvimento tecnolégico, imprimindo énfase nos sistemas

integrados de gestao (SIG).

No 3° capitulo trata-se dos aspectos tedricos sobre fatores criticos de sucesso
(FCS), o elenco dos FCS citados na literatura pelos varios autores e a selegcédo de
FCS a ser utilizada no estudo de caso. Discorreu-se, ainda neste topico, acerca de
trés requisitos considerados importantes no contexto da implementacéo de SIG a

serem verificados como novos FCS.

No 4° capitulo apresentam-se os aspectos metodoldgicos e o delineamento

da pesquisa;
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O 5° capitulo refere-se aos aspectos da implementagdo do SAP R/3 na

Petrobras.

No 6° capitulo os fatores criticos de sucesso da implementagcdo do SAP R/3
na Petrobras, sao analisados como objetivo geral. Atendendo aos objetivos
especificos, verifica-se a validacdo dos FCS selecionados com base no critério
metodoldgico estabelecido, observou-se algo novo ou FCS ndo muito relevante
neste contexto, pontos positivos e negativos em cada um dos principais médulos do

sistema e afere-se a eficacia na implantacao do sistema como um todo.
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2 GESTAO DA INFORMACAO E SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO

Este capitulo aborda em sua esséncia a fundamentagao tedrica dos sistemas
de informagdo e sua sustentagdo na tecnologia de informagdo. O tema pode ser
traduzido ainda como voltado para a geragao de informagdes utilizadas na tomada
de decisdes empresariais. Neste contexto, ressaltam-se os sistemas integrados

como ferramentas poderosas de integragao das informagdes empresariais.

2.1 Visao sistémica da Empresa

A complexidade das organizagdes demanda ao longo dos tempos um grau de
geragao de conhecimento que permita estudar o relacionamento entre os elementos
que a compdem, propiciando adequagao entre suas variaveis basicas - tarefa,
estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente - de modo que o conjunto integrado e
harménico de esforgos conduza a organizagdo em diregao aos objetivos da empresa
(CHIAVENATO, 1983).

A Teoria da Organizacado, de Mooney, conceitua organizagdo como “ [...]é a
forma de toda a associagcdo humana para a realizacdo de um fim comum.” |
estruturada sob uma hierarquia de fungdes segmentadas, decompostas em
pequenas tarefas, pela chamada divisdo do trabalho, cujas atividades sao
correlacionadas (CHIAVENATO, 1983, p.77).

O desafio € grande do ponto de vista da interacdo e interdependéncia do
comportamento sistémico das variaveis, visto que cada uma delas influencia e é
influenciada pelos outros componentes. Modificacbes afetam mais ou em menor
grau. O comportamento do conjunto desses componentes é diferente da soma do
comportamento de cada componente considerado isoladamente; a sinergia

transforma a soma das partes em um todo de maior valor econémico e intelectual.

Fazendo-se remissdo ao cenario atual, entende-se que as organizacgdes
constituem alvo das pressbes de um ambiente de profundas exigéncias da
sociedade, dos clientes, dos fornecedores, das agéncias reguladoras, da crescente

concorréncia, dos acionistas e, como n&o poderia deixar de ser dos empregados
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Pode-se fazer analogia com o organismo vivo constituido de estruturas que se

relacionam e se comunicam incessantemente.

Na licdo deTranjam (2001, p.4),

A maneira sistémica de pensar permite uma percepg¢ao mais acurada dos
processos de causas e efeitos em um contexto mais amplo e reforga o
sentido de interdependéncia uma vez que as propriedades e
comportamentos de um determinado subsistema afeta o sistema maior
como um todo. Nenhuma parte tem efeito independente sobre o todo. Um
sistema ndo pode ser fragmentado em subsistemas independentes. E
assim com o sistema imunoldgico, com o sistema nervoso e com o sistema
solar. E assim com todos os sistemas. O pensamento sistémico permite
correlacionar informagdes aparentemente sem sentido e extrair significado
delas.

N&o ter uma visdo do todo impede que haja uma maior compreensao da
realidade. Nao ter uma compreensao da realidade interfere na qualidade
das decisbes e no aproveitamento das oportunidades. O pensamento
sistémico apdia o processo de resolugdo de problemas tomando como
base o todo, em vez de decompor o problema em pedagos e procurar
entender cada parte.

A visdo sistémica da empresa é sobretudo a forma de entender a organizagao
como um sistema integrado, inclusive a sociedade, onde o desempenho de um
componente pode afetar ndo apenas a prépria organizagdo, mas também suas
partes interessadas. Esta pressupbe que as pessoas da organizagdo devem
entender seu papel neste contexto, as inter-relagdes dos elementos que compdem a

organizagéo, bem como a importancia da integragcao desta com o mundo externo.

As organizagbes sao constituidas por complexa combinagdo de recursos,
interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir os mesmos objetivos e
cujos desempenhos podem afetar, positiva ou negativamente, a organizacédo em seu
conjunto, (LAUDON & LAUDON, 1999; CRITERIOS DE EXCELENCIA, 2005), tal

qual o organismo vivo.

Conforme Oliveira (2004, p.33), “Sistema € um conjunto de partes
interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com

determinado objetivo e efetuam determinada fungéo.”.



25

A Teoria Geral de Sistemas (TGS), de Bertalanfly, foi formulada para “produzir
teorias e formulagbes conceituais que possam criar condicoes de aplicagbes na
realidade empirica.” (CHIAVENATO, 1983, p.513).

O conceito de sistema e da abordagem sistémica decorrente da TGS é
examinado nas ciéncias de um modo geral. Principalmente na Administragao, €&
utiizado de modo bastante frequente, integrando as teorias que a precederam,
dentre as quais a Teoria da Administracdo Cientifica a Teoria das Relacdes
Humanas, Teoria Estruturalista e Teoria Comportamental, aliando-se a tecnologia da
informacéo, viabilizando o desenvolvimento de sua aplicagcdo (CHIAVENATO, 1983,
p.515).

Tipos de sistemas

Os sistemas podem ser caracterizados quanto a sua constituicdo em fisicos
ou concretos e abstratos:

a) fisicos - providos de equipamentos e matérias reais (hardware); e

b) abstratos - compostos de conceitos, idéias, planos, presentes no

consciente das pessoas; sdo intangiveis (software).

Quanto a natureza podem ser fechados ou abertos:

a) fechados - nao apresentam intercambio com o meio ambiente que os
circunda, sao intransponiveis ao que vem de fora e, de saida, nada
oferecem como retorno; sdo um tanto quanto utdpicos;

b) abertos - caracterizados por um intercambio infinito com seu ambiente,
mediante de entradas e saidas; precisam de permanente adequacéo as
condigbes externas, adaptabilidade (Figura 2). “A adaptabilidade é um
continuo processo de aprendizagem e de auto-organizagdo.” Caso o
intercambio com o0 meio seja quebrado, o sistema se desintegra, isto é,
perde suas fontes de energia (CHIAVENATO, 1983, p.513, 520).

Na compreensdo de Chiavenato (1983, p.519), sistema caracteriza-se por
determinados parametros, elementos arbitrarios, que ddo dimensao e valor a um

sistema especifico ou de um componente do sistema (Figura 1). Os parametros sao:



26

a) entrada ou insumo (imput) - forga de arranque ou de partida do sistema;

b) saida ou produto ou resultado (output) é a finalidade para a qual se
reuniram elementos e relagdes do sistema, resultados do sistema
coerentes com os objetivos;

c) processamento ou processador ou transformador (throughput) - é o
fendbmeno que produz mudangas, 0 mecanismo de conversao das
entradas em saidas ou resultados;

d) retroacéo ou retroalimentac&o ou retroinformacéo (feedback) - funcao
do sistema que visa a comparar a saida de um critério ou padrao
previamente estabelecido, ou seja, o controle, aferindo a intensidade e a
qualidade das saidas;

e) ambiente - meio de convivéncia externo que envolve a organizagdo. O
sistema aberto caracteriza-se essencialmente pela constante interacao
com o meio por intermédio de entradas (imputs) e saidas (outputs).
Adaptar-se e responder as exigéncias do meio ambiente & fundamental e

necessario para a sobrevivéncia do sistema..

Entradas Saidas
Informacéao Transformacao Informacéao
Ambiente => Energia => ou I:> Energia => Ambiente
Recursos Processaamento Recursos
Materiais Materiais

Figura 1: Modelo genérico de sistema aberto.
Fonte: Chiavenato (1983, p.518).

Um sistema organizacional pode ser dividido em subsistemas e componentes,
com menor grau de complexidade, permitindo maior facilidade no gerenciamento das
atividades e processos, porém, a tomada de decisdo, 0 gerenciamento dos
processos e a analise do desempenho da organizagdo devem considerar o conjunto

dos subsistemas e suas inter-relagdes.

Inclui a focalizagdo de toda a organizacdo na estratégia, o que significa
monitorar e gerenciar o desempenho com base nos resultados do negoécio € no
atendimento, harmdnico e equilibrado, das necessidades de todas as partes

interessadas.
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2.2 Sistemas de Informacao

A gestdo constitui-se num processo decisério. Decisbes requerem
informagdes. Os sistemas de informagdo devem apoiar as decisdes dos gestores em

todas as fases da gestao, que requerem informagdes especificas.

A integracdo dos sistemas de informacgdes a gestdo determina a eficacia dos
mecanismos de autocontrole e feedback, os quais, conforme estudado
anteriormente, constituem requisitos para que o sistema empresa se mantenha no
rumo dos resultados pretendidos (CATELLI, 2001).

A efetivacdo dos resultados tencionados € alcangcada por meio de
informagdes gerenciais. Nesse sentido, € necessario o desenvolvimento ou
aquisicao de sistemas de informagdes gerenciais que garantam o suporte requerido

a atuacao gerencial preconizada.

Assim, para cada fase da gestao, € necessario um subsistema de informacao,
conforme delineado na Figura 2, que atenda as caracteristicas especificas da

tomada de decisao.

Resultados Y
(@]
S
Acdes \\ / / 8
©
>
Decisbes i
Informacgdes o
=
c
(@]
O
Dados Tratamento v

Figura 2: Modelo proposto do sistema de informagdes gerenciais.
Fonte: Oliveira (2004, p. 50).
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Para desenvolver esse papel adequadamente, € necessaria a perfeita
integracao entre os sistemas de informacao gerenciais e a gestdo empresarial. Os
subsistemas dos sistemas de informacdo devem estar em consonancia e auxiliar
todas as etapas da gestado, tanto das atividades internas da organizagdo como da

empresa como um todo.

O tratamento da informagcdo, considerando-o como um processo
sistematizado pode ser entendido genericamente como um sistema de informagdes
(SI) que, como definido por Lucas (1986:10-11) apud Albertin (2004, p.20), € um
conjunto de procedimentos organizados que, quando executados, provéem
informacéo para suportar a tomada de decisdo, 0 acompanhamento das operacdes

com maior confiabilidade e permite o controle numa organizacéo.

A agilidade informacional, verificada nas ultimas décadas, proporciona saltos
na sistematizacdo de processos e atividades, 0 que ndo se via no passado,
provocando mudancgas, aumento de produtividade e inspirando a necessidades por
informagdo em tempo real, ou seja, de forma instantdnea. Sobre esse aspecto
viabilizou-se no campo organizacional a geragdao de sistemas de informacéao
robustos, ofertados pelo mercado de produtos e servigos (softwares especializados),
adequados as varias necessidades dos clientes, suprindo a caréncia de ferramenta

gerencial e de relatérios de alta confiabilidade.

Acerca dos sistemas de informacdes, Laudon e Laudon (1999, p.9) entendem:

Eles abrangem as tecnologias, os procedimentos organizacionais, as
praticas e as politicas que geram informacdo, assim como as pessoas que
trabalham com essa informacgao.

Na perspectiva de Oliveira (2004, p.49),

Sistema de informacdo é o processo de transformagdo de dados em
informagdes. E, quando esse processo esta voltado para a geracdo de
informacgcdes que sao necessarias e utilizadas no processo decisoério da
empresa, diz-se que esse € um Sistema de Informagdes Gerenciais.

Desde o final da década de 1980, as empresas participam de uma verdadeira

onda de pressdes competitivas, obrigando-as a buscar ou recuperar sua
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competitividade por meio da qualidade, diferenciagao de seus produtos ou servigos e
precos aceitaveis pelo mercado. Varias ferramentas gerenciais sdo aplicadas nessa
busca da sobrevivéncia e indiscutivelmente a transformacdo passa pela evolugao
dos recursos da Tecnologia da Informacéo (TI), principalmente com a utilizagcado de
sistemas integrados (ZWICKER E SOUZA, 2003).

Os autores asseveram que o novo ambiente de tecnologia da informacéo,
aplicado a sistemas de informacdo, permite a adocdo do conceito de que os
processos empresariais devem ter primazia em relagdo as estruturas
organizacionais hierarquicas. Em outras palavras, os novos conceitos aplicados aos
sistemas de informacgéo caracterizam-se por uma gestao horizontal (processos) em

vez de uma gestéo vertical (departamentos).

E fundamental que as atividades sejam executadas dentro do conceito de um
fluxo ininterrupto, on line e real-time, no qual nenhum setor especifico da empresa
possa ter preeminéncia para interromper e/ou corromper a cadeia de processos
subsequentes. Isso exige pessoal capacitado, bem como um modelo de

administracao participativa e delegacao de responsabilidade.

Tais aspectos formam a base conceitual do sistemas integrados de gestao
(SIG) conhecidos pela sigla ERP (enterprise resourse planning). O sustentaculo da
integracdo é a incorporacado, pela mecanica tecnoldgica, de todos os processos
empresariais no conceito de fluxo, perpassando todos os departamentos e setores

que trabalham com cada um dos processos.

Nesse sentido, o ato s6 € levado adiante se o setor anterior cumpriu a
execucao de sua parte, e assim sucessivamente. Automaticamente, esse conceito
incorpora um sistema proprio de auditoria e qualidade, sob pena de o processo nao
caminhar dentro do sistema, j4 que ele é integrado e pré-formatado

computacionalmente.

Complementando a gestdo dos processos dentro do ERP, ha o conceito de
workflow, que s&o os procedimentos, métodos, tarefas e responsabilidades

hierarquicas internados computacionalmente. Em outras palavras, o workflow
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substitui os conceitos antigos de O&M (organizacdo e métodos) e mormas e
procedimentos. O workflow liga os processos a estrutura hierarquica da companhia,
adicionando as responsabilidades de cada setor ou pessoal, bem como suas
autoridades e limites de competéncia, dentro do conceito de rede, interligando seus
usuarios por meio de computadores (SOUZA; ZWICKER, 2000).

Exemplos dos processos de abrangéncia do ERP:

a) transagdes de compras e pagamentos;

b) transacdes de pedidos e recebimentos;

c) transagdes por centros de responsabilidade e orgamento;
c) transagdes de demanda e produgao;

d) transagdes de recursos humanos;

e) transacdes de etapas de execucgao dos investimentos;

f) transac¢des de pedidos de manutengao.

Muitos dos sistemas informatizados ainda em utilizacdo nas empresas foram
desenvolvidos durante o ano de 1980 e o inicio do século XXI|, atendendo a
solicitagdes de departamentos isolados e desarticulados dos objetivos globais da
empresa, utilizando customizacbes de acordo com os proprios objetivos e
prioridades. O resultado é a impossibilidade de utilizar tais sistemas para um
controle empresarial integrado efetivo e ainda a ocorréncia da disseminacdo de
varios sistemas, gerando custos adicionais de manutengdo e tecnologias
diferenciadas (ZWICKER; SOUZA, 2003).

Davenport (1998) apud Souza (2000, p.30) analisa a decisdo sob o ponto de
vista da compatibilidade entre a organizacéo e as caracteristicas dos sistemas ERP
e ressalta a necessidade de avaliar a adequacao entre a estratégia empresarial e a

nova filosofia imposta pelo novo sistema como forma de minimizar impactos.

O planejamento estratégico da organizagédo e o planejamento de sistema de
informagdo deve manter perfeita integragdo com as estratégias e planos da
organizagao. Descumprir esta orientagao pode ocasionar a proliferacédo de projetos

sem padronizagdo que necessitam de esforcos diferentes de implementagao e



31

equipes de suporte, investimentos desconcentrados e até descontinuidade de

projetos que tomam rumos inadequados.

A maneira de executar os procedimentos de trabalho pode variar sob a
influéncia direta de aspectos inerentes as relagdes humanas na organizagao,
favorecendo sua continuidade ou retardando as metas relacionadas ao mercado,

financeiras, e o proprio crescimento.

Vive-se a adaptagao cultural acelerada a mercé da revolugéo tecnolégica e
que aconteceu com o computador nos anos 1970, ocorreu com o PC nos anos 1980,
com a internet na virada do milénio e ainda a inteligéncia artificial, que busca a
substituicdo de fungdes cerebrais pelo computador, delegacdo um tanto quanto
ambiciosa (MATTOS, 2005).

Entende-se, na feitura deste ensaio, que os sistemas inteligentes constituem-
se num avango ao tratamento da informagédo, de forma programada em bases
cientificas e empiricas, eliminando, em tese, a etapa do raciocinio humano, em tese,
inferindo diagndsticos relativos aos clientes, mercado, operagdes, pessoas, finangas
etc (MATTOS, 2005).

O autor aborda os quatro tipos de inteligéncia artificial que fazem parte do

elenco de produtos tecnoldgicos de informagao avangados, em sintese:

e sistemas especialistas - transferéncia de amplos conhecimentos (know-how)
para o computador; ex. sistema desenvolvido pela IBM para a manutencao de
computadores.

e sistemas de forca bruta (brute force) - o computador testa varias opgdes
para descobrir a solugdo de um problema sem usar raciocinio 16gico; exemplo
- 0 Deep Blue IBM/6000-SP, campeao mundial de xadrez.

e robds: associagdo de maquinas eletromecénicas com inteligéncia artificial,
ex. piloto automatico de aviéo.

e redes neurais artificiais (artificial neural networks) - mais nova e com

resultados surpreendentes na area da inteligéncia artificial. Trata-se da
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audaciosa tentativa de criar um modelo de cérebro em computador. Ex. redes

neurais para aplicacdo em finangas (previsao de taxas de cambio).

O uso adequado, ponderado e alinhado, aos planos da organizagdo, das
ferramentas avangadas de Tl podem trazer grandes vantagens competitivas para as
empresas e faz parte de uma adaptacdo compulsoria e irreversivel das organizagoes

diante do avanco tecnoldgico.

Esse cuidado com o alinhamento aos objetivos estratégicos da organizacao
pode evitar o desperdicio de recursos que, muitas vezes, “escoam pelo ralo” por
meio de iniciativas desarticuladas e devaneios em seguir incontinenti as novidades
vendidas pelo mercado da inovagdao em matéria de produtos de Tl, correndo-se o
risco de nao refletirem essencialmente em resultados ou ainda na subutilizacdo da

informacéo, fato observado com freqtiéncia pelos pesquisadores.

2.3 Sistemas integrados de gestao

2.3.1 Definigao de SIG/ ERP

Os sistemas integrados de gestéao (SIG), adquiridos sob a forma de “pacotes”
comerciais de software conhecidos como enterprise resourse planning (ERP)
possuem uma série de caracteristicas que, tomadas em conjunto, os distinguem dos
sistemas desenvolvidos internamente nas empresas (frequentemente customizados,
atendendo a diversas demandas sem nenhuma integracéo) e de outros tipos de
“pacotes” comerciais (ZWICKER E SOUZA, 2003).

Os SIG representam uma evolugdo dos sistemas MRP Il, sendo mais
abrangentes em suas funcionalidades, ja que os MRP estdo mais voltados para o
controle dos recursos da manufatura (materiais, pessoas e equipamentos) enquanto
os SIG permitem controlar além destes os demais recursos da empresa utilizados na
producdo, comercializagdo, distribuicdo e gestdo integrando o0s processos
(ZWICKER e SOUZA, 2003).
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Segundo Padovese (2005, p.71),

O atual ambiente tecnolégico tem apresentado, como solugéo para a maior
parte dos sistemas de informagbes necessarios para as empresas, O
conceito de Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (SIGE). Sdo assim
denominados os sistemas de informagdes gerenciais que tém como
objetivo fundamental a integragéo, consolidacdo e aglutinagdo de todas as
informagdes necessarias para a gestao do sistema empresa. Os Sistemas
Integrados de Gestdo Empresarial sao mais conhecidos por ERP
(Enterprise  Resources Planning - Planejamento de Recursos
Empresariais).

Esses sistemas utilizam um banco de dados corporativo, integrando os
subsistemas, que podem ser caracterizados como operacionais e de apoio a gestao
e unindo todos os processos de negdcios da empresa numa visdo horizontal de fluxo
dindmico de informagdes em vez da visao tradicional vertical da hierarquia funcional

das empresas.

Os sistemas ERP surgiram explorando a necessidade de agilidade
operacional, evitando redundancia nas informacdes e aumentando a confiabilidade
das informacbes gerenciais para decisdo, ao mesmo tempo em que as empresas
sao pressionadas para terceirizarem todas as atividades que nao pertengam ao seu
foco principal de negdcios. Os sistemas ERP sdo sistemas informatizados do tipo
“pacotes integrados”, desenvolvidos por empresas especializadas, que abrangem a
maioria ou a totalidade dos processos empresariais (PADOVESE, 2005; SOUZA,
2000).

Os sistemas integrados foram desenvolvidos num formato-padréo, testado,
por segmento de negdcio e adaptavel aos processos, numa linguagem unica, o que
leva a uma redugdo no tempo de desenvolvimento, pois outras empresas ja
utilizaram a solugéo, ou seja, o custo também é diluido entre os clientes. Dentro das
empresas, normalmente séo estruturados sob a forma de projetos de implementacéo

de sistemas integrados.

O sistema é configurado sob a perspectiva de processos de negocio, os quais
podem ser definidos como um conjunto de tarefas e procedimentos

interdependentes, para atingir um resultado, e podem cruzar a fronteira
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departamental, ndo se limitando ‘a estrutura hierarquica. Podem ser desenvolvidos
por varios departamentos (SOUZA, 2000).

Souza (2000) mostra que a segmentacao é feita geralmente em mddulos que
pertencem a uma mesma base de dados central, atualizada simultaneamente. As
informacdes alimentadas em um mdédulo sao instantaneamente disponibilizadas para
os demais mddulos que delas dependam, podendo ser utilizadas ferramentas de
planejamento que podem analisar o impacto de decisdes de produgdo, vendas,

compras, finangas ou recursos humanos em toda a empresa.

Muitas funcionalidades sao atendidas dentro dos processos, aproximando os
departamentos, favorecendo a comunicagao interna, ou seja, tende a ocorrer um
efeito multiplicador de conhecimento das atividades organizacionais, alimentagao de
dados apenas uma vez, evitando refazer tarefas e promovendo maior

comprometimento com os resultados.

Segundo Souza e Zwicker (2000, p.4), uma das caracteristicas dos sistemas

ERP é que eles

Integram os sistemas das diversas areas da empresa. A integracdo pode
ser definida como uma caracteristica de sistemas de informacdo que
consideram cada parte do sistema, servindo a um departamento especifico
da empresa, como parte de um Unico sistema empresarial e ndo como uma
série de sistemas isolados. Apesar de serem divididos em mddulos, os
sistemas ERP realmente integrados podem ser considerados como um
unico sistema. Entre os beneficios da integragdo estao o compartilihamento
de informagbes comuns entre os diversos médulos de maneira que cada
informacao seja alimentada no sistema de uma unica vez e verificagao

cruzada de informacdes entre diferentes partes do sistema.

Os sistemas de informacdes de apoio as operacdes dizem respeito ao
sistema fisico/operacional. Sao utilizados no planejamento e controle do
departamento técnico-industrial e subsidiam decisbes operacionais da empresa
(compras, estocagem, producdo, vendas, faturamento, recebimentos, pagamentos,
qualidade, manutengao, planejamento, tributario, controle de produgédo etc.)
(PADOVESE, 2005).
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Ja os sistemas de informagdes de apoio a gestdo sao aqueles ligados ao

gerenciamento econdmico-financeiro da empresa e as necessidades de avaliagao
de desempenho dos administradores internos (PADOVESE, 2005).

Exemplos de sistemas ERP existentes no mercado sao o R/3, da alema SAP,

o iBaan Enterprise da Holandesa Baan, o Oracle E-Business Suite da americana

Oracle, o Magnus da brasileira Datasul, o AP7 Master da brasileira Microsiga
(PADOVESE, 2005; ZWICKER; SOUZA, 2003).

Zwicker e Souza (2003) apresentam para melhor compreensdo algumas

nomenclaturas comuns na linguagem ERP.

Funcionalidades é o conjunto total de fun¢gdes embutidas em um sistema
ERP, suas caracteristicas e suas diferentes possibilidades de uso. A
composicao destas fungdes forma o sistema de informacdes transacional que
da suporte aos processos de negoécio. Genericamente, porém, o termo
funcionalidade € utilizado para representar o conjunto total de diferentes
situagcdes que podem ser contempladas em variados processos que podem

ser executados no sistema.

Os Mdédulos sao os menores conjuntos de fungdes que podem ser adquiridos
e implementados separadamente em sistema ERP. Normalmente, tais
conjuntos de fungdes correspondem a divisdbes departamentais de empresas
nao se confundindo com estas. (Vendas, Financeiro, Produ¢do, Manutencéo

etc).

Parametrizacdo é o processo de adequagdo da funcionalidade de um
sistema ERP a uma determinada empresa mediante a definicdo dos valores
de parametros ja disponibilizados no proprio sistema. Pardmetros séao
variaveis internas ao sistema que determinam, de acordo com o seu valor, o
comportamento do sistema. Quanto mais parametrizaveis, maior o numero
de possibilidades de realizacdo de processos contemplados pelo mesmo
sistema, sem necessidade de alteragdo (customizacdes) e desenvolvimento

posteriores, e , portanto, maiores os ganhos para o fornecedor.
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e Configuracdo € o nome dado ao conjunto total de parametros apos a sua
definicdo, representando o conjunto das opg¢des de funcionamento das

diversas fungdes de um sistema ERP.

e Customizacéao € a modificacdo de um sistema ERP para que este atenda aos
requisitos de determinada situagcdo empresarial, que nao é atendida pelos

parametros em curso.

Esta modificacao pode ser feita pelo proprio fornecedor, atendendo pedido do
cliente, alterando o cddigo dos programas-padrdo do sistema; ou pelas proprias
empresas clientes, construindo programas ou modulos que se comunicam com 0O

sistema-base do ERP e que complementam a funcionalidade necessaria.

E importante salientar que, apesar de ser possivel para atender aos requisitos
dos usuarios, quanto maior for a quantidade de customizacdes realizadas, mais o
sistema utilizado se afasta do modelo de sistema ERP e mais se aproxima do

modelo de desenvolvimento interno de aplicacao.

Os custos de manutengao crescem, pois, muitas vezes, os fornecedores nao
fornecem suporte para rotinas altamente customizadas, algo indesejado pelas
empresas. Apesar dos esforgcos dos fornecedores, entretanto, esta ousada tentativa
€, na pratica, limitada, pois a configuracéo, via de regra, ndao consegue atingir a
totalidade das rotinas empresariais, como apresentado nos estudos de Zwicker e
Souza (2003).

e Localizac&o é a adaptagao, por meio de parametrizagdes ou customizacoes,
de sistemas ERP desenvolvidos em um determinado pais para a utilizacéo
em outro, considerando aspectos como impostos, taxas, leis e procedimentos
comerciais. No caso de adaptagdo para uso no Brasil, a localizagédo é

comumente referida pelo termo tropicalizagéo.

e Atualizacdo de versdes, ou upgrading € o processo pelo qual o fornecedor
disponibiliza aumentos na funcionalidade e correcbes de problemas e erros
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para instalacdo na empresa. No caso de sistemas complexos como os ERP,
as atualizagdes de versdo podem exigir esforgos significativos da empresa

envolvida.

2.3.2 Vantagens e desvantagens de SIG

As decisdes pela utilizagao de sistemas ERP agregam grandes oportunidades
e beneficios institucionais, tais como o incremento das possibilidades de controle
sobre os processos da empresa, a atualizagao tecnoldgica, a reducao de custos de
informatica e o acesso a informagdao com qualidade. Existem, porém, problemas
relacionados a implantacdo de ERP, que devem ser considerados para compor os
estudos de viabilidade. O Quadro 1apresenta uma sintese que relaciona dificuldades

e beneficios caracteristicos desses sistemas.
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Caracteristicas

Beneficios

Problemas

Sao "pacotes”
comerciais

- reducéo de custos de informatica;

- foco na atividade principal da empresa;

- reducéo do backlog
- atualizagao tecnolégica permanente, por

conta do fornecedor;

- dependéncia do fornecedor;
- empresa nao detém o conhecimento
sobre o "pacote”.

Usam modelos
de processos

- difundem conhecimentos sobre best
practices;

- facilitam a reengenharia de processos;
- impdem padrodes.

- necessidade de adequacgao do
"pacote" a empresa;

- necessidade de alterar processos
empresariais;

- alimenta a resisténcia a mudancga

S3o sistemas
integrados

- reducao do retrabalho e inconsisténcias;
- reducao da mao-de-obra relacionada a
processos de integragéo de dados;

- maior controle sobre a operacédo da empresa;
- eliminagao de interfaces dos sistemas
isolados;

- melhoria na qualidade da informacéao;

- contribuicao para a gestao integrada;

- otimizagao global dos processos da empresa.

- mudanga cultural da visédo
departamental para a de processos;
- maior complexidade da gestéo da
implementagéo;

- maior dificuldade na atualizagdo do
sistema, pois exige acordo entre varios
departamentos;

- um modulo néo disponivel pode
interromper o funcionamento dos
demais;

- alimenta a resisténcia a mudanca.

Usam bancos de
dados
corporativos

- padronizacgao de informagdes e conceitos;
- eliminacao de discrepancias entre
informacgdes de variados departamentos;

- melhoria na qualidade da informagéo;

- acesso a informagodes para toda a empresa.

- mudanga cultural da visdo de "dono
da informagao’ para a de "responsavel
pela informagao’;

- mudanca cultural para uma viséo de
disseminacao de informagdes dos
departamentos por toda a empresa;

- alimenta a resisténcia a mudanca.

Possuem grande
abrangéncia
funcional

- eliminagdo da manutengéo de multiplos
sistemas;

- padronizacgao de procedimentos;
- reducgao de custos de treinamento;
- interagdo com unico fornecedor.

- dependéncia de unico fornecedor;
- se o sistema falhar, toda a empresa
pode parar.

Quadro 1 Beneficios e Problemas dos sistemas ERP.
Fonte: Zwicker e Souza (2000).
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2.3.3 Ciclo de vida de SIG

O conjunto de etapas do desenvolvimento de sistemas é conceituado como
ciclo de vida. A denominagao também é aplicavel ao desenvolvimento de “pacotes”
comerciais de software. O produto SIG, contudo, ja € adquirido pronto, ou seja, com
um desenvolvimento acabado, do tipo modelo proprietario do fornecedor, para

atender as necessidades de empresas diversas.

Seu ciclo de vida pode ser representado segundo os estudos de Souza (2000)

apresentado na Figura 3.

Novas necessidades,
Conhecimento acumulado
Parametros ja estabelecidos

DECISAO E ‘ |
SELEGAO

Médulos adaptados UTILIZAGAO

Dados migrados Médulos
Usuérios treinados estabilizados Fase 1
] ase n . ] Fase n Fase 2
IMPLEMENTAGAO | [Face 2 ESTABILIZAGAO ase 2 Fase n
A

Fase 1 Fase 1 4
Necessidades de alteragéo em Necessidades de alteragéo em
médulos em estabilizaggo. modulos em utilizaggo.

Fatores !

contingenciais

Figura 3: Ciclo de vida de sistemas ERP ampliado — inicio em small-bangs ou em fases.
Fonte: Souza e Zwicker (2003, p.101).

Deciséo e Selecao

Em se tratando de decisdo, lembra-se que a decisao prévia que se faz é pela
terceirizagao ou pela adog¢ao de uma ferramenta, que ja esta pronta e testada pelos
fornecedores, os quais investiram recursos expressivos e tempo na formatagcao e
configuragdo de funcionalidades, supostamente agrupando melhores praticas e

transacdes habituais.

Fornecedores oferecem produtos no mercado e técnicas de marketing como

forma de atingir a comercializacdo de seus produtos, no entanto, os clientes se
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deparam com desconfiangas e inseguranga diante do dilema: qual sistema devo

comprar ?

Tonini (2003) faz importantes observagdes sobre as opgdes e funcionalidades
de “pacotes” integrados, mais aderentes aos negdcios empresariais, visando a

melhoria da eficiéncia dos processos e a eficacia da sua utilizagao.

O autor assevera que a utilizagdo de uma metodologia pratica e objetiva pode
representar importante contribuicdo para o sucesso da implantacdo de um sistema
desse porte, levando a economia de tempo e dinheiro, bem como garantindo

satisfagdo da empresa.

A Figura 4 apresenta um modelo de selec¢ao de sistemas ERP elaborado com
base em recomendagdes da literatura e utilizado com sucesso por algumas
empresas. O enfoque ocorre em pontos fundamentais que devem ser analisados

pela empresa ao adquirir um sistema ERP.
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Procedimentos iniciais

« designagao de um grupo de responsabilidade;

* levantamento da sistematica e das necessidades;
 determinagao dos indicadores de desempenho

« determinacéo dos demais quesitos serem avaliados; e
» determinagao de um sistema de pontuagao.

:

(a) Selecao prévia
» selegdo de fornecedores e
* selegéo de produtos.

(b) Avaliacédo funcional
 analise do material de divulgagéo e
+ analise das funcionalidades.

(c) Avaliacao tecnoldgica e de mercado
» avaliacdo tecnoldgica e
« avaliacao dos clientes.

(d) Refinamento da analise
» teste do sistema e
« avliagao dos detalhes comerciais.

S

Decisao

Figura 4: Modelo de selegao proposto: multiplos filtros.
Fonte: Tonini (2003, p.31).

O objetivo deste método, conforme Tonini (2003), € eliminar, em cada nivel
hierarquico, as opg¢des nao aplicaveis, funcionando como filtros, dai o conceito de
multiplos filtros. Para os critérios de maior subjetividade, utilizam-se uma pontuagao

de 0 a 5 e ponderacgdes pelo grau de importancia.

Desde o inicio do projeto de implementagdo de um sistema ERP, os objetivos
devem estar claramente definidos. Este é um processo longo, que envolve varias

partes da organizagcdo. A cada momento, serdo exigidas decisdes a respeito de
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como adaptar a empresa ao sistema ou vice-versa. Essas decisdes transcendem os
departamentos, criando relagdes e revelando erros e redundancias em processos. A
existéncia de objetivos claros impede que as decisdes sejam tomadas de maneira
local, visando apenas ‘a otimizacdo de um determinado departamento (TONINI,
2003).

A tomada de decisdo deve se basear na avaliacdo dos custos e retornos
previstos, mensuraveis e intangiveis, tais como ganhos de produtividade e vantagem
competitiva, ou ainda a decisao pode se basear no potencial de reducao de custos
(WAGLE, 1998 apud ALBERTIN, 2004).

A selecao de pacotes deve, conforme recomendag¢do do modelo, seguir uma
pratica comparativa que € muito interessante, atribuindo critérios e pesos as opcodes.

E importante envolver as areas usuarias

Planejamento e implementacao

Apos a selecao do fornecedor, deve-se proceder ao planejamento da etapa
seguinte, que é o processo de implementac&o. Bancroft et al.(1998) sugerem alguns
passos para esse planejamento, entre os quais estdo a definigdo do lider do projeto,
a formagcao do comité executivo, a definigdo do plano geral de implementagéo e a

estruturacao das equipes do projeto.

e Constituicao de equipe e liderangca do projeto

Recomendavel e recorrente na literatura € a constituigao da equipe do projeto,
ou comité executivo, liderada por um gerente do projeto com experiéncia em
gerenciamento de projetos, habilidade de negociagcdo e acesso livre nos contatos
com a alta administracdo, formando estrutura organizacional, fomentando um
ambiente propicio ao desenvolvimento de atividades, articulando, junto a alta
administracado, recursos e incentivos necessarios, comunicando sobre o andamento
do projeto, mediante indicadores e sobre ajustes no cronograma, prestando contas

do orcamento e, sobretudo, planejando as agbes em cada etapa, coordenando a
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selecdo de equipes de informatica, equipes técnicas por funcionalidade, equipe de

comunicagao e ambiéncia, liderando-as e motivando-as.

Ressalta-se o fato de que o comité executivo deve ter autonomia para tomar
decisbdes rapidas a fim de dar agilidade aos processos e de cumprir as metas

estabelecidas.

e Plano de implementacéo

Apoés a selegao do fornecedor, segue-se a fase de reflexdo e delineamento dos
proximos passos - o plano de implementacdo. Esta € um preparativo para a etapa
seguinte de implementagao, considerada como o periodo que demanda mais tempo

€ recursos.

Nesta etapa é constituida a equipe do projeto, sdo elaboradas as estratégias de
implementagdo, estimados os prazos, cronograma, or¢amento e 0 escopo do
projeto, ou seja, quais médulos e em qual sequéncia, a que custo e em que prazos
serdo implementados (BANCROFT et al.,1998).

Imprescindivel é a constituicdo da equipe do projeto, que sera formada pelo lider,
um executivo de alto nivel com poder de decisdo na organizagao, e de executivos
das diversas areas. Este “time” sera responsavel pela formacdo das equipes
técnicas, em cada modulo, que deve reunir os melhores especialistas dos processos
envolvidos que possuam certa autonomia em suas areas, podendo ser chamados de
usuarios-chave (LOZINSKY, 1996 apud SOUZA 2000).

Outra definigdo importante diz respeito a estratégia de implementagdo a ser
adotada. A literatura que trata das questdes associadas as habilidades de
implementagdo de ERP trata de algumas opg¢des distintas em termos de custos,
riscos, prazos e abrangéncia, sendo as mais comentadas:

a) conversdo direta, conversao unica ou big bang;

b) conversdo com piloto ou small bang; e

c) conversao em fases, conversao parcial.
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A conversao direta, ou big bang, é reconhecida como o método mais
arriscado, entretanto, mais rapido e menor custo, sem interfaces,em que sao
desativados os sistemas antigos e implantado o novo “pacote” integrado apenas

de uma vez.

Sao0 comuns problemas na propria integracdo, entre os moédulos que
funcionavam isolados, satisfatoriamente, porém, no momento da interligagéo,
originam erro. Outro fato comum decorre de transagbes ndo previstas na
configuragcédo e parametrizagao (PISZCZALSKI, 1997; RADOSEVICH, 1997 apud
BERGAMASCHI, 1999).

A situacdo de usuarios do novo sistema, ainda em fase de aprendizado,
absorvendo treinamentos recentes, aumenta consideravelmente os problemas e
riscos, inclusive de uma paralisagcao extremamente indesejavel (LOZINSKY, 1996
apud BERGAMASCHI, 1999).

A conversdao com piloto ou small bang € uma opg¢ao que considera uma
unidade de negdcio ou uma localidade de menor porte e importancia para o inicio da
implementagdo. A experiéncia desta unidade é disseminada para ajustes no

cronograma e a fim de minimizar riscos da implantagéo global.

A conversao em fases, ou parcial, resume-se na colocagdo do sistema por
modulos (ou partes), um por vez. Isso normalmente implica o desenvolvimento de
grande quantidade de softwares para atuar como interface dos sistemas atuais com
o0 moédulo que esta sendo implantado. Essas interfaces importam e exportam dados
entre os sistemas, permitindo que a empresa trabalhe com os sistemas antigos e os

novos modulos ao mesmo tempo.

Esta estratégia promove mais seguranga para o usuario, capacitando-se melhor,

minimiza os riscos apesar de ser mais cara e demorada.

O Quadro 2 apresenta os riscos e vantagens em cada uma das estratégias

mencionadas, que compdem a Fase 4 da implementacéo:
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Riscos

Vantagens

- Possibilidade de parar a empresa, caso haja
problemas com o novo sistema.

- Ha mais motivagao para enfrentar os
momentos iniciais da operacgao.
- Elimina a necessidade da construgéo

Big-bang - E muito dificil voltar para o sistema anterior. |de interfaces.

- Grande necessidade de esforgo por parte da |- Cria um "senso de urgéncia"que

equipe na etapa de estabilizagdo em atender a [facilita o estabelecimento de

toda a empresa. prioridades.

- Possibilidade de parar a fabrica, caso haja - Ha mais motivagao para enfrentar os

Small-bang |problemas com o novo sistema. momentos iniciais da operagao.

- Cria um "senso de urgéncia"que
facilita o estabelecimento de

- E muito dificil voltar para o sistema anterior. |prioridades.

- Ha a necessidade de construgado de

interfaces.

- Ha a necessidade de construgao de - Menor possibilidade de parar

interfaces. empresa.

- N&o ha o envolvimento simultaneo de toda a

Fases empresa - Maior possibilidde de "voltar atras".

- N&o consolidagao, nos primeiros modulos,
das necessidades dos modulos seguintes.

- Possibilidade de ser necessaria a mudanga
em modulos ja estabilizados, por necessidades
dos mddulos seguintes.

Ocorréncia simultanea de processos de
implementacgao e estabilizacao.

Quadro 2: Riscos e Vantagens dos modos de inicio de operagao.
Fonte: Souza e Zwicker, (2003, p.98).

Um bom planejamento é muito importante para atingir os objetivos e para eficacia

de projetos de grande complexidade. O investimento de tempo e recursos nesta

etapa pode minimizar os riscos, ineficiéncias e custos posteriores.

Implementagéo

A fase de implementacdo do ERP ¢é seguramente a fase de maior

investimento de recursos humanos, tempo e dinheiro. Neste periodo sédo definidos

0S processos que serao parametrizados em cada um dos modulos do sistema, de

forma que possam ser postas em funcionamento as transagdes empresariais.

Muitas decisdes sao tomadas nesta fase em cada uma das equipes, devendo

o foco da tomada de decisao ser os objetivos gerais do projeto e a integracao.
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Nesta etapa, numa tentativa de ndo promover mudangas na forma de
execugao das tarefas, as empresas procuram adaptar o sistema aos seus
processos, o que nao € recomendavel, por meio de customizagOes. Esta deve ser
evitada, ou mesmo minimizada, sob pena de onerar o investimento com correcoes

de dados e suporte aos usuarios.

Lucas (1985) apud Souza e Zwicker (2003), denomina a diferenga entre os
requisitos e necessidades da organizagao e as funcionalidades dos “pacotes” ERP
como discrepancias. As discrepancias podem ser solucionadas na etapa de
implementagao, basicamente adaptando-se o “pacote” a organizagao ou adaptam-se
0S processos ou, ainda, adaptam-se os processos € 0 “pacote” ou se adota a

convivéncia com as discrepancias.

As adaptagdes sao complementadas com programas extraordinarios e estes
recursos chamam-se de customizac¢des, normalmente fontes de investimentos e
recursos humanos adicionais aplicados nesta fase, ou seja, as customizacoes

preenchem as discrepancias identificadas.

Lozinsky (1996) apud Souza (2000, p.41-42) orienta o processo de

implementagdo em 4 fases, na sequéncia delineadas.

Fase 1 — Levantamento da situacgao atual
e Andlise dos processos de negdcio atuais.
e Treinamento das equipes do projeto no “pacote”.
e Levantamentos de aspectos especificos do negdcio da empresa.

e Planejamento da conversdo de dados.

Fase 2 — Definicdo da situagéo pretendida

e Preparacdo do ambiente para “prototipagao”.
¢ “Prototipacao”.
¢ Levantamento das discrepancias e decisdes a respeito de como serao

eliminadas (por meio de mudangas no “pacote” por parametrizagédo ou
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customizacdo ou mudancas em procedimentos e controles da
organizacao).

Identificacdo das interfaces, com outros sistemas ou com os sistemas
atuais, caso sejam necessarias.

Definicao de niveis de acesso, seguranga e controle.

Fase 3 — Configuragéo, customizacgéo, testes

Programacao das customizagdes planejadas.
Programacao das interfaces e programas de conversao.
Desenvolvimento dos novos procedimentos e controles.
Testes por modulo e testes integrados.

Treinamento dos usuarios finais.

Fase 4 — Inicio da operacao (going-live)

Preparacao do ambiente de processamento final.
Definicao do plano para inicio da operacgao.
Migracéo dos dados.

Inicio da operagéo (conversédo, “virada”, ou “go-live).

As fases 1, 2 e 3 ocorrem simultaneamente, em cada moédulo, uma vez que

as equipes de implementagcao sao autbnomas. Apesar de ser interessante a troca de

informacdes entre as equipes, trata-se de um moddulo integrado. Sendo assim, a

interacdo e a integracdo devem ser observadas desde o inicio, especialmente na

eliminagao das discrepancias antes mesmo de serem efetivadas.

E possivel que alguns médulos avancem mais do que outros, em decorréncia

da complexidade, preparo e agilidade da equipe, eficacia na fase de prototipagéo e

pouca customizagao.

A fase de “prototipagdo” consiste na modelagem, testes dos processos no

sistema e identificagdo de problemas e de interface com outros modulos. Nesta fase,

ocorre a verificagao das diferengas entre os processos da empresa e a configuragéo
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do programa, visando a adequacgdes necessarias para que as atividades transcorram
normalmente dali por diante (SOUZA, 2000).

Na fase 3, a atengdo especial estd voltada ao planejamento de
customizacodes, criando a necessidade de interfaces e programas de conversao de
dados, interfaces necessarias ligando o ERP aos sistemas que permanecerao ativos

na empresa.

A fase 4 diz respeito, ainda, a estratégia definida para o inicio da operacéo,
Bergamaschi (1999) assevera que muitos dos problemas e riscos aos quais 0s
projetos ERP estdo sujeitos dependem em grande parte das estratégias adotadas
em relagdo a eles. O gerenciamento de um projeto ERP pode assumir diversas
formas, dependendo das diretrizes de sua gestdo, de suas missdes e dos

responsaveis pelo plano.

Estabilizacao

A fase de entrada em producédo € sustentada por um sistema de suporte ao
usuario bastante reforcado com uma equipe de especialistas, gerentes, recursos,
help desk, todos em prontiddo, cumprindo atentamente o plano de partida, estando
disponivel no intervalo de tempo necessario para garantir a continuidade das
operagdes da empresa, o atendimento aos clientes e a correta apropriagédo das

transagdes do ponto de vista legal (tributaria, comercial, societaria, trabalhista etc).

Os problemas devem ser priorizados de acordo com o impacto no negécio, o
responsavel pela solugao e sua complexidade, sendo que é comum algumas falhas
poderem ser resolvidas somente com criagdo de versdes do software, fato que
podera levar um certo tempo para ser resolvido. Espera-se que a maior parte das
transagdes funcionem adequadamente e que os problemas sejam corrigidos a

tempo, garantindo o sucesso da implantacéo.
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Utilizagdo do sistema

Esta fase caracteriza-se pela utilizacdo perene do sistema, ja fazendo parte
do dia a dia da organizagédo. Os usuarios, aos poucos familiarizam-se com a nova
ferramenta, aumentando gradativamente a procura pelo suporte e apoio de solugéo
de problemas, e relatam dificuldades. A Deloitte Consulting (1998) apud Souza
(2000), apresentou resultados de uma pesquisa com 64 empresas em 1998 e
constatou que muitos beneficios e potencialidades obtidos pelas empresas s6 foram

percebidos algum tempo depois.

Nesta etapa comeca a se formar outro conhecimento pois, por intermédio de
idéias dos usuarios, vislumbram-se novas opg¢des, realimentando a etapa de
implementacdo com novas necessidades. As novas demandas possivelmente serao
atendidas por outros mddulos, mudancas em procedimentos ou novas versdes do

software.
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3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLEMENTACAO DE SIG -
ASPECTOS TEORICOS

3.1 Conceitos

Considerando a relevancia dos recursos envolvidos, a abrangéncia dos
processos que deverao ser contemplados com a implementagdo de um sistema
integrado, além dos riscos de paralisagdo de atividades ou descontinuidades -
ocasionando possiveis perdas financeiras ou comprometimento da imagem da
empresa - faz-se necessario que sejam identificados e priorizados requisitos
fundamentais das etapas de implementagao do projeto SIG, de forma que esta seja

bem-sucedida.

Fatores criticos de sucesso nesta pesquisa (tratados como FCS) sao as
habilidades e recursos que explicam os valores percebidos, na visdo do cliente, que
transcendem os atributos comuns, configurando-se como requisitos que runem valor.
Caso nao sejam devidamente gerenciados podem causar um impacto significativo
sobre o0 sucesso de uma empresa, considerando seu ambiente de atuagao
(GRUNERT; ELLEGARD, 1992 apud MAGNANI, 2004).

Atender as necessidades informacionais de forma adequada nao é tarefa
simples. A maioria das organizagdes faz pouco progresso desde a introducédo do
método FCS, no comecgo da década de 1980. Nesta abordagem, Davenport (2003)
explica que os FCS implicam deduzir as exigéncias informacionais dos fatores que
devem funcionar bem para que o negdcio tenha bom desempenho. O dilema no
estabelecimento do que realmente ‘deve funcionar bem’ pode resultar no fracasso
de sistemas que nao se adaptam as necessidades dos usuarios no fornecimento de

dados importantes.

Rockart (1979) apud Albertin (2004) utilizou o conceito de FCS como base
para elaboracdo de um método de definicdo de informagdes gerenciais. Esta

utilizagao tem trés aspectos:
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a) se um fator é considerado critico, ele deve ser prioridade, ter investimento
préprio, desde financeiro até de tempo e esforgco, para que se garanta seu

bom desempenho, assegurando assim o sucesso da organizagao;

b) se um fator é considerado critico e prioritario, deve ser estabelecido um
acompanhamento sistematico de informagdes que permitam seu controle e
consequentes acdes corretivas e de melhoria, que se pode denominar

indicadores da gestéo de fatores criticos;

c) uma vez que um fator critico deve estar alinhado aos objetivos do negécio da
organizagdo, naturalmente, os gestores responsaveis devem definir os
fatores, suas formas de medigcdo, seu padrao de desempenho e as

informacdes necessarias.

Segundo Day e Wensley (1998) e Porter (1980) citados por Magnani (2004,
p.77). “[...] a causa de diferengas no desempenho de empresas dentro de um
mesmo negocio pode ser analisada em diversos niveis.” Deve-se observar,
entretanto, de modo geral, a relagao custo / beneficio entre a percepg¢ao de valor do

cliente e o investimento necessario para obtengao do valor.

Para Grunert e Ellegart (1992) apud Magnani (2004, p.77), os FCS podem ser

vistos de quatro perspectivas:

a) como ingredientes necessarios de um sistema de informacdo de gestao,

aqui entendido e extensivo como conceito aplicavel no estudo de caso da
implementacgao de SIG; (grifa-se)

b) como uma caracteristica unica de uma empresa,;

c) como uma ferramenta heuristica para orientar gestores; e

d) como descricdo das principais habilidades e recursos necessarios para

uma empresa ser bem-sucedida no seu mercado.

Os autores retrocitados asseveram que os FCS nao se confundem com as
competéncias e condigdes basicas para fazer parte de um segmento de

mercado. Sao habilidades e requisitos essenciais que particularizam a empersa e
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a conduzem ao sucesso. E preciso compreender os requisitos essenciais e

empreender esforgcos em cada um deles.

A identificagédo e o tratamento adequado dos FCS ndo garantem atender a
real necessidade das partes interessadas pois, a selecdo pode ter sido
equivocada, por diversos motivos, entre eles, limitagdes de informacgdes, falha de

comunicag&o e mecanismos psicolégicos (Quadro 3).

Falta de Fatores Criticos de
habilidades Sucesso
€ recursos

Habilidades e Recursos essenciais

Quadro 3: Habilidades e recursos.

Fonte: Grunner e Ellegard (1992, p.12) apud Mgnani (2004, p.78).

A analise de FCS como ferramenta utilizada na gestdo do conhecimento
em pesquisa cientifica de determinantes de sucesso e/ou insucesso contribui

para superar esses vieses e deficiéncias entre os fatores reais e percebidos.

A dinamica admitida para o conjunto de fatores estratégicos identificados
decorre dos impactos provocados pelas mudangas nos ambientes interno e externo
da organizagdo. Tais mudangas devem ser monitoradas e avaliadas e podem
acarretar alteragdes no conjunto de FCS, que podem significar inclusao, exclusao ou
alteracdes de importéancia (SILVEIRA, 2001).

O foco sao os fatores criticos do negécio, ou seja, nas atividades ou etapas

mais criticas, sobre os quais se discorre nos subitens seguintes deste capitulo.

3.2 Fatores criticos de sucesso na implementacéo de SIG

Atualmente, uma das principais abordagens que se faz diante da
implementagdo de SIG € a dos fatores criticos de sucesso de sua implantagao.
Trata-se de uma abordagem tipica usada para atingir o sucesso na implantacéo do
ERP .
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Na pesquisa de Alvarenga (2003) sobre metodologia para verificagcdo do
sucesso na implantagcdo de ERP (enterprise resourse planning) baseada nos fatores
criticos de sucesso, ele estudou varios autores que empregaram a abordagem dos
FCS, tais como: Summer (1999); Esteves e Pastor (2000); Mdller (2000); Pastor e
Esteves (2000); Boudreau (2000); Robey et al. (2000); Somers e Nelson (2001);
Esteves e Pastor (2001); Boudreau e Robey (2001); Stewart (2001), Pastor e
Esteves (2001), além de outros.

Nesse estudo Alvarenga (2003, p.48) expressa que a medida dos FCS para
avaliar o sucesso na implantacdo de ERP €& bastante subjetiva, dado que os
requisitos mais relevantes sao relacionados ao fator humano e suas inter-relagdes,
tais como: comunicagdo, suporte gerencial e mudanga organizacional. Sua
dissertagdo avaliou a customizacdo e a aplicagdo pratica de uma metodologia de
verificacdo da relevancia dos fatores criticos de sucesso num contexto regional,
baseada numa metodologia tedrica sustentada por pressupostos tedricos, e na

aplicagao de um caso pratico em uma empresa mineira.

A pesquisa de Bergamaschi (1999) trata dos FCS associados a gestao de
projetos utilizados na area de sistemas de informagdes para executivos. Faz uma
associacdo as implementagdes de ERP, fundamentada em teoria. Cita Zwon &
Zmud (1987), que abordam os FCS como certo grupo de fatores considerados
criticos e que aumentam as chances de sucesso dos projetos. A selecao de FCS na

pesquisa de Bergamaschi (1999) inclui:

a) missoes claras e definidas;

b) apoio da alta administragao;

C) usuarios capazes e envolvidos;

d) planejamento detalhado do projeto;

e) gerente de projeto com habilidades necessarias;
f) presencga de consultoria externa; e

g) mudanga nos processos de negocio.
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Slevin & Pinto (1986) apud Bergamashi (1999, p.32) apresentam um conjunto
de 10 fatores, considerados por eles mesmos como criticos para o sucesso no

gerenciamento e implementacéo de projetos de um modo geral.

a) missao do projeto;

b) apoio da alta administracao;

c) plano e cronograma do projeto;
d) consulta aos clientes;

e) pessoal;

f) atividades técnicas;

g) aceitagao do cliente;

h) monitoracdo e feedback;

i) comunicacao; e

j) crises e desvios.

Ja nos projetos de business process reengineering (BPR) ou reengenharia de
processos de negocios, designou como fatores de fracasso de projetos, ou seja,
fatores cuja auséncia (ou presenca em niveis insuficientes) diminui as chances de
sucesso de um determinado projeto. Os fatores apresentados por Grover et al.
(1995), apud Bergamashi,1999, p.33, sao:

a) gerenciamento da mudanca;
b) competéncia tecnologica;

c) planejamento estratégico;
d) estrutura do tempo;

e) apoio da administracao;

f) recursos humanos

g) delineamento do processo;
h) gerenciamento do projeto; e

i) planejamento tatico.

Bergamachi (1999, p.35) cita os 9 fatores criticos considerados por Bancroft

et al. (1998) em sistemas complexos do tipo ERP:
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a) compreender a cultura da empresa;

b) iniciar a mudancga dos processos de negdécios antes da implementagao;

c) manter comunicag&o constante, mas nao em termos técnicos;

d) garantir forte apoio dos executivos para o projeto;

e) possuir gerente de projeto que possa negociar em todos os niveis;

f) escolher equipe de projeto balanceada (entre a area de sistemas e as
areas de negocios);

g) escolher boa metodologia de projeto;

h) treinar os usuarios e garantir apoio para mudancgas de cargos; e

i) esperar que surjam os problemas.

Ja a selegédo de Bergamashi (2003, p.62-63) apresenta 7 FCS:

a) missdes claras e definidas;

b) apoio da alta administragéo;

C) usuarios capazes e envolvidos;

d) planejamento detalhado do projeto;

e) gerente do projeto com habilidades necessarias;
f) presenga de consultoria externa; e

g) mudancga nos processos de negocio.

Compdem as citacdes de FCS as observagdes de Albertin (2004, p.103), que
relaciona os FCS da administracdo de informatica ligados as fungdes de

Administracdo: planejamento, organizagéao, direcéo e controle:

Funcéo planejamento

a) Apoio da alta geréncia;

b) alinhamento estratégico;
C) processo de priorizagao; e
d) processo de estimativa.
Funcéo organizacgéao

e) Estrutura organizacional e

f) participagao na organizacgao.
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Funcao pessoal

g) Aspectos sociopoliticos e

h) novas tecnologias.

Funcéao direcao

i) Geréncia de TI.

Funcéo controle

j) Controle de desempenho e qualidade.

Pode-se agregar, neste estudo, outro requisito citado especialmente na
pesquisa de Ang et al. (1995) relacionados aos FCS na implementagdo de
manufacturing resource planning (MRP) em Singapura. Apesar de tratar-se de MRP
e nado de ERP é importante ressaltar que os SIG representam uma evolugdo dos
sistemas integrados de produg¢ao, aumentando sua complexidade em decorréncia da

maior abrangéncia destes em relagéo aqueles.

A pesquisa de Ang et al (1995) foi guiada pelos 13 FCS identificados em

pesquisa efetivada por Though Burns et al.

Dentre os FCS tratados neste capitulo, a sua maioria estava contemplada no
trabalho de Ang et al.(1995), porém o FCS apontado como mais importante foi o

fator acuracia e integridade dos dados (Tabela 1).

TABELA 1 - Fatores criticos de sucesso — rankin
Ranking da Pesquisa
Survey FCS MRP (Though Burns, 1991) Média de pontos
(Ang, Sum, Chung, 1995)
1 Integridade e acuracia dos dados 4,62
2 Suporte da Alta Administragao 4,59
3 Missbes e objetivos claros 4,56
4 Treinamento dos usuarios em MRP I 4,53
5 Usuarios motivados e comprometidos 4,49
6 Cooperagao entre os departamentos 4,31
7 Hardware e software adequados 4,24
8 Comunicagao entre os departamentos 4,24
9 Visibilidade na implementagdo 4,06
10 Conhecimento do fornecedor no MRP I 3,87
11 Suporte do fornecedor 3,85
12 Expertise da companhia em TI 3,76
13 Nivel de conhecimento antes da implementagéo 3,63

Fonte: Adaptado de Ang et al. (1995, p.69).
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De acordo com a pesquisa bastante abrangente de Pastor e Esteves (2000),

apud Alvarenga (2003), apresentam-se os principais FCS baseados num grande

levantamento bibliografico dos FCS mais relevantes na implementagéo do ERP.

apoio da alta geréncia;
alinhamento estratégico;
selecao de fornecedores;
metodologia;

consultoria;

equipe de processo;
reengenharia de processo;
participacéo, envolvimento do usuario e cultura organizacional,
consultoria e equipe dedicada;
tomada de decisao;
treinamento;

comunicacao interna e externa;

m) plano/escopo/cronograma do projeto;

diagndstico preventivo de problemas;

evitar customizacoes;

estratégia adequada para implantagcéo do ERP;
versao adequada do ERP;

configuracao do software;

sistema legado; e

integridade e acuracia dos dados.

Esteves e Pastor (2000), apud Alvarenga (2003), enfatizam os seguintes pontos
sobre os FCS:

a)

muitos dos fatores criticos citados podem ser considerados classicos, uma
vez que nao sao especificos para a implantacdo do ERP;

dois fatores sdo relevantes entre os autores - suporte gerencial e mudanga
organizacional; e

esta lista é considerada bastante completa em se tratando dos estudos

académicos feitos nesta area.
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O Quadro 5 apresenta um resumo dos FCS citados pelos autores neste capitulo:

Slevin & Pastor e

s x . ; Grover et al |Bancroft et| Albertim | Ang et al
Descri¢&o dos Fatores Criticos de Sucesso Pinto Esteves
(1986) (1995) al (1998) (2004) (1995) (2001)

Bergamaschi
(1999)

Misséo do projeto/planejamento estratégico X X X X X X

Apoio da alta administrag@o X X X X X X X

Plano e cronograma do projeto/estratégia p/

implantagéo X X

Consulta aos clientes

Pessoal/recursos humanos

Atividades técnicas

Aceitagdo do cliente

Monitoragéo e feedback /controle

Comunicagao

XX [X|X[X|X]|X]|X

Crises e Desvios

Gerenciamento da Mudanga/Cultura/Aspectos sécio
politicos

Competéncia tecnolégica

Planejamento tatico

Estrutura de tempo

XXX |X[|x

Gerenciamento do projeto/estr. Organizacional

Mudanca prévia dos processos/reengenharia

Equipe do Projeto/Consultoria

Delineamento/Metodologia X

Treinamento

XXX [X]|X|X
x

XX | X |X
x

Esperar que surjam os problemas

Priorizagdo

Estimativa

Participacdo na organizagdo/tomada de Deciséo

XX |X|X
x

Novas tecnologias

Integridade dos dados X X

Hardware e software adequados X

Conhecimento do Fornecedor no MRP Il/Seleg&o de
fornecedores X X

Expertise da Cia. Em Tl X

Nivel de conhecimento antes da implementacdo X

Versao do software

Sistema legado

Configuragdo/Customizagdes

XX |X|Xx

Diagndstico preventivo de problemas

Quadro 4: Fatores criticos de sucesso — visao dos autores.
Fonte: Elaborado pela autora.

Procedeu-se nesta seg¢ao ao estudo dos FCS com o objetivo de selecionar os
requisitos para utilizagao na pesquisa. Os critérios para a selegcao estao descritos na

secao 2.1 e resultaram na escolha de 15 FCS, conforme apresentado no Quadro 5.

Os requisitos em destaque na tabela abaixo sao tratados na secéo 4.3 como
requisitos para verificagcdo como novos FCS, para fins deste estudo e conforme

definido nos objetivos especificos:



59

Apoio da alta geréncia Diagnéstico preventivo de problema
Alinhamento estratégico Configuragéo do software e customizacdes
Selec¢do de fornecedores Estratégia adequada para implantacdo do ERP
Reengenharia de processo Sistema legado

Participacdo, envolvimento do usuario e cultura

organizacional Integridade e acurécia dos dados
Consultoria e equipe dedicada

Tomada de decisdo Apoio a decisdo: data warehouse (novo)
Treinamento Seguranc¢a da informagao (novo)
Comunicagao interna e externa Legislacédo tributéria (novo

Plano, escopo e cronograma do projeto

Quadro 5: Fatores criticos de sucesso — selegao.
Fonte: Elaborado pela autora.

Explana-se a seguir sobre cada um dos FCS selecionados. Ressalta-se que a
secao 3.3 contempla a revisdo bibliografica relativa ao SIG que, de certa forma,
aborda a maioria dos FCS aqui citados. Os FCS de modo geral sédo parte integrante
do desenvolvimento do sistema integrado e estdo presentes, seja em determinadas

fases, ou em todas as fases do ciclo de vida do projeto ERP.

3.2.1 Apoio da alta geréncia

O comprometimento da alta diregdo é considerado fundamental. Segundo
Bancroft et al. (1998), o comprometimento real pode representar a diferenga entre o
sucesso e o fracasso. E importante também que a alta diregdo assuma o fato de que
se trata de um processo de mudanga organizacional de grande proporgao, sabendo
que, para que ele ocorra com sucesso, sera necessario despender uma energia

gerencial muito grande.

O suporte gerencial é importante aliado na alocagdo de valiosos recursos
organizacionais e para atingir as metas estratégicas de negécio entendendo de uma

forma mais ampla.

O apoio da geréncia facilita a administragdo de mudangas no planejamento,
mediante a solugao de conflitos. Para que ele ocorra com sucesso, sera necessario

despender uma energia gerencial muito grande.

Estrategicamente, o patrocinio executivo participativo € fundamental. Um
patrocinador executivo diretamente subordinado ao principal executivo de
operagdes, ao presidente, ao presidente do conselho de administragao,
realmente lidera o esforgo de mudanca.(NORRIS et al., 2001 apud
MEDEIROS; FERREIRA, 2003, p. 140).
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3.2.2 Alinhamento estratégico

A garantia da coeréncia na implantagdo de um sistema de grande porte € que

este faca parte das estratégias e planos da organizagao.

Um modelo eficaz de um sistema de informag¢des deve ser aceito e nunca
imposto. Numa organizagdo em que a cultura dominante ndo esteja aliada a sua
missdo, crengas e valores, dificilmente se obtera um sistema de informacbes que
produza confianga e possibilite o dominio dos eventos. Se a missdo da empresa
estiver voltada para o ambiente externo, a cultura ideal seria a inovadora ou a
racional. Caso a missdo esteja voltada para o ambiente interno, a cultura hierarquica

e a grupal tém como dimensao comum o foco neste tipo de ambiente.

3.2.3 Selecao de fornecedores

A complexidade dos sistemas integrados € percebida em sua fase
embrionaria, que cuida ainda da selegao do fornecedor. Trata-se de importante fase
do projeto e requer a busca no sentido da melhor opgédo do mercado, relativa a:

e a adequacao aos seus processos (funcionalidades);
e atecnologia testada junto aos clientes; e

e prego e orgamento.

A selecdo é a primeira etapa do ciclo de vida de um sistema corporativo e
tem, basicamente, o objetivo de identificar, entre todas as opgdes avaliadas, aquela
que seja mais adequada para atender as necessidades sistémicas da empresa. A
utiizacdo de uma metodologia pratica e objetiva pode representar importante
contribuicdo para o sucesso da implantagcdo de um sistema desse porte, levando a
economia de tempo e dinheiro, bem como garantindo satisfagdo para a empresa
(TONINI, 2003).

A constatacao que se faz, através dos estudos, € de que “Nao existe sistema
ERP que se ajuste totalmente as necessidades da empresa”, portanto o desafio é

encontrar, entre as diversas alternativas de mercado, aquela que apresentar as
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melhores condigdes de suportar os processos de negocio da empresa (TONINI,
2003).

3.2.4 Reengenharia de processo

Este requisito esta relacionado com o alinhamento entre 0 modelo e seus
processos de negocio e as melhores praticas relacionadas. Este processo vai
permitir a melhoria da funcionalidade do software, de acordo com as necessidades
da organizagao. Vale ressaltar que os processos criticos devem ser redesenhados
antes das parametrizacbes, de forma que processos imperfeitos nao sejam

sistematizados sob pena de prejudicar toda a cadeia integrada.

Para Corréa apud Martins (2005, p.54),

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

Todo processo de implementacdo de ERP passa, em maior ou menor grau,
por uma reengenharia dos processos de negdcio da companhia. A prépria palavra
reengenharia carrega um estigma de mudangas profundas e complexas na
organizacao, trazendo desconforto a um grande grupo de colaboradores. O nivel de
mudangas que a implementagdo do ERP provocara na empresa devera ser muito

bem dosado. A reengenharia devera ter a dosagem necessaria para implementagao

do ERP, tomando cuidado para minimizar resisténcias as mudancas (BANCROFT et
al., 1998). (Grifo nosso).

3.2.5 Participagao, envolvimento do usuario e cultura organizacional

Um ERP pode atender as necessidades de uma organizagédo, mas € provavel
que nao atenda as necessidades dos usuarios departamentais, tanto quanto os

sistemas desenvolvidos internamente ou sob encomenda.
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O fator mais critico na gestdo da mudanca € lidar com a resisténcia dos
empregados quanto a tudo que € novo. A modificagdo de procedimentos e controles,
por mais adequada que seja, situa os individuos diante de situa¢gées novas e isto,
por si, causa grande desconforto (HEHN, 1999, apud MEDEIROS; FERREIRA,
2003).

As novidades tecnologicas provocam reagdes das mais diversas nas pessoas.
Podem aparecer como ameaga, complexas, como uma moda que logo passara e
ainda como um desafio a ser superado. Afetam a ordem social e provocam reacdes
humanas positivas ou negativas, dependendo do nivel de aceitagao ou resisténcia. A
resisténcia € um fenbmeno de facetas multiplas que provoca atrasos, custos e
instabilidades comportamentais inesperadas dentro da organizagcdo. A lealdade

organizacional é a diminuigao da resisténcia.

A eficacia empresarial dependera da adequacao dos padrdes culturais aos
desafios do ambiente em que a empresa esta inserida. Faz-se necessaria uma
gestdo de mudanga, atuando em todas os momentos, atenta a harmonia entre
desenvolvimento do projeto e inser¢cdo dos usuarios e comunicados permanentes

sobre o andamento das agdes.

Devem ser criados meios de sensibilizar, conscientizar os usuarios sobre os
beneficios que a organizagéo e trabalhadores terdo além de envolvé-los 0 maximo
possivel nas discussoes, participagao nos grupos de trabalho, banco de sugestoes e
tira-duvidas, além de promover um clima de segurangca em torno do tema

manutengado de empregos , fato gerador de grande parte dos boicotes.
3.2.6 Consultoria e equipa dedicada
Comumente, o “time” dedicado ao projeto de implantacdo tem outras

atividades. E importante assegurar que a equipe acredite no sucesso do projeto.

Consultores deveriam ser envolvidos de modo a ajudar na implantagdo enquanto
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dividem suas habilidades e conhecimentos com o “time” envolvido. Este fator

também é relativo com o recrutamento e motivagao dos “times” e dos consultores.

A parceria, na implementagdo com a consultoria, € necessaria uma vez que
esta domina a linguagem de desenvolvimento do software, sendo que a evolugao
das etapas (parametrizagdes, customizacdes, alimentagdo, carga de dados)
depende da consultoria e esta também precisa entender o funcionamento da

organizagao, processos, estrutura organizacional etc; € uma troca preponderante.

3.2.7 Tomada de decisao

Membros do “time” de projeto devem ser capacitados para tomar decisdes
rapidas, no sentido de reduzir atrasos na implantagdo, pois mesmo pequenos

atrasos podem ter um impacto no projeto de médio prazo.

Decisbes estratégicas sdo, por exemplo, mudanca da estratégia de

implementagao, ampliacdo de equipes, novos aportes financeiros.

3.2.8 Treinamento

O treinamento é uma etapa das mais importantes, fundamentalmente, pois o
novo sistema sé sera util se for utilizado por pessoas. Nesse sentido faz-se
necessario desenvolver um plano de treinamento bastante abrangente, que inclui a
equipe funcional do projeto, os multiplicadores de conhecimento do sistema e os

usuarios.

Recursos consideraveis sdo gastos com treinamentos que devem estar
previstos adequadamente no orgamento, considerando a infra-estrutura necessaria,

0s gastos com viagens e consultores .

A introdugdo de novas tecnologias na empresa normalmente exige o
retreinamento dos funcionarios. No caso da Tl, o impacto na empresa € tao
grande que é necesséria a reeducacao das pessoas. Isso ocorre porque
existem paradigmas a serem superados, exigindo que as pessoas mudem
inclusive sua forma de pensar a respeito do trabalho. (GRAEML, 2000, p.
38 apud SCHMITT, 2004, p. 23).
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O bom desempenho de uma funcéo é decorrente da existéncia de habilidades
adquiridas mediante adequado programa de treinamento, podendo ainda minimizar
resisténcias a mudanca (SCHMITT, 2004).

3.2.9 Comunicagao interna e externa

A comunicacao deveria acontecer de duas maneiras: internamente, para o
“time” do projeto e, externamente, para a organizagcao inteira. Isto ndo significa
somente partilhar informacgcdes entre o “time” mas também comunicacdo com a

organizacéo inteira sobre os resultados e as metas em cada etapa da implantagéo.

Num sistema complexo como o ERP, os diversos mddulos s&o interligados e
as mudancas feitas num moédulo refletem nos demais. E fundamental manter uma
integracéo entre todas as equipes. A comunicagao € um meio efetivo de promover a

integracgao inter pessoal e inter equipes e fundamental para o sucesso.

Tratando-se de uma organizagdo que mantém relacionamentos com o meio
externo, e pde a disposicdo do mercado consumidor seus produtos e servicos, €
prudente comunicar externamente os eventos internos que possam causar
quaisquer impactos ao meio externo. Comunicar as partes interessadas sobre
mudangas organizacionais de natureza relevante demonstra o grau de

responsabilidade e compromisso econémico-social.

3.2.10 Plano, escopo e cronograma do projeto

Este requisito aborda a necessidade de ter um plano/cronograma bem
definido de todas as atividades, com uma apropriada alocagdo de orgcamento e
recursos para estas atividades. Evidéncias mostram que a maioria dos projetos falha

ao finalizar as atividades no tempo previsto e dentro do orgcamento.

Em se tratando de prazos de implementacdo, esta € uma grande
preocupacao, principalmente dos fornecedores de software, considerando que o

prazo longo de implementacdo € um elemento que desencoraja e inviabiliza a
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aquisicao do “pacote”, fazendo prevalecer o efeito custo e tempo de retorno na

decisao.

Minimizar os prazos de implementacdo € uma busca tanto para os que
adquirem os pacotes quanto para os fornecedores. Padilha (2004) apresenta técnica
de planejamento de experimentos para a determinagao dos principais fatores que
comprometem o cumprimento de prazos do cronograma dos projetos ERP, visando,
especialmente, a subsidiar os fornecedores na melhoria da qualidade de seus
servicos. Cada funcionalidade apresentada pelo fornecedor deve ser testada para

comprovacao de sua eficacia.

Uma das decisbes importantes no processo é o de escolha de quais
funcionalidades e em que segmentos a empresa pretende implantar o sistema. Os
pacotes normalmente compreendem varias solugdes atendendo a diversas
necessidades. A equipe do projeto deve considerar na escolha: a relevancia dos
processos, dispersdo geografica das unidades, participacdo em outras empresas
(controladas e coligadas) e o nivel de informacdes requeridas no momento da opgao

sobre qual solugéo adquirir.

Em alguns procedimentos legais, tais como Contabilidade, € necessario que
as informagdes e demonstragdes contabeis sejam consolidadas. A Figura 5
apresenta a interface dos médulos do SAP R/3 com a Contabilidade. Os gestores
precisam de informacgdes financeiras, operacionais e de mercado, segmentadas por
empresa, regido, ramo de atividade e de toda a empresa. Isto sera possivel em um
tempo razoavel e qualidade, a partir da utilizagdo de um mesmo sistema, mesmos
procedimentos, mesmo banco de dados compartilhado e pessoas competentes

operando o sistema.
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Projetos N@o

Figura 5: Interagédo da Contabilidade com outros moédulos.
Fonte: Projeto Sinergia (2005).

3.2.11 Diagnéstico preventivo de problemas

Este fator é relativo ao problema e risco das areas existentes em cada
implantagdo. Mecanismos de deteccdo de problemas deveriam ser incluidos no
plano de implantacdo. Dois importantes aspectos sdo a adaptacado e transferéncia
dos dados antigos e o momento do go live (inicio do sistema). Esforgos e tempo
envolvidos na transferéncia dos dados do sistema em uso n&o deveriam ser

subestimados.

3.2.12 Configuragao do software e customizacgdes

E preferivel canalizar esforcos para que se proporcione & organizacédo obter
processos e opgdes constituidos no proprio ERP, procurar modificar o ERP para
encaixar os negocios da empresa. Desse modo, é recomendado que a customizacéo
possa ser aderente as especificagcbes padronizadas que o software suporta
(SUMNER, 1999 apud ALVARENGA, 2003). Neste sentido uma boa visdo de
negocio € muito util, pois reduz os esforgos de se obter a maxima funcionalidade do
modelo de negdcios do ERP, minimizando, assim o esfor¢o da customizacéo (ver

secao 3.3.3).
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3.2.13 Estratégia adequada para implantagdo do ERP

Inclui as decisdes gerenciais relativas ao modo como o software é
implementado. Existem diferentes abordagens para a implantacdo do ERP, desde
abordagens por fases definidas até a implantagdo total de uma vez (big bang).
Enquanto a primeira proporciona aprendizado na funcionalidade incremental, a
segunda oferece funcionalidade de uma s6 vez na implantacdo. As vantagens e
desvantagens das duas extremas abordagens devem ser medidas ao nivel de
funcionalidade. A escolha impensada de uma das opgbes pode causar estragos
irreversiveis ao processo, dai sua recomendacao como FCS. A secao 3.3.3 destaca
as vantagens e desvantagens de cada estratégia de implementagcdo de ERP (small

bang, big bang e em fases). Este requisito € recomendado como FCS.

3.2.14 Sistema legado

Os sistemas legados sdo os sistemas de informagdo que suportam os
processos de negocios nas organizagdes, estrutura organizacional, cultura e
tecnologia de informacdo. Eles sdo bons recursos de informagdes para a
implantacdo do ERP. Outro aspecto é decidir qual sistema legado sera substituido e
a necessidade de interface com o sistema legado que o ERP ndo pode substituir
adequadamente. A permanéncia de sistemas incorrera em custos adicionais e

necessita de tratamento e decisao seletivos.

3.2.15 Integridade e acuracia dos dados

Nem mesmo modernos sistemas de informacao estao livres de conter dados
erroneamente introduzidos pelos funcionarios ou por fontes mal informadas, ou que

tenham programas com bugs.

A sigla utilizada em Tl Garbage In, Garbage out (GIGO) traduz a expressao,
Ao se jogar lixo no sistema, obter-se-a lixo como saida, caracterizando-se bem o que

se esta tratando. Manter a integridade da base com dados corretos € importante.
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Dados errados alimentam saidas com informagdes distorcidas produzindo

informacdes contraditorias.

Davenport (2003) assevera que a informagdo deve ser precisa, sem erros
tanto na coleta quanto na agregacado de dados ocorrida nas fases continuas do

processo.

Como exemplo o autor supracitado menciona duas empresas de transporte
que utilizam o sistema de posicionamento via satélite para localizar seus caminhdes.
Uma delas faz apenas entregas rotineiras entre duas cidades. Precisa saber apenas
se o veiculo esta se movimentando na rota prevista, parado ou na garagem. A outra
empresa, contudo, atende demandas eventuais e precisa saber onde se encontram

0s caminhdes com uma margem de erro de poucos quildmetros.

Para garantir uma entrada correta, recomenda-se tomar algumas medidas,

ressaltando-se:

e treinamento - a importancia do treinamento adequado e no momento certo
é fundamental;

e conhecimento do conceito de tabelas, moedas, aliquotas de impostos,
coédigos a serem utilizados, centros de responsabilidade, cadastros de
materiais, cadastros de empregados, conceito dos campos do sistema etc;

e suporte especializado e permanente; e

o testes de confiabilidade e qualidade do dado e de relatorios de saida.

3.3 Requisitos para verificagdo como novos FCS

Os requisitos apresentados a seguir apresentam significancia no cenario
atual. Sua investigagdo como FCS €& motivada pelas mudangas conjunturais e
atualizacado tecnoldgica nos ultimos tempos e encontram amparo na literatura

especializada.
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Apresentam-se trés temas para verificagcdo de sua relevancia e aceitagao
como FCS no caso da Petrobras, considerando que, apesar de nao revelados na
revisdo bibliografica como efetivos FCS, afetam profundamente as organizacdes,
compdéem o escopo da implementacdo de ERP e sua inobservancia pode

comprometer as metas empresariais.

3.3.1 Apoio a decisao: data warehouse

Um sistema especializado em produzir informacdes para executivos, a partir
de consultas ao banco de dados, chama-se apoio a decisdao (AD) e seu significado
estd mais associado a data warehouse (armazéns de dados) e online analytical
processing (OLAP) (MATTQOS, 2005, p.46).

Online analytical processings (OLAP) é um software que acessa o banco de
dados e mostra os dados em graficos tridimensionais. Ja o online transaction
pocessing (OLTP) é o sistema integrado transacional; via de regra, ndo apresenta

um ambiente de analise amigavel. O Quadro 6 mostra a comparagdo entre os

ambientes:
OLTP (erP) OLAP (ow)
OnLine Transaction OnLine Analytical Processing
» Foco: operacional « Foco: gerencial/estratégico
» Dados detalhados » Dados sumariados
» Dados correntes  Dados historicos
e Dados dinamicos « Dados fixos no plano temporal
« Altamente normalizado para  * Estruturado para pesquisa e
performance analise
- Atualizagéo/insergéo/delegdo  * Orientado para consulta

Quadro 6: Comparacgéao entre ambientes OLTP x OLAP.
Fonte: PETROBRAS (2005).

Um sistema de informagdes para decisdo ndo € um modelo tdo simples, pois
significa a saida de diferentes produtos para diferentes usuarios, em contextos

variados (Figura 6).
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Banco de
dados 1

Banco de Data Mode,lc_J Usuér_io
dados 2 warehouse matematico executivo
Banco de Consolidacéo
dados 3 dos dados de
entrada do
modelo

Figura 6: Funcionamento de um apoio a deciséo.
Fonte: Mattos (2005, p.47).

Sao listadas quatro expressbes muito usadas, associadas ao Apoio a

Decisao:

a)

b)

d)

data mining (DM) - garimpagem de dados. Corresponde ao termo inglés
number crunching (mastigacao de dados) e, refere-se ao uso de técnicas
matematicas, buscando relagdes ou associagdes entre os dados. Como
exemplo, pode-se mencionar a classificacdo entre os dados de possiveis

clientes inadimplentes;

customer relationship management (CRM) - administracdo do
relacionamento com o cliente - mapeamento e cadastro de clientes para

manter uma rede de relacionamentos (marketing, fidelidade);

business intelligence (Bl - Inteligéncia nos negécios. Sistema de consulta a

banco de dados estruturado; e

supply chain management (SCM) - administracdo da cadeia de
suprimento ou logistica. Mantém permanente interagdo com o0s
fornecedores, garantindo fluxo continuo dos insumos em toda a cadeia

produtiva.
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De uma maneira geral, um data warehouse contém (CADDAH NETO, 2005):

e um conjunto de programas que extraem dados do ambiente de dados
operacionais da empresa,;

e um conjunto de programas que extraem dados do ambiente de dados
operacionais da empresa;

e um banco de dados que o mantém; e

e sistemas que fornecem os dados aos seus usuarios.

A necessidade de informacdes para tomada de decisdes € crescente. O
conceito de data warehouse abre uma perspectiva em termos de acesso e jungao de
dados operacionais, que podem ser analisados de pontos de vista diferentes. Um
data warehouse pode coletar dados em diferentes sistemas e formatos, torna-los
compativeis, formata-los e tornar as informagdes disponiveis aos usuarios (CADDAH
NETO, 2005).

Imprescindivel se faz (para atender ao processo decisorio da utilizagdo de um
recurso mais avangado de informagao gerencial) o tratamento aos dados primarios
da base integrada, ensejando informagcbes mais amigaveis e inteligiveis aos

interessados.

3.3.2 Segurancga da informagao

Nos dias atuais, a informacao e o conhecimento, mais do que em qualquer
outro periodo da histéria da humanidade, € um bem de valor inestimavel, que pode
significar o sucesso ou a ruina de uma pessoa ou empresa. Isto é especialmente
importante no ambiente dos negdcios, cada vez mais interconectado, onde a

informacéo fica exposta a uma crescente variedade de ameacas e vulnerabilidades.

Deve-se proceder a uma analise sistémica de riscos, custos com controle e o
impacto potencial ao negécio de cada um dos requisitos da informacgao, a luz das

estratégias globais.
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Segundo Almeida Silva (2001, p.13) “o risco que uma organizagao corre esta
relacionado a exploragcdo de vulnerabilidades que permitam comprometer a

integridade, disponibilidade e confidéncia das informagdes.”.

Fazendo-se, ainda, referéncia a protecdo da informacdo, devem ser
reforcados os procedimentos de controle e de protecao da informagao, tecnologias,
sistemas de informac&o e redes, elementos vulneraveis aos riscos sofisticados de
fraudes eletrénicas, espionagens, hackers etc. (CRITERIOS DE EXCELENCIA,
2005). O descumprimento deste requisito expde o que ha de mais valioso na
empresa aos riscos e perdas, o que pode comprometer a imagem e competitividade

do negdcio.

3.3.3 Legislagao Tributaria

O sistema tributario atual € préspero em normas imprecisas. Estas, sem
exaurir todos os seus reflexos, produzem, pelo menos, dois efeitos de grande
repercussdo: o conflito de competéncia e a aplicagdo inadequada de comando
(CARIBE, 1993, p.73).

Pelo conflito positivo de competéncia, o poder legislativo, nas esferas federal,
estadual, municipal e distrital, habilita-se a tributar um fato, quando este,
constitucionalmente, tem vocagao para receber apenas uma das incidéncias
tributarias. A legislag&o tributaria € rica nesses pontos criticos, como nos casos do
ICMS e do ISS em relacdo a determinados servicos que envolvam mercadorias.
Esse conflito tem causa na falta de nitidez dos campos de incidéncia alocados para
cada tributo (CARIBE, 1993).

A aplicacdo inadequada da legislagao tributaria compromete a estabilidade do
sistema tributario atual, porquanto tem ela chega a confundir o sujeito passivo e o
préprio fisco, aumentando o nivel de desobediéncia legal tributaria, de um lado, e de

aplicagdo incorreta da norma, do outro (CARIBE, 2003).

Seguramente o nosso sistema tributario € complexo. E essa complexidade,

talvez em decorréncia da falta de melhor exame da questdo, & simploriamente
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creditada ao quantitativo de tributos. Se esse aspecto tem peso nessa
complexidade, nao constitui, todavia, o unico fator. O ICMS & um exemplo

inquestionavel de tributo complexo (CARIBE, 1993).

Reportando-se aos aspectos tributarios em implementacédo de SIG, ressalta-
se que determinados desenvolvimentos fazem feito uso do recurso de localizacéo
(ver segao 3.3.1), que € a adaptagao, mediante parametrizagdes ou customizacoes,
de sistemas ERP desenvolvidos em um determinado pais para a utilizacido em outro,
considerando aspectos como impostos, taxas, leis e procedimentos comerciais
(ZWIKER E SOUZA, 2003). Nesse estudo, os autores relatam os problemas de
localizagdo enfrentados pelos fornecedores de SIG e a menor importancia que, em

geral, os fornecedores atribuem a questao.

A literatura em geral ndo aponta para problemas de localizagao, talvez porque
ela esteja mais bem resolvida no Exterior ou talvez porque os aspectos da legislagéo
nacional interponham maiores dificuldades aos fornecedores (SOUZA e ZWICKER,
2003, p. 85).

A complexidade tributaria (legislagdo, obrigagdes principal e acessorias), a
elevada carga tributaria e o rigoroso sistema de penalidades decorrentes de
infragdes fiscais merecem especial atencdo no campo da administragao tributaria e
constituem requisito de especial atengdo na implementagdo de sistemas
informatizados, que suportam, dentre tantas outras, as transacbdes de natureza

fiscal.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Indispensavel é mencionar os aspectos metodologicos envolvidos na
pesquisa, os quais norteardo todo o desenvolvimento deste estudo e apoiardo as
reflexbes, sinteses, compreensdo do objeto de estudo e entendimento dos
fendbmenos por parte da pesquisadora e, extensivamente, aos seus leitores e

consulentes.

Gonsalves (2001), quanto a concepgao reducionista que associa metodologia
a um conjunto de técnicas e de procedimentos para coleta de dados empiricos,
menciona que a questdo metodologica € bem mais ampla e indica algo em
elaboragao, um movimento que o pensamento realiza para compreender a realidade

social.

A natureza da pesquisa € do tipo qualitativa:

O processo de pesquisa qualitativa ndo admite visdes isoladas, parceladas,
estanques. Ela se desenvolve em interagdo dinamica retroalimentando-se,
reformulando-se constantemente, de maneira que, por exemplo, a coleta
de dados num instante deixa de ser tal e é analise de dados, e esta, em
seguida, é veiculo para nova busca de informacgdes. (TRIVINOS, 1987, p.
137).

Quanto aos objetivos trata-se de uma pesquisa exploratoria, pois, segundo
Beuren (2003, p.80), “Por meio do estudo exploratério, busca-se conhecer com
maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questoes
importantes para a condugéo da pesquisa.” Gil (1994, p. 45) assevera que “[...] estas
pesquisas exploratorias tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a

descoberta de intuicdes”.

Quanto aos procedimentos a pesquisa caracteriza-se como documental.
Conforme Beuren (2003, p. 89) “sua notabilidade ¢é justificada no momento em que
se podem organizar informagdes que se encontram dispersas, conferindo-lhe uma

nova importancia como fonte de consulta”.
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Marconi e Lakatos (2002) asseveram que a fonte de coleta de dados na
pesquisa documental esta restrita a documentos, escritos ou ndo, considerando-os
como fontes primarias, que podem ser consultadas durante ou apds a ocorréncia do

fendbmeno.

Adotou-se ainda como procedimento de pesquisa o estudo de caso unico. Na
perspectiva de Yin (2001, p.62 e 63), “[...] o caso unico pode significar uma
importante contribuicdo a base de conhecimento e a construgcdo da teoria”. Esta

afirmacao sugere continuidade em investigag¢des futuras e mais amplas.

Yin (2001) assinala que a estratégia do estudo de caso esta bastante

relacionada aos fendmenos contemporaneos cujos temas ndo estdo totalmente

consolidados em bases cientificas e o controle sobre os eventos do investigador é

bastante limitado. (Grifo nosso).

Yin (2001, p.62-63) enumera os fundamentos para selecédo de caso unico, em

vez de casos multiplos, que se enquadram na estratégia da pesquisa:

e 0 caso unico representa o teste decisivo de uma teoria significativa;

e 0 caso representa um caso raro ou extremo; (grifo nosso)

e O caso revelador.

O estudo de caso unico aqui tratado privilegia um evento particular de analise
dos FCS na implementacdo de um sistema integrado de gestdo na maior empresa
do Pais, a Petrobras, implantacdo considerada de amplo escopo e uma das maiores
do mundo, configurando-se como um caso raro. Atualmente a adogao de ferramenta
da gestao por sistemas integrados é uma tendéncia nas organizagdes, dando énfase

ao fendbmeno contemporaneo afeto a estratégia do estudo de caso.

O estudo de caso, segundo Yin (2001, p.21).

[...] permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de
vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas
ocorridas em regides urbanas, relagbes internacionais e a maturagdo de
alguns setores. (Grifo nosso).
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4.1 Delineamento da pesquisa

Segundo Gil (1994, p.48), “O delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua dimensdo mais ampla [...]”. Em linhas gerais, diz respeito ao

desenvolvimento da pesquisa aqui representada conforme o fluxograma da Figura 7.

1. Revisao Bibliogréafica
Temas: Gestédo da Informagéo, Visdo Sistémica,
Sistemas de Informagé&o, Tecnologia da Informagéo,
Sistemas Integrados de Gestéo e Fatores Criticos de Sucesso

v
2. Selecdo dos FCS’s baseada na revisao bibliogréafica
e Novos FCS para verificagéo

A 4

3. Selecéo dos Sujeitos da Pesquisa

|
<
A

4. Documentos e entrevistas informais

Coletade i
Dados 5. Elaboragéo do questionario da pesquisa.
Fontes: Revisdo bibliogréafica, documentos,
entrevistas
|

3
v

6. Aplicacédo do Questionario:
- Versdo pré-teste
- Reviséo e verséo final

1

v
7. Tabulacdo dos dados do
guestionario e elaboracéo gréfica
(Planilha Excel)

Anélise dos Dados
8. Andlise dos resultados:

Atendimento ao objetivo geral
e aos objetivos especificos.
Atendimento aos
Pressupostos.

v

9. Conclusbes e
Recomendagdes

Figura 7: Fluxograma do delineamento da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.1 Revisao bibliografica

Procedeu-se inicialmente a revisdo bibliografica desenvolvida a partir de
material em circulacdo, bem como disposto na rede mundial de computadores. A
teoria — ndo demora repetir - da fundamentagéo ao estudo e ajuda no entendimento
e na andlise critica do fendmeno empirico. A bibliografia consultada constituiu-se
principalmente de livros, artigos, dissertacdes, teses, revistas especializadas, sites

de pesquisa bibliografica na internet, como ja mencionado ha pouco.
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Os temas da revisao bibliografica em foco surgiram da necessidade de
entendimento dos preceitos basicos organizacionais, fundamentados na gestdo da
informacéo, desde a Optica sistémica a necessidade de sistemas de informacgdes,

estruturados, informatizados para decisao gerencial.

Para ampliar a capacidade critica e reflexiva, foram estudados os SIG e os

FCS por tratar-se de elementos centrais do estudo empirico.

4.1.2 Selecao dos fatores criticos de sucesso

O tema da pesquisa € centrado na analise dos fatores criticos de sucesso

(FCS), associados a implementacao do sistema integrado SAP R/3 na Petrobras.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, procedeu-se a
selegédo dos FCS, tendo como base o referencial tedrico (Capitulo 4) e utilizando-se

os critérios seguintes:

a) verificou-se que alguns FCS sdo comuns entre os autores consultados
e recomendados como requisitos fundamentais para o sucesso no
desenvolvimento de sistemas de informacao;

b) todos os FCS selecionados devem ser aplicaveis a implementagao de
SIG;

c) a quantidade de FCS deve ser otimizada, evitando requisitos
redundantes que poderiam confundir os participantes da pesquisa;

d) foram priorizados os FCS, considerando-se o porte da empresa, os
investimentos no sistema e a sua complexidade operacional;

e) novos requisitos foram introduzidos para verificagdo de sua relevancia
e aceitagao como FCS, no caso da Petrobras, considerando que, apesar
de nao revelados na revisdo bibliografica como FCS, afetam
profundamente as organizagdes, compdem o escopo da implementagao

de ERP e sua inobservancia pode comprometer as metas empresariais.
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4.1.3 Sujeitos da pesquisa

A escolha dos sujeitos da pesquisa seguiu os pressupostos da propria
pesquisa qualitativa, consoante anota Trivinds (1987, p. 132) o tamanho da amostra

pode ser fixado intencionalmente

[...] considerando uma série de condigcdes (sujeitos que sejam essenciais,
segundo o ponto de vista do investigador, para o esclarecimento do assunto
em foco; facilidade para se encontrar com as pessoas; tempo dos individuos
para as entrevistas etc) [...].

A escolha dos sujeitos da pesquisa procurou permear toda a estrutura
gerencial e técnica do projeto de implantacdo do SAP R/3 na Petrobras, que
pudesse contribuir com a pesquisa, sendo que a selecdo dos respondentes

presumia seu desempenho efetivo em todas as fases.

Para garantir a representatividade enviou-se uma lista prévia com a amostra
dos sujeitos da pesquisa, via correio eletrénico, ao gerente de integracédo da area de
negocio do Abastecimento, para o coordenador de um médulo, e conversou-se com
usuarios-apoiadores da unidade de Fortaleza, com bastante experiéncia em todas
as fases do projeto. Solicitou-se a opinidao e as recomendagdes dos orientadores
quanto a pertinéncia da selegéo e sobre novos sujeitos que deveriam compor a lista.

A lista foi considerada adequada e algumas inclusdes sugeridas foram atendidas.

A amostra ficou constituida pelo gerente geral e gerentes da equipe do
Projeto de implementagdo do SAP R/3 na Petrobras, representantes do suporte
tecnolégico, coordenadores do projeto com profundo conhecimento e
responsabilidade pela execucéo fisica de cada um dos mddulos funcionais do SAP
R/3, usuarios-apoiadores da unidade de Fortaleza, multiplicadores de treinamento e
consultores. Estava desta forma constituida uma amostra representativa dos
participantes de todo o ciclo de implementagcao na Petrobras no total de 62 pessoas,

0 que representou 14% da populagao de colaboradores.
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Segundo Gil (1994), a escolha dos elementos da pesquisa, na pesquisa
qualitativa, segue um critério que nao requer o rigor estatistico ordinario da pesquisa
quantitativa. O que vale é o acesso e a representatividade em relagdo ao universo

da pesquisa e a qualidade da amostra, intencional, ndo probabilistica.

Ressalta-se que todos os processos funcionais inseridos no sistema integrado
SAP R/3, através de cada um dos moédulos de sistema, foram representados de
forma abrangente pelos representantes que tinham capacidade de responder

prontamente as questdes pertinentes.

4 1.4 Instrumentos de coleta de dados

O subsidio basico da pesquisa qualitativa, sobretudo no campo das ciéncias
humanas, provém da investigagdo do fendmeno via técnica de coleta de dados
como fonte primordial para descricdo de comportamentos, acdes, aspectos e

reflexdes dos sujeitos envolvidos com o tema.

4.1.4.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental serviu de base a pesquisa, especialmente em se
tratando de um estudo de caso. Foram consultados sites na intranet da Petrobras,
relatérios da Companhia, documentos internos, que, de modo geral, ndo receberam
um tratamento sistematizado e podem ser refeitos de acordo com o objeto da

pesquisa

4 .1.4.2 Entrevista informal

Algumas entrevistas informais por telefone e pessoalmente foram aplicadas
com agentes participantes da implantagcdo do SAP R/3 na Petrobras, especialmente
o gerente de integracdo da area de negdcio Abastecimento, coordenadores de

modulos e usuarios-chave.

Segundo Gil (1994), a entrevista informal, por telefone, com personagens

importantes, é utilizada com maior frequiéncia nos ultimos tempos em decorréncia do
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avanco das telecomunicacdes e em virtude da dispersao geografica da populagao-
alvo. O custo deste recurso é irrelevante, entretanto ha de se reconhecer que sera
requerida mais habilidade do entrevistador, que devera ser objetiva e clara, além de
ter de elaborar questdes de improviso para capturar a percepcdo real do

entrevistado.

As conversacgdes ocorreram, na sua maioria, por telefone, especialmente com
o gerente de integracdo do Abastecimento e o coordenador de médulo de
Controladoria. Localmente em abordagens pessoais, conversou-se com o gerente de
planejamento, o usuario-chave do modulo de Vendas e Distribuicdo e alguns

usuarios-chave de outros médulos (Materiais, Tributario, Manutencgéao etc).

A entrevista versava sobre a pertinéncia da selecdo dos requisitos
considerados como FCS, clareza e conteudo das questdes e a respeito da amostra

dos respondentes.

Segundo Marconi e Lakatos (2002) a entrevista € uma forma de obter
informacdes do entrevistado do tipo opinides, sentimentos, atitudes e motivagdes no
tocante a determinado assunto ou problema. O procedimento de entrevista pode ser

utilizado com um grupo restrito.

A pesquisadora participou da implementacdo do SAP R/3 na Petrobras como
coordenadora local de implantagdo. Este aspecto favoreceu no que diz respeito ao
estabelecimento dos objetivos da pesquisa, selegdo da amostra, facilidade de
comunicagdo com os participantes do processo, objetividade na formulagdo das

perguntas e na analise dos resultados.

4.1.4.3 Questionario

Neste estudo foi utilizado um questionario (APENDICE B) elaborado sob
fundamentos tedricos, na analise documental e nas entrevistas. As perguntas foram,
na sua maioria, fechadas, adotando-se uma escala de intensidade para facilitar a

interpretacao dos resultados, confrontando com as demais fontes de pesquisa.
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Segundo Gil (1994) é uma técnica de investigacdo composta por um numero
mais ou menos elevado de questdes, apresentadas por escrito as pessoas, tendo
por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses,

expectativas, situagdes vivenciadas, etc.
4.1.4.3.1 Formulagao das perguntas
O Quadro 7 apresenta a estrutura basica do questionario, as fontes de

pesquisa utilizadas para formulacdo das perguntas e a correlagdo com os objetivos

da pesquisa.

Correlacdo com os objetivos

Bloco Descricdo Fontes .
da pesquisa

Revisao Bibliografica: Implementagdo |Objetivo geral: analise dos FCS na
de SIG e fatores criticos de sucesso; |implementagdo do SAP R/3 na
Pesquisa Documental. Petrobras

Apreciagao sobre o processo de
Implantacdo do SAP R/3

Objetivo especifico: validagéo dos
Percepcao e validagédo dos requisitos do |Selecéo dos fatores criticos de sucesso|FCS’s na implementacdo de SAP R/3,
SAP R/3 conforme metodologia. verificando-se algo novo ou requisito
sem relevancia neste contexto.

. s Revisao bibliografica: requisitos de Objetivo especifico: verificar a eficacia
Analise do grau de eficacia da ) = . . =
1] . i sucesso em implementagéo de projetos|da implantagdo do SAP R/3 como
implantacdo do SAP R/3 na Petrobras
de SIG. um todo na Petrobras.

Especificacao de fatores positivos ou Objetivo especifico: especificar fatores

. ) = Reviséo Bibliografica; positivos ou negativos na
IV negativos para implementagéo dos . : = L .
RO . Pesquisa Documental. implementacéo dos principais médulos
principais médulos do SAP R/3. do SAP R/3

Quadro 7: Estrutura basica do questionario.
Fonte: Elaborado pela autora.

Antes da aplicacdo do questionario, foram efetuados contatos prévios, via
correio eletrénico e pelo telefone, para sensibilizar os respondentes sobre a
importancia e contribuicdo de sua participacdo na pesquisa, como forma de garantir

a efetividade das respostas.

4.1.4.3.2 Pré-teste do questionario

A primeira versao do questionario foi enviada como pré-teste para 06 (seis)
pessoas bastante envolvidas com o projeto, por correio eletrénico, os quais
responderam prontamente e apontaram sugestdes de melhoria implementadas da

seguinte forma:
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- reducao de questdes, evitando a exaustao dos respondentes;

- formatagdo em blocos por assuntos;

- reformulagdo de algumas questdes, agregando maior objetividade e clareza
as questoes ; e

- melhoria no layout e ajuste na escala de intensidade do questionario.

4.1.4.3.3 Versao final do questionario

O questionario foi enviado, via correio eletrbnico, com uma carta de
apresentacdo (APENDICE A) informando a instituigdo responsavel, abordando o
aspecto do sigilo da informagdo e ressaltando a finalidade académica. Como
motivagao, foi inserida opgao de escolha no recebimento de um sumario executivo

com os resultados da pesquisa.

A versdao final do questionario (APENDICE B) foi enviada para 62
participantes no total, a maioria dos quais exerce atividades na sede da Petrobras,
no Rio de Janeiro, e os demais trabalham em outras unidades organizacionais no
Pais. Estabeleceu-se uma semana de prazo para devolucdo dos questionarios,
entretanto prorrogou-se por mais duas semanas para receber o maior numero
possivel de formularios respondidos. Ao final, foram recebidos 26 questionarios

(42%) indice admissivel para os fins aos quais se propde a pesquisa.

4.1.5 Analise e interpretacdo dos dados

Sistematicamente, concluido o recolhimento de coleta de dados do trabalho
dissertativo, o passo seguinte é proceder a analise e a interpretacdo desses dados.
Na analise de dados, Gil (1994) explica que o objetivo é organizar sistematicamente
os dados de forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema de

investigacao.

4.1.5.1 Operacionalizagao da analise de dados
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A andlise se deu com base nas respostas do questionario (APENDICE B)
buscando-se estabelecer relagdes de causa e efeito com os demais instrumentos de
coleta - pesquisa documental, entrevistas e referencial teérico - verificando-se as

percepcdes dos respondentes e novidades no processo.

Na andlise das questdes do BLOCO | - Apreciacdo sobre o processo de
implantacdo do SAP R/3 - adotou-se a planilha de apoio no software excel
(APENDICE C) para estabelecer a freqiiéncia das respostas em cada uma das

questdes e elaboracao de graficos e tabelas.

Na analise da proposicdo do BLOCO Il - Percepgado e validacdo dos
requisitos do SAP R/3, onde foi pedido que se escolhessem 15 itens relevantes a
serem considerados como FCS, elaborou-se uma tabela (Tabela xx, p. X) com os

resultados das frequiéncias relativas, por categorias (Tabela xx, p. xx).

Apresentou-se um grafico (Grafico xx, p. xx) relativo ao Bloco Ill — Analise do
Grau de Eficacia da Implantagdo do SAP R quando se perguntou sobre os aspectos
da eficacia do processo de implantacdo do SAP R/3. Neste tdpico os participantes

responderam sim ou néo.

Os resultados do BLOCO 1V foram extraidos na integra compondo uma lista
de fatores positivos e negativos dos principais modulos do SAP R/3 (Quadro xx, p.

XX).

Os resultados foram tratados e analisados, a luz dos objetivos geral e

especificos da pesquisa.
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5 IMPLEMENTACAO DO SAP R/3 NA PETROBRAS

5.1 O Objeto de Estudo: A PETROBRAS S.A.

A Petrobras é uma sociedade anénima de capital aberto. Atua de forma
integrada no segmento da industria de 6leo, gas e energia. Criada em 1953, é hoje a
14 maior companhia de petroleo do mundo, segundo os critérios da publicagdo
Petroleum Intelligence Weekly (FOLHA ON LINE, 2005).

Estatal do setor petroleo brasileiro, vem expandindo suas operag¢des para
tornar-se uma companhia de energia com atuagao internacional e lider na América
Latina, sustentada nos seguintes aspectos (PETROBRAS, 2004):

e valorizacdo dos principais publicos de interesse - acionistas, clientes,
empregados, sociedade, governo, parceiros, fornecedores e comunidades em
que a Companhia atua;

e espirito empreendedor e de superar desafios;

e busca permanente da lideranga empresarial,

e exceléncia e lideranga em questdes de saude, seguranga e preservagao do
meio ambiente;

e espirito competitivo inovador, com foco na diferenciacdo em servicos e
competéncia tecnolodgica; E

e obtencao de resultados de exceléncia.

Missao

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nas
atividades da industria de O6leo, gas e energia, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e servigos adequados as necessidades dos seus

clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.
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Valores

e ética nos negocios;

e lideranga pelo exemplo;

e énfase na integracao e no desenvolvimento do trabalho de equipe;

e foco no desenvolvimento e sustentagdo de vantagens competitivas;

e acompanhamento rigoroso dos resultados, com reconhecimento e
responsabilizacado pelo desempenho; E

e transparéncia nas relagdes com os acionistas, empregados, comunidades e com

os demais publicos de interesse.
Visdo 2015
A Petrobras sera uma empresa integrada de energia com forte presenca
internacional e lider na América Latina, atuando com foco na rentabilidade e na

responsabilidade social e ambiental.

A Tabela 2 ilustra os principais indicadores econdmico-financeiros e

operacionais da companhia.

TABELA 2 — Principais indicadores da Petrobras

Resumo Econdmico-Financeiro (31.12.2004)

R$ Milh&es
Receita Operacional Bruta 120.025
Receita Operacional Liquida 85.575
Lucro 17.754
Patrimoénio Liquido 64.254
Ativo Permanente 57.065

Resumo Operacional (31.12.2004)

Producao média diaria de 6leo e liquido de

gas (mil barris por dia) 1.661
Plataformas em Producéo 95
Frota 74
Refinarias 15
Derivados processados (mil barris por dia) 1.797

Fonte: Adaptado do Relatério Anual (PETROBRAS, 2004).
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O fato de sempre ter sido a maior companhia de petréleo e derivados do
Brasil possibilitou a formacdo de uma infra-estrutura operacional totalmente
desenvolvida no Pais, uma grande base de reservas de petréleo e desenvolver
tecnologia de vanguarda. Esses diferenciais |he permitem concorrer no setor
nacional de petréleo e gas, regulado pela Lei do Petréleo em mercado aberto. Suas

reservas provadas proporcionarao oportunidades significativas para:

e sustentar e aumentar o crescimento da producéo;

e substituir o petroleo bruto leve importado pela produgédo das reservas recéem-
descobertas de petrdleo bruto mais leve; e

e controlar custos no futuro, a medida que se atingirem maiores economias de

escala.

Durante os ultimos 35 anos, a Petrobras adquiriu conhecimento em técnicas e
tecnologias de perfuragdo, desenvolvimento e produgdo em aguas profundas —
especializacao que lhe possibilitou alcancar alto volume de producdo a baixos
custos de extracdo (excluindo-se royalties, participacdo especial do governo e

aluguel de areas, denominados “parcela do governo”).

5.2 Decisdo de implementacéo do SIG

As discussdes sobre os sistemas integrados de gestdo empresarial na
Petrobras comegaram em meados de 1996, no Seminario Interno de Tecnologia da
Informacdo. No ano seguinte, a Petrobras iniciou estudos para avaliar a
conveniéncia da utilizacdo de um ERP. Varios fatores chamavam a atencao para o
assunto (PETROBRAS, 2005):

e cerca de 400 empresas da lista "Fortune 500" ja haviam contratado um

sistema ERP;

e 32 das 40 maiores empresas de petrdleo ja haviam implementado ou estavam

em fase de implementacéo;
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e segundo o Gartner Group, até 2002, 80% das empresas teriam pelo menos

40% dos seus processos suportados por um ERP;

e a SAP, lider do mercado de ERPs, investe em pesquisa e desenvolvimento
cerca de US$ 1,5 milhdo/dia (US$ 550 milhdes/ano); e

e 0 SAP R/3 é utilizado pelas principais companhias petroliferas internacionais

de upstream e downstream.

Em junho de 1997, foram visitadas as empresas PDVSA (Venezuela), Pemex
(México), Amerada Hess (EUA), Phillips Petroleum (EUA) e Crown (EUA). Os
resultados das visitas estimularam a continuidade das avaliagcbes dos custos e
beneficios estratégicos e econémicos decorrentes da implementacdo de um sistema
ERP. Em agosto, a Diretoria Executiva autorizou a realizagdo de um EVTE
preliminar (business case) para estudar a viabilidade de ser implantado um sistema
integrado da gestao na Petrobras (PETROBRAS, 2005).

Na ocasido, foram confirmadas oportunidades, beneficios econdémicos e

estratégicos potenciais, como seguem:

e disponibilidade de informacbées em tempo real e em unico sistema,

viabilizando melhores condi¢gdes de gerenciamento da empresa;
e possibilidade de simplificar o relacionamento comercial;
e dar visibilidade as operacgdes,
e padronizagao de procedimentos; e

e agilidade do processo decisorio.

Foram identificados no estudo econémico (Tabela 3) os custos, beneficios
tangiveis e riscos da implantagdo de um SIG em uma empresa do porte da

Petrobras.
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TABELA 3 - Beneficios tangiveis do Projeto Sinergia.

Ganhos anuais

Processo estimados

(US$ MM)
Disponibilizagdo de materiais, equipamentos e servigc 44,80
Planejamento e controle 37,25
Geréncia de empreendimento 35,25
Atendimento a clientes 21,30
Manutencéo 4,56
Ganhos com TI 7,00
Total anual dos ganhos estimados 150,18

Fonte: Mangels e Charbel (1998, p.6).

Em junho de 1998, a Diretoria Executiva aprovou o Estudo de Viabilidade
Técnico-Econbmica - EVTE preliminar e autorizou a realizagao de uma selecao de
parceiros (provedor de software e implementador). O processo envolveu cerca de
300 profissionais da Petrobras e da Subsidiaria BR, contando também com o apoio
de empresa de consultoria especializada. Alguns critérios basicos foram

considerados:
e experiéncia em implementagées em empresas integradas de petrdleo;
e aderéncia do software a legislacao brasileira;
e arquitetura técnica requerida;
e base de clientes;

e estudo das funcionalidades.

A analise resultou na escolha da SAP Brasil como provedora do software ERP
e da Ernest & Young que, durante o projeto, mudou para Bearing Point como

consultoria para a implementagéao.

A SAP R/3

A SAP, empresa alema criada em 1972, é lider mundial em Tecnologia de

Informagdes para Gestdo Empresarial. O R/3, seu principal produto, é a
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denominacao técnica de tempo real em trés dimensdes: banco de dados, aplicagcbes

e Interface com cenarios; e um software do tipo enterprise resource planning (ERP).

A arquitetura do sistema baseia-se numa estrutura de processamento
envolvendo dois agentes, o agente cliente requisitante e outro agente fornecedor

denominado servidor. Comumente, diz-se arquitetura cliente-servidor.

Segundo Bancroft et al (1998), o SAP R/3 é desenvolvido na linguagem de
programacao ABAP/4, integra informagdes e automatiza processos em tempo real,
interligando as diversas areas de negdcios e otimizando o processo decisorio. A
principal caracteristica é a existéncia de base unica, na qual as informagdes geradas

nos diversos processos sdo armazenadas e disponibilizadas para todos os usuarios.
5.3 Sensibilizacéo, alinhamento e criacdo do Projeto Sinergia

Aprovada a indicagdo dos parceiros em margo de 1999 pela Diretoria
Executiva foi autorizada a realizagado da etapa de sensibilizacdo e alinhamento em
toda a Companhia. O trabalho teve inicio no fim de agosto, com os seguintes

objetivos principais:
e assegurar o patrocinio e o comprometimento da alta diregdo da Companhia;

e reavaliar os custos, beneficios e riscos do SAP R/3 como alavanca

tecnologica; e

e identificar os impactos organizacionais, assim como detalhar a estratégia e o

plano de implantacao.

A etapa de sensibilizacdo e alinhamento foi concluida em dezembro de 1999.
Seus resultados subsidiaram a decisdo da Diretoria Executiva quanto a implantacao
do Sistema Integrado de Gestao na Petrobras, o que resultou na criagdo do Projeto
Sinergia. As atividades comecaram em 15 de marco de 2000, com a realizacao da
etapa de preparagéo, ou seja, o planejamento basico e a mobilizagdo da equipe.
Nos dias 15 e 16 de maio, no Riocentro, ocorre o langamento oficial do Projeto

Sinergia, que envolveu aproximadamente 400 pessoas.
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A preocupacao com a visibilidade e importancia do projeto foi observada
desde a criacdo do Projeto Sinergia e a respectiva constituicdo da estrutura
organizacional. O Projeto estruturou-se com quatro areas basicas — geréncia do
projeto, gestdo da mudanga, tecnologia e integracdo do processo, conforme
detalhado na Figura 8. Para cada nucleo de atividades, foram alocadas equipes
mistas — consultores e especialistas das areas funcionais. As coordenacdes foram
sempre conduzidas de forma conjunta entre Petrobras e Consultoria. O gerente do
Projeto ficou dedicado em tempo integral, com a atribuigcdo coordenar as atividades
do Projeto desde a etapa de planejamento as demais fases de desenvolvimento,
treinamento, testes e implantagao, buscando garantir os recursos necessarios para o

sucesso do projeto.

Geréncia do Projeto

Geréncia de gestdo do escopo Geréncia de contrato de risco

Assessoria de normas e qualidade

| |
Geréncia de integrag&o dos Geréncia de tecnologia da
Geréncia de gestdo da mudanca processos informagéo

Figura 8: Estruturacao administrativa do Projeto.
Fonte: Medeiros e Ferreira (2003, p.30).

Fazendo parte da agenda de eventos, sucedeu em todas as unidades a
Semana Sinergia, com apresentacdo de videos sobre cada um dos moddulos,
palestras, simulagdes e sorteios de brindes, cujo objetivo era informar sobre os
modulos do SAP R/3, as principais mudancas em cada um dos modulos do novo
sistema e envolver os novos usuarios, considerando-se desde o inicio o desafio que
vinha pela frente. A iniciativa foi bem avaliada pelos empregados.

Varios workshops se sucederam, denominados de completeza, que tinham
como finalidade apresentar, num nivel de detalhe cada vez maior, a situagdo do

momento, pendéncias criticas, funcionalidades dos mddulos. Este evento tinha
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como publico os usuarios — chave , gerentes e coordenadores. Era preciso um bom
planejamento para organizar o evento, que reunia boa parte dos coordenadores de
modulos, gerentes, apoiadores e coordenadores locais. Os eventos de completeza
dissipavam muitas duvidas, traziam novidades e ao mesmo tempo captavam as
sugestbes e observagcbes dos participantes, tendo contribuido para atingir os

objetivos.

Foi criado em ambiente intranet, o Portal Sinergia (Figura 9) que, ainda hoje é
a ferramenta de interagdo com os empregados, disponibiliza comunicados das
melhorias em cada moédulo, informagdes gerais sobre o sistema SAP R/3 e relatorios
de acompanhamento, noticias de ultima hora, gestdo do treinamento, sistema de
administracdo do Projeto, relatorios, biblioteca de treinamento, simulador de
treinamento, identificacdo do diagndstico de perfil de usuario, concessao de acesso
ao sistema pelo gerente, passo a passo das transagoes, elenco de macro processos
e processos funcionais, elenco de transagdes e descricao SAP R/3 etc, um notavel

acervo on-line a disposicéo da forga de trabalho.

Workshops e eventos de grande interagdo foram promovidos com o obijetivo
de fazer chegar a for¢ca de trabalho a apresentacdo de cada um dos médulos do

SAP R/3, mostrando onde cada um poderia estar posto no novo contexto.



92

.2z Projeto Sinergia ::.. - Microsoft Internet Explorer provided by Petroleo Brasileiro S. A. |:|[’X|
Arguive Editar Exibir Favoritos Ferramentas  Ajuda ':'
. . ~ 1 PN =
) [ / () <i's K - W - by
QO O HR® PO 2% L3
Endereco @ http: ffwww.sinergia.petrobras. cam.br/ V| Ir Links
QSearch ~ Edi ‘ Search ~  Failed to retrieve buttons from My Search.  Retry

Pro o -
n e r BW PETROMer  kddd
= TECNOLOGIA DA .I’NFORMACJID PETROBRAS

[ | 5 Acessoso5AP | L Downloads | X Fale conosco | < Mapa dosite

Projeto 4 .
.
Macroprocessor > SAP R/3: um ano depois
P csos 5 A maior implantacdo de sistema de gestdo
- . N integrada da _Amerlca Latina completa um
ano de desafios e sucessos.
Apoiador Local r
Multiplicador }| "A Petrobras conta hoje com 35 mil usudrios com chave de acesso ao SAP
Mapeamento y| R/3, sendo que 30 mil j3 acessaram pelo menos uma vez o sistema. Na
- 5 média, temos tido 11 mil usudrios por dia com 5 mil acessando o sistema ao
TEisievi mesmo tempo. Bem diferente de 4 de outubro de 2004, guando tinhamos 17
Perfil de Acesso ¥| mil usudrios, data em que iniciamos as operacies do SAF R/3.
Noticias =
Foi realmente gratificante ver a Companhia engajada na estabilizagdo do n
Suporte e Controle )| cictema nos meses de outubro, novembro e dezembro do ano passado.
Biblioteca Sinergia Todas as Areas e Unidades estavam representadas no Projeto Sinergia, ."':m
uando faziamos um balanco das atividades ao final do dia, apds as dudio & L
Registro de Melhorias | 1.0 “EE TS el Al
video-conferéncias com as Unidades.
Leia texto na integra o
» Ver Lista Completa «
_ .
Busca Comunicados
Digite uma palavra-chave
www.sinergia.com.br © 2004
@ 'ﬁ Intranet local
—

e " EEOE N & Ultima il Projeto de Di... 3 http: /fpetron... f<_'_.\_, L& i 18:06

Figura 9: Portal Sinergia.
Fonte: PETROBRAS (2005).

5.4 Oportunidades de melhorias nos processos

Considerando as melhores praticas selecionadas pela equipe do Projeto,
confrontando-se com os processos da Petrobras, foram identificadas as
oportunidades de melhorias nos processos suportados pelas funcionalidades do
SAP R/3. As oportunidades estdo relacionadas ndao somente a implantacdo do

software, como também ao redesenho dos processos.

Os processos analisados e exemplos de oportunidades identificadas na etapa

de Sensibilizagao e Alinhamento foram conforme informagdes da Petrobras (2005):

Manutencéo

e minimizar os tempos de intervengao e o prazo das paradas e
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e reduzir o custo de manutengao, racionalizando o uso dos recursos e

padronizando materiais e equipamentos.

Materiais, equipamentos e servicos

reduzir os estoques de materiais (estratégico, disponivel e programado);

e reduzir o custo de armazenamento e obsolescéncia dos materiais em
estoque;

e reduzir o custo da contratagcdo de materiais, equipamentos e servicos; e

e melhoria na gestdo de compras.

Empreendimentos

e maximizar o resultado dos empreendimentos, com a melhoria do
planejamento, controle e avaliagado de resultados de forma integrada; e

e melhorar o processo decisorio.

Suprimento e comercializacao

e gerenciar de forma integrada as operacgoes logisticas da Companhia;

e promover maior integragado dos processos comerciais com clientes e
fornecedores;

e permitir acdes proé-ativas no mercado;

e reduzir o tempo do processo de comercializagao; e

e conferir agilidade ao acompanhamento da cobranca e liberagao de crédito.

Planejamento, financas, controle e joint-venture

e melhorar a confiabilidade e disponibilidade das informacdes;

e agilizar os processos de planejamento e acompanhamento tatico, plurianual e
anual;

e aprimorar a avaliacdo do desempenho empresarial;

o facilitar a integragdo com as subsidiarias;

e simplificar a analise e auditagem de contas;

e controlar, de forma integrada, os ativos permanentes;

o facilitar a elaboragao de relatérios contabeis por critérios americanos;
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¢ simplificar o fechamento contabil;

e acelerar os processos de apuragao tributaria;

e padronizar os processos de importagao e exportacao;

¢ facilitar e dar maior confiabilidade a valoragcédo do estoque de produtos;

e facilitar o controle econémico-financeiro dos project finance e joint venture
accounting; e

reduzir os custos de overhead administrativo.

Recursos Humanos

e aumento da produtividade e da qualidade dos servigos de recursos humanos;

e otimizacao do planejamento da forga de trabalho;

e melhor integragdo das atividades de recursos humanos com as demais
atividades e processos;

e maior agilidade na tomada de decisbes relacionadas com a gestdao de
pessoas; e

e otimizacao dos recursos disponiveis para treinamento.

Planejamento da Producéao

e melhor avaliagdo dos resultados, mediante integracdo, disponibilidade,
agilidade e confiabilidade das apropriagdes de custos e receitas;

e aumento da eficiéncia e controle da operagdo por meio da integracado das
funcgdes de programacao e realizagao;

e previsdo de producgao integrada ao planejamento de recursos;

e melhorar a decisdo de expansao ou desmobilizagdo dos ativos;

e reducédo da construcdo e manutencgao de interfaces de sistemas.

Para um melhor entendimento, apresenta-se uma visdao dos modulos do R/3

agrupados por macro processos:
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MM

SD ~ PP QM PM
Gestao, . :
Vendas e Equipamentos Planej. Gest. Planej.
Distribuicao quipam Prod. Qualid. Manutencao.
e Servigos
AM PS
Fl co Ativo Gest.

Financas Controladoria Fixo Proj.

HR
Recursos
Humanos

Automatizacao do Fluxo de Trabalho

WEF
Work Flow

Solucoes Especificas para industria
IS

Solucgdes para industria (a
Petrobras utiliza o IS OIL, voltado
para a industria do petrdéleo)

5.5 Estratégia e cronograma do Projeto

A Petrobras incluiu na sua estratégia de implantagcdo o emprego das
principais funcionalidades da SAP-R/3. Na época, havia cerca de 1.500 sistemas
funcionando, atendendo as demandas dos gestores e usuarios da informacéo. Os
sistemas tinham sido desenvolvidos nas mais diversas plataformas, com interfaces e
outros sistemas, sem nenhum tipo de integracdo. Estes seriam, em tese,
substituidos pelas funcionalidades ERP (MEDEIROS e FERREIRA, 2003).

O sistema SAP R/3 inclui um conjunto de normas-padréo, de softwares de
negécios, oferecendo, assim, solugdes padronizadas para as necessidades internas
de informagdo de uma empresa. O sistema consiste de fungbes integradas nas

seguintes areas: Vendas e Distribuicdo (SD), Finangas (Fl), Controladoria (CO),
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Logistica, Materiais e Servigos (MM), Gestao da Producao (PP); Recursos Humanos
(HR); Gestao da Qualidade (QM), Ativo Fixo (AM), Gestao de Projetos (PS), Gestao
de Manutencgao (PM); Solu¢des para Industria (IS) e Workflow (Figura 10).

D Controladoria

Vendas e Distribuig
Logistica de Suprimento \OS
Materiais e Servicos, ‘
M

M

Gestéao de

Producéo Ativo Fixo

SAPRI3  AM Y4

Base de Dados ’
QM Integrada PS Gestéo de
P

/ jetos
N e <>

20 o\
Qualldade M
/‘\ - N Workflow
#(?l’?ﬁt?ias

Gestéo de
Manutencédo

Recursos
Humanos

Figura 10: Estrutura do SAP R/3.
Fonte: PETROBRAS (2005).

Para cada ampliagdo do escopo do Projeto foram feitos estudos de aderéncia
ao negocio e conduzidos business cases, de forma que os beneficios ficassem bem

claros para a Petrobras quanto a adotar a solucéo.

As maiores e mais significativas ampliagdes de escopo do Projeto foram
relativas a implantacdo do médulo Gestao da Produgao (PP), que passou a tratar
das atividades de extracdo de gas e petrdleo e a adogdo do mddulo Business

Warehouse (BW), que trata das informagdes gerenciais da Companhia.

O cronograma geral do Projeto sempre foi bastante desafiador; havia certa
desconfiangca de que ajustes estariam por vir. O cronograma foi alvo da primeira
revisdo quando se trocou a estratégia de implantacdo. O projeto inicial previa a
implementagdo na Petrobras em fases, comec¢ando por uma refinaria-piloto e uma

regido de exploragao-piloto em outubro de 2001, seguindo-se quatro ondas distintas,
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até que se implantasse totalmente na Companhia em dezembro de 2002
(MEDEIROS e FERREIRA, 2003).

A escolha da implantacdo em fases promove a necessidade de
desenvolvimentos suplementares de interfaces e mais investimento de recursos
humanos e financeiros. Tais motivos levaram a Petrobras a decidir naquele
momento pela opgao de partida do sistema em big-bang, quando se implementa o

sistema de uma vez apenas.

As ligdes aprendidas com a entrada em big bang da BR Distribuidora em julho
de 2002, entretanto, induziram a Coordenacado do Projeto a promover mais uma
revisdo no cronograma, considerando desta vez a adogao de uma estratégia menos
arriscada, um modelo em fases com antecipagdées dos médulos PM, MM Servigos e
RH, o que trouxe maior seguranga para as geréncias e usuarios (MEDEIROS e
FERREIRA, 2003).

5.6 Composicao das equipes e desenvolvimento da solucéo

O Projeto Sinergia sempre teve uma lideranga muito atuante, com perfil
adequado, durante todo o Projeto. Dois lideres ocuparam este cargo. O primeiro
atuou até a metade do Projeto e em seguida foi substituido por outro lider. Ambos
desempenharam as funcbes com bastante dinamismo e autonomia, transito na

Organizagao, administrando os conflitos e coordenando as atividades.

Para composi¢cdo das diversas equipes, foram selecionados funcionarios
experientes das diversas areas funcionais, de forma a suprir o projeto de pessoal
altamente qualificado e motivado para desenvolvimento das atividades.
Ressaltaram-se a integracao necessaria a desenvolver-se nas equipes, bem como a
extrema interacdo que seria necessaria nos diversos modulos. Pela dispersao

geografica da Petrobras, fez-se necessario trazer funcionarios para fazer parte do
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projeto das mais diversas partes do Pais. A Tabela 4 apresenta o quantitativo da

equipe original do Projeto.

TABELA 4 - Quantitativo da equipe do Projeto

Petrobras (A) 230
- Exploragao e Producéo 50
- Abastecimento 45
- Orgéos corporativos 110
- Servicos compartilhados 25
Subsidiarias (B) 90
- BR Distribuidora 75
- Braspetro 10
- Outras 5
Total sistema Petrobras (C) = (A)+ (B) 320
Integrador (implantagao) 105
SAP (produto) 20
Outras (treinamento, interfaces etc.) 25
Total consultoria (D) 150
Total Geral (C) + (D) 470 pessoas

Fonte: Adaptado de Medeiros e Ferreira (2003, p.131).

Apesar de algumas discrepancias naturais entre os membros da equipe no
inicio do Projeto, com o passar do tempo, os atritos, em um projeto tdo complexo e
equipe muito grande, foram notados na pesquisa de clima organizacional, tratados
ponto a ponto e priorizados pela geréncia do Projeto. Nesse aspecto, merecem
destaque o evento de integragdo e motivagdo da equipe, o aumento da
periodicidade das reunides de integragdo das varias equipes, a melhoria da
programacgao das atividades, como forma de reducédo do estresse e de incentivo a

atividades de carater extra funcional.

A necessidade de transferéncia de pessoal por um periodo de pelo menos 3
anos produziu impacto nos custos de acomodagédo e passagens aéreas. Para a
correta conducéo do Projeto, ficou acertado com as areas usuarias que a alocagéo
do pessoal do Projeto seria em dedicagao exclusiva e que, as vezes, algumas outras

pessoas seriam alocadas contingencialmente para apoio ao Projeto.

No primeiro momento, o impacto na empresa foi muito grande, pois nenhuma

area podia dispor, sem problemas, de um quantitativo de pessoal que teria de ser
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alocado ao Projeto. Funcionarios na qualidade necessaria para a condugao dos
levantamentos dos processos de negdécio da Companhia teriam que ser pessoas

experientes e com bom transito nas diversas areas da Empresa.

Medeiros e Ferreira (2003) assinalam que, desde o primeiro momento do
Projeto, sabia-se que manter uma grande equipe heterogénea seria tarefa
extremamente dificil, mas a ser compensada com técnicas modernas de motivagao e
comprometimento individual e coletivo. No primeiro ano, a equipe original foi
reduzida, consultores experientes trocaram de consultoria, indo implementar outros
projetos ERP. Na propria Petrobras, alguns profissionais foram convidados para

posi¢cdes gerenciais na estrutura da empresa, 0 que exigiu substituigdes.

No desenvolvimento das atividades, tornaram-se cada vez mais importantes
as discussdes e o mapeamento dos processos de negoécio da Companhia, sendo
que, frequentemente era preciso negociar modificagdes substanciais ao processo
para adequa-lo ao R/3 (reengenharia dos processos). Sem um patrocinio forte e

explicito, teria sido impossivel abrir as discussdes para adequagdes dos processos.

Uma vez mapeados e definidos os processos de negdcio, as equipes técnicas
formadas pelos usuarios-chave dedicaram-se integralmente a parametrizagdo e
desenvolvimento das solucbes para a Petrobras. Esta fase € uma das que

consomem mais recursos humanos e financeiros.

Durante todo o primeiro semestre de 2001, o Projeto Sinergia, sob a
orientacdo da Consultoria, concluiu a etapa de desenvolvimento da solugdo dos
modulos CO, PM, PS, SD, MM, ou seja, parametrizagdo do SAP R/3, de acordo com
as necessidades da Empresa. Tratou-se de uma fase de muito trabalho e esforco, no
sentido de adaptar os processos da empresa as funcionalidades do software

,evitando ao maximo as indesejaveis customizacoes.

No periodo de implementagdo do sistema, foi realizado intercambio dos

usuarios nas unidades onde se concentravam os testes integrados. Estes testes
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sempre contavam com a participagcdo de empregados, que ficavam ansiosos para
conhecer o sistema rodando. No retorno a unidade de origem os usuarios trocavam

informacdes e apresentavam propostas para redu¢ao dos riscos.

A partir de janeiro de 2003, foram criados os comités locais de implantagéo,
que tinham, dentre outras atribuicbes, atuar junto aos gerentes da unidade e
fornecer o suporte necessario para viabilizar a implementacado do SAP R/3, e ser
também um facilitador e coordenador dos esforgos locais, necessarios ao sucesso

da implantacéo.
Os comités funcionavam com a seguinte estrutura (PETROBRAS, 2005):

- Coordenador local de implantagdo (CLI) - representante indicado em cada
Unidade de Negodcio, que atuaria junto aos gerentes das unidades, fornecendo todo
0 suporte necessario para viabilizar a implementagcao do SAP R/3 em sua unidade.
Adicionalmente, atuaria como facilitador e coordenador dos esforgos locais
necessarios a uma implantacédo bem-sucedida, interagindo permanentemente com

as areas do Projeto Sinergia.

- Apoiador local de implantagcdo (ALI) - empregados lotados nas diversas

unidades de negdcio que terdo a responsabilidade de:

e apoiar o coordenador local de implantacdo, com a visdo funcional da
respectiva area;

e para fins de treinamento e concessao de perfis de acesso;

o fornecer apoio local aos usuarios finais na execugao de suas tarefas;

e representar o seu 6rgado nos workshops, reunides de discussao de solugdes
técnicas e nos testes funcionais do SAP R/3, sempre em articulagdo com o
ALL.

- Multiplicadores - Empregados lotados nos diversos 06rgaos, cuja

responsabilidade sera de:

e assimilar conhecimentos relativos a solugao do negécio no SAP R/3 e aqueles

voltados para o ambiente integrado de treinamento;
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¢ transferir conhecimentos para os usuarios finais, atuando como instrutores
dos cursos;

e acompanhar o processo de aprendizado destes em seu local de trabalho, com
o uso de ferramentas da gestao via intranet;

e auxiliar, onde possivel (se nao estiver atuando como instrutor), o apoiador
local de implantacdo na implantagcdo e estabilizagdo do sistema apds a

implantacao.

- Lideres funcionais - cada um dos gerentes da estrutura hierarquica

organizacional, responsavel direto pelo médulo do SAP R/3 .

5.7 Treinamento

O treinamento no Projeto Sinergia foi um ponto muito significativo. Existia a
necessidade de treinar um contingente de cerca de 300 empregados, dos mais
diferentes perfis, nos novos softwares que seriam utilizados para o desenvolvimento
da solucdo. Esse trabalho desenvolveu-se em varias frentes, sob a coordenagao da
equipe de treinamento, com o apoio da Universidade Corporativa da Petrobras.
Foram ministrados cerca de 200 cursos, totalizando aproximadamente 15.000 horas-
aula (MEDEIROS E FERREIRA, 2003).

Outro ponto bastante preocupante da gestdo do conhecimento residia no
treinamento dos usuarios da Companhia na solugdo implementada para o negécio.
Os primeiros levantamentos apontavam para a necessidade de treinamento de cerca
de 10.000 usuarios finais, nos mais diversos moédulos e solugdes. Nesse ponto,
existia um fator agravante: a dispersao geografica dos usuarios. Pela primeira vez na
histéria do grupo Petrobras, todas as areas da Empresa teriam que passar por

treinamento num periodo tao exiguo.

Deveriam ser escolhidos usuarios multiplicadores. Os multiplicadores
deveriam ser usuarios com profundo conhecimento dos processos da Companhia,

com bastante experiéncia funcional e disponibilidade para absor¢cao e repasse de
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conhecimento. Eles foram treinados pela equipe funcional, de forma que tivessem o

mais profundo conhecimento da solugao implementada no R/3.

Para garantir a abrangéncia do treinamento para uma populagéo de perto de
20.000 usuarios, foram treinados e selecionados multiplicadores em cada uma das
unidades e em cada méddulo, que seriam responsaveis pelo treinamento da sua
unidade. Foi efetuado um levantamento por médulo e por fungao a fim de estimar a
quantidade de usuarios que deveriam ser treinados. Nesta etapa, o resultado foi
surpreendente, pois um numero bastante grande de treinamento seria necessario
para que cada usuario pudesse utilizar a ferramenta e garantir a execugao de suas

tarefas com normalidade.

Cada apoiador local responsavel pelo seu modulo deveria coordenar a
identificacdo, alimentacdo do levantamento de usuarios no sistema e a revisao
deste. O gerente era o aprovador de todo o mapeamento de treinamento de sua
area de atuacgao. Esta identificacdo subsidiou a elaboragao da grade de treinamento,

distribuicdo de salas, multiplicadores , recursos e cronograma.

A escolha pelo momento certo de aplicagao dos treinamentos foi uma deciséo
dificil. Caso o treinamento ocorresse proximo da partida, corria-se o risco de nao ser
tdo eficaz e da mesma forma, com maior antecedéncia, poderia ser esquecido pela
falta de uso. Adotou-se uma opg¢ao mista de treinamentos com antecedéncia e
outros bem proximos da partida. Ocorreram muitos treinamentos de usuarios no
periodo de julho a setembro de 2004 o que ocasionou uma conciliagdo exaustiva

com as tarefas de rotina.

Alguns cursos apresentavam somente a parte tedrica. Nestes casos, o SAP
R/3 ainda nao estava disponivel para uso, o que produziu certa frustragao e alguma
inseguranga por parte dos usuarios, visto que, apds a partida, ndo seria possivel
retornar ao sistema anterior; todas as operacdes seriam executadas no novo

sistema.
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As antecipag¢des de modulos, que ocorreram ao longo de 2003 e no primeiro
semestre de 2004, facilitaram o treinamento dos usuarios naqueles moddulos
(Manutencédo e Servigos), reduzindo o contingente a ser capacitado ao mesmo

tempo.

No total, foram elaborados 400 treinamentos e cerca de 20.000 usuarios
treinados e aptos a utilizar o sistema. Os modulos de treinamento ainda estao

disponiveis na intranet, no portal Sinergia, Biblioteca Sinergia.

5.8 Experiéncias de empresas do Grupo Petrobras com o SAP R/3

Na implementagao da Petrobras, foi aproveitada toda a experiéncia do SAP
R/3 implantado na sua subsidiaria BR em 1° de julho de 2002, incluindo todos os
modulos e considerando todas as suas instalacdes operacionais dispersas no Brasil.
A solugao foi desenvolvida em um prazo recorde de 2 anos e 5 meses. Para essa
implantacao, foram realizados cerca de 510 desenvolvimentos adicionais ao SAP

R/3, adaptando o sistema original as necessidades da Empresa.

Para operar o novo sistema, quase 3.000 empregados da BR foram treinados,
totalizando 90 cursos ou mais e 170.000 horas de treinamento. A estrutura de
treinamento desenvolvida pelo Projeto Sinergia incluiu treinamento presencial e a
distancia. O inicio das operagdes, como em todo projeto, apresentou certa queda de
produtividade, o que foi contornado. A entrada em operagao do SAP R/3 na BR foi
considerada mais uma histéria de sucesso do Sistema Petrobras (PETROBRAS,
2005).

Implantagdo bem sucedida também foi verificada na Refinaria do Rio Grande
do Sul, Alberto Pasqualinl (Refap), em 01 de julho de 2004. A subsidiaria da



104

Petrobras teve seu desenvolvimento em paralelo com o desenvolvimento da holding
e a experiéncia da refinaria, que implantou todos os médulos da SAP R/3 de uma
vez, serviu de referéncia para a implantacdo da Petrobras, que se deu em outubro
do mesmo ano (PETROBRAS, 2005).

5.9 Sistema de Informagdes Gerenciais: business information warehouse SAP

Antes da entrada em operacao do sistema R/3, foram levantados indicadores,
relatérios e informacdes, utilizados pelos usuarios, que nao estariam disponiveis
imediatamente apds o "go live" (partida do sistema). Grande parte dos recursos
estaria prioritariamente voltada para o desenvolvimento e testes da solucédo
(PETROBRAS, 2005).

Neste cenario, era preciso mapear e priorizar quais as informacodes, relatérios
e indicadores eram imprescindiveis para o negdécio, de modo a mobilizar

eficientemente os recursos para reduzir os impactos da migragao.

Foi definido, junto ao Projeto Sinergia, um plano para o desenvolvimento, até
a entrada do R/3 em outubro, definidos os relatérios e indicadores que seriam

afetados pela entrada do R/3, e que obedecera a priorizagao estabelecida.

Neste contexto, foi apresentada a ferramenta de suporte de informacgdes

gerenciais a ser utilizada, business information warehouse (BW).

O business warehouse (Figura 11), espécie do data warehouse, pode ser

entendido como:

e uma colegdo de bases de dados integrada, orientada a assuntos e projetadas
para suportar DSS, onde cada unidade de dados € relevante em algum
momento;

e uma copia de dados transacionais especialmente estruturados para consultas
e andlises; e

e um sistema de suporte a decisdo estratégica para toda a organizagéo.
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Como objetivos de um data warehouse pode-se mencionar:

e homogeneizar estruturas de informacédo e representacdo para informacdes
gerenciais;

e centralizar o acesso a informagdes, disponibilizando ferramental de facil uso;
e

e processar em ambiente de alta performance sem impacto aos Sistemas

Transacionais.
+ O BW padroniza os conceitos e cria uma
base de Informagdes Gerenciais integrada.

+ O BW foca em informagdes gerenciais e
estratégicas e o R/3 foca em dados
operacionais e dinamicos.

+ O BW foca em informagGes sumarizadas e
0 R/3 foca em dados detalhados.

» O BW possibilita receber e tratar dados de
Sistemas néo R/3.

Sistemas de Informacgéo

Figura 11: Business information warehouse — viséo geral
Fonte: PETROBRAS (2005).

Sua arquitetura permite centralizar e uniformizar as informacdes da empresa,
possibilitando a analise de dados de fontes diversas, incluindo dados externos ou
Internet. Em outras palavras, um data warehouse contém uma visdo global de um

conjunto de bases de dados locais.

Dentro deste contexto, o business information warehouse (BW) é a solugao
da SAP para data warehouse. Por meio dele, pode-se extrair, armazenar e
apresentar as informacgdes de forma estruturada, reunindo valor para a tomada de

decisoes.

Para colocar funcionalidade no médulo BW, foi preciso mobilizar uma equipe,
em média, 8 integrantes do sistema e 3 consultores que deveriam promover as

seguintes acgodes (Figura 12):
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¢ |evantamento da situacao atual;
e usos e aplicagdes do BW (fonte SAP); e

e experiéncias de implantacdo em paralelo (R/3 e BW).
No sentido da capacitagao e testes da ferramenta BW, era necessario:

e divulgar o BW como possivel ferramenta de data warehouse da empresa;

e incentivo a criacdo de equipes estendidas utilizando o BW; e

e antecipagdo da entrada em produgdo do BW, mediante a divulgagdo nas
areas corporativas e de negécios da empresa, com a utilizagdo de modelos

baseados em sistemas legados.
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Inicio e Produs;
Prepara(;ao Business Realiza(;éo Prepgra(;ao
Blueprmt Final
do Projeto Suporte
AIEEE R reinamento/ Desenho da Validagéo
Sltua(;ao Anali
Atual nalise Visé&o Futur
Bus Ct.
omparagao Desenho das U
Business Bases e
Content Queries

Figura 12: Metodologia de Implementacao do BW.
Fonte: PETROBRAS (2005).

Apos um ano de implantagao, foi elaborada ampla e abrangente pesquisa
para avaliar, junto aos usuarios e gerentes da Companhia, o grau de atendimento do
BW. Os resultados foram disponibilizados na intranet e apresentaram aspectos
interessantes para melhorias, que estdo sendo tratados e priorizadas pelo Projeto

Sinergia, especialmente voltados para treinamento e performance do sistema.
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5.10 Providéncias para partida do SAP R/3

Em junho de 2003, o Projeto Sinergia iniciou a identificacdo dos principais
impactos a implantagdo do SAP R/3 no nivel estratégico da Petrobras, com o
objetivo de mitigar os riscos ocasionados pela implantacdo do SAP R/3
(PETROBRAS, 2005).

Os impactos ocorrem como fruto das diferencas entre a situagao
organizacional atual da Companhia e a necessaria para operar adequadamente o
SAP R/3 e que abrangem areas como estrutura organizacional, papéis e

responsabilidades, alteragao, extincdo e criacdo de atividades, dentre outras.

A estratégia de implantacdo antecipada reduziu o impacto de em unico
momento. Foi necessario treinar e prevenir-se de possiveis problemas de sistema e

infra-estrutura. Desta forma, os usuarios se sentiram mais seguros.

A Empresa realizou workshops de impactos operacionais em todas as areas
de abrangéncia do SIG, envolvendo gerentes e apoiadores locais dos processos
afins, elaborando, a partir dessa experiéncia, planos de agao preventivos e medidas

de contingéncia para enfrentar possiveis lacunas.

Foram realizados testes simulando as operagdes da Petrobras no SAP R/3.
Tratou-se de uma etapa fundamental, pois permitiu verificar se a solugado estava
adequada. Foram analisados cerca de 75 casos e 200 cenarios complementares,

que representam situagdes de negocio da Petrobras (PETROBRAS, 2005).

Nessa fase, verifica-se a integridade técnica do sistema. Toda cadeia de valor
da Companhia foi avaliada, do projeto de exploragdo até a comercializacdo de

derivados, sempre usando um conjunto de dados reais.

Participaram desse trabalho cerca de 100 integrantes da equipe do Projeto

Sinergia e mais 40 apoiadores locais de implantagdo, chamados de acordo com o
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cronograma dos cases para refor¢ar a equipe na execucgao das operacgdes e auxiliar
na conferéncia contabil. A conclusdo dos testes integrados foi um marco na
implementagcdo do SAP R/3 na Petrobras. Apds os testes, a solugéo foi divulgada em
toda a empresa, cabendo aos 6rgéaos e unidades mobilizarem-se para a implantagéo

do sistema.

Em agosto de 2004, as unidades da Petrobras realizaram o teste de campo
feito por amostragem, envolvendo unidades representativas dos segmentos de
negécio da Companhia e alguns cenarios essenciais, como recebimento de
materiais, registro da fatura e faturamento. Tinha como objetivo avaliar a preparagao
da Companhia, verificando a fluéncia dos usuarios na realizagdo das transagoes
criticas para implementacdo dos sistemas, o nivel de atendimento dos apoiadores
locais e a adequacado da infra-estrutura de informatica, além de reforcar a
mobilizagdo gerencial e dos usuarios da Petrobras para a implantagao
(PETROBRAS, 2005).

No dia 1° de setembro foram encerrados os testes de campo, etapa em que
se avaliou a preparacao da companhia para a implantacdo do SAP R/3. O resultado
dos testes, que teve um balanco final positivo, foi divulgado num grande evento e
contou com a presencga do presidente da Petrobras, diretores, gerentes executivos e

gerentes do Projeto Sinergia.

Numa implementagcdo de grande magnitude, foi elaborado um plano de
migragdo bastante complexo. Um dos maiores desafios foi passar os saldos das
transagdes correntes, registradas nos sistemas legados, para o sistema ERP, que

comegaria a operar.

Quanto aos perfis de acesso concedidos aos usuarios para operar o sistema,
a maioria dos perfis testados estava apropriada. Apenas em algumas unidades
ocorreram problemas, a maior parte resolvida localmente e o restante solucionado e

testado de novo pela equipe de suporte.
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Fazia parte da avaliacdo pré-partida o rigoroso monitoramento dos

indicadores:
a) treinamento;
b) levantamento de impactos, ocasionados pela implantagédo do SAP R/3;

c) toda verificagdo de infra-estrutura - rede, micros e impressoras, em todos

os 6rgaos;
d) cargas de dados;
e) planejamento para o suporte apés a implantagao;
f) mobilizacdo da empresa; e

g) o plano de comunicagéo para o publico interno e externo.

Na avaliagao final, coube ainda uma recomendacéao de que a capacitagao dos
usuarios poderia ser reforcada, com o incentivo ao uso do Simulador de

Treinamento, disponivel no Portal SAP na intranet.

Apos fazer um balango dos trabalhos desenvolvidos nas unidades para a
implantacdo do SAP R/3, a Diretoria Executiva da Petrobras confirmou, em reuniao
realizada dia 10 de setembro de 2004, que a data da entrada em operagao do novo

sistema seria 4 de outubro.

Como parte dos preparativos para a decolagem do SAP R/3, marcada para 4
de outubro, gerentes executivos e gerais dos 6rgaos e os coordenadores locais de
implantagao reuniram-se com os gerentes do Projeto Sinergia no més de setembro.
Foram apresentados no encontro a estrutura de suporte e controle para o periodo de

estabilizagdo do sistema, e os planos de comunicagéo e de contingéncia.

Pontos de atencdo destacados nessa fase que precede a implantagao
(PETROBRAS, 2005):
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e garantir que, durante este periodo, os apoiadores locais de implantagcéo e
coordenadores locais de implantagdo dediquem tempo integral a estrutura de
suporte e controle;

e garantir a estruturagdo das salas locais de suporte e controle;

e garantir treinamento dos apoiadores locais de implantagcédo e a presenca deles
nos eventos agendados pelo Projeto Sinergia;

e garantir treinamento para acesso ao sistema;

e mapear e validar os perfis de acesso;

e fazer um bom saneamento de dados; e

e aempresa nhao poderia parar.

5.11 Entrada em operacéo do SAP R/3

Em 4 de outubro de 2004, o SAP R/3 entrou em operacdo em toda a
Petrobras, numa das maiores implantagdes de um sistema integrado de gestdo no
mundo. Foram investidos em torno de US$ 260 milhdes e a estimativa é de que a
Empresa tenha, num prazo de 5 anos, uma economia de cerca de US$ 450 milhoes,
principalmente nas atividades de producdo e exploragdo, manutencao,
comercializagdo, gestdo de estoques, compra de bens e servigos, gestdao de
empreendimentos (PETROBRAS, 2005).

Algumas implantagcbes complementares dos modulos do SAP R/3
continuaram durante o primeiro semestre de 2005, consolidando a integragéo

completa dos mddulos, como exemplos, os médulos de RH e PM.

Consultor da SAP bastante experiente em implantagcdes de SAP em todo o
mundo declarou que o Projeto da Petrobras tratava-se do projeto SAP mais
ambicioso que ele ja vivenciou (PETROBRAS, 2005).

Apods a implantacéao, foi criado um banco de registro de melhorias do sistema
acessado pela pagina do Projeto Sinergia, acompanhamento de backlog:

solicitagées de melhoria na solug&o configurada no SAP R/3 (Figura 13).
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6 ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLEMENTACAO DO
SAP R/3 NA PETROBRAS

Este capitulo aborda, na sequUéncia, a apreciagdo e analise dos fatores
criticos de sucesso (FCS) na implementagdo do SAP R/3 na Petrobras; a percepgéo
e validagao dos requisitos do SAP R/3 sob a ética da relevancia dos FCS; .a analise
do grau de eficacia da implantacdo do SAP R/3 na Petrobras e a especificacao de
fatores positivos e negativos dos principais modulos do SAP R/3. A analise descrita
neste tépico é complementada pelos comentarios da secédo anterior, que tratou da

implementacao do SAP R/3 na Petrobras.

6.1 Apreciacdo sobre o processo de implantacédo do SAPR/3

O enfoque desta secéo se da no BLOCO | do Questionario (APENDICE B) de
modo que se considerou na leitura da maioria dos resultados a soma das
frequéncias das respostas classificadas em concordo e concordo totalmente, para
analisar o grau de concordancia dos participantes. Da mesma forma, para analisar
o grau de discordancia, foram somadas as respostas dos participantes

classificadas como discordo e discordo totalmente.

6.1.1 Apoio da Alta Administracao - patrocinio

Todo projeto deve ter seus objetivos, custos e beneficios bem definidos.
Deve-se estabelecer o mais cedo possivel seu efetivo patrocinador. Quanto mais
envolvida estiver a alta direcdo da Companhia com projetos, especialmente
complexos como um ERP, menor sera a resisténcia a ele, pois o projeto flui nas

camadas hierarquicas.

A mensagem de patrocinio vinha diretamente da Presidéncia da Companhia.
O processo de discussao, avaliacdo dos sistemas e escolha dos parceiros sempre
foi conduzido pela area da gestdo empresarial, com apoio da alta administragdo da

Empresa.
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Desde o inicio do Projeto, a alta geréncia demonstrou amplo apoio,
incentivando a participagao nos eventos e comunicando-se formalmente em todas as
fases do Projeto. Em alguns momentos, entretanto, outros programas da Companhia
concorreram com o projeto, o que exigiu reafirmagao da importancia e do foco nos
objetivos do mega projeto, vindos da alta geréncia, permeando todos os niveis
hierarquicos. Esta atitude dava credibilidade ao Projeto, motivagdo as equipes e

viabilidade na execugao do cronograma.

Os Graficos 1 e 2 apresentam o resultado da pergunta sobre o efetivo
patrocinio da alta e média geréncia em todas as fases do projeto de implantagédo do
SAP R/3:

Apoio da Alta Geréncia Apoio da Média Geréncia

8% 0% 0%
4% ° 2156 27% 23%

57% 19% 31%
@ Concordo Totaimente 8 Concordo O Concordo Totalmente | Concordo
O Neutro O Discordo O Neutro o Discordo
B Discordo Totalmente O N&o Respondeu m Discordo Totalmente @ Nao Respondeu
Grafico 1: Apoio da Alta Geréncia. Grafico 2: Apoio da Média Geréncia.
Fonte: Elaborado pela autora. Fonte: Elaborado pela autora.

E importante que o patrocinio e envolvimento seja tanto da alta como da
meédia geréncia. A alta geréncia da Petrobras sempre esteve presente em todas as
etapas do projeto e ndo poupou esforgos em apoiar o projeto, sempre atuando no
sentido de ratificar a importédncia do projeto, redirecionar ag¢des quando era
necessario e desdobra-las para todas as geréncias da Companhia. Esta participagao
€ confirmada no resultado da maioria dos respondentes, que concordam com o

apoio da alta geréncia (88%).

A média geréncia também participou de todas as fases, sendo mais
intensamente naquela que precedeu a partida do sistema, liberando empregados

para treinamento, participando dos workshops, incentivando os usuarios na
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utilizacdo do sistema e uso dos simuladores de treinamento, participando do
levantamento de impactos e enviando sugestdes de melhoria. O envolvimento da

média geréncia obteve a concordancia de 54% dos respondentes.

6.1.2 Alinhamento estratégico

Este requisito foi prontamente atendido e foi observado durante a participacéo

na implementagao de SIG como coordenadora local.

Identificou-se claramente o alinhamento do projeto de implantacdo do SAP
R/3 ao plano estratégico da Companhia em 1998, quando da elaboragao da diretriz
estratégica de “implantar o R/3 no Sistema Petrobras”. Esta orientagdo declarava as
partes interessadas uma clara orientagao estratégica que se desdobrava por todos

os segmentos da Companhia. Era hora de fazer acontecer.

6.1.3 Decisao, selecado de fornecedores e consultoria

Este requisito foi bem delineado, conforme observado na pesquisa
documental, levando-se em conta a elaboragdo de um estudo econdmico baseado
no levantamento dos beneficios tangiveis na adogao do sistema, além dos cuidados
com aspectos qualitativos da selecdao do fornecedor, destacando: experiéncias
anteriores, suporte pds-venda, consultoria de implementagao e solidez da empresa

(ver secao 5.2).

Na opinido dos respondentes este requisito foi muito bem atendido (avaliagao
de riscos, planos e clausulas contratuais). As questbes que abordavam o processo
de decisao e selecao de fornecedores tiveram os resultados apresentados na Tabela
5.
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TABELA 5 - Resultados da questao a — decisao e selegcao de fornecedores

a) Decisdo e Selegdo de Concordo | o cordo | Neutro [ DISEEE e NR
Cédigo |Fornecedores Totalmente Totalmente

al Fpram ayallados ~nesta fase os| 19% 26% 31% 2% 0% 0%
riscos da implantacédo

A etapa de selecdo  de
fornecedores (plano de Vvisitas,
a2 andlise dos produtos disponiveis, 23% 31% 42% 0% 0% 4%
capacidade técnica etc) foi
corretamente planejada.

As clausulas contratuais foram bem

0, 0, 0, 0, 0, 0,
as delineadas e atendidas. 20 e 58% 0 e 8%

Fonte: Elaborado pela autora.

A alta frequéncia das respostas na opcgdo neutro pode ser relativa ao
desconhecimento desta etapa por parte dos respondentes. Naturalmente a fase de

decisao e selegao de fornecedores nao é tado disseminada.

6.1.4 Reengenharia de processo

Os processos de negocio, conforme opinido da maioria dos respondentes
(46%), ndo foram totalmente revistos e redesenhados antes da implementacéo do
SAP R/3 (questdo d.1); 34% discordam. Esta antecipagdao é recomendavel em se
tratando de um fator critico de sucesso (FCS), pois elimina problemas futuros. Foi
confirmada pela maioria (65%) que a complexidade dos processos foi levada em

consideragao na alocagao de recursos e de usuarios-chave.

Conforme relatado em entrevista informal, ha como exemplo de um processo
nao tratado adequadamente as transagdes relacionadas a logistica de petroleo e
derivados do Mdédulo de Vendas e Distribuicdo do SAP R/3 que, no momento da
entrada em produgdo do sistema, ndo estavam adequadamente parametrizados,
gerando a maior parte dos problemas, que foram solucionados com muito esforgo

pela equipe de suporte, conforme observado durante participagao no processo.

Na opinido da maioria dos respondentes (42%), mesmo nao havendo o
redesenho de alguns processos, este fato ndo comprometeu de forma relevante os

objetivos do projeto (questado d.2); 35% discordam.
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De modo geral, verificou-se a adequagao de cada processo a configuragao do
SAP R/3. O modelo SAP R/3 contempla rotinas-padrdo que, para melhor
desempenho do sistema e sucesso do projeto, devem ser previamente examinadas,
de modo que os processos de negdcio que nao estejam no formato desejado sejam
redesenhados. Como exemplos desta pratica no estudo de caso, constituiram-se a
Célula Fiscal, Célula Contabil e Gestor de Estoques, fruto das recomendagdes do
SAP R/3.

6.1.5 Participacao, envolvimento do usuario e cultura organizacional

Este requisito foi evidenciado desde a criacdo formal da Geréncia da Gestao
de Mudanga, que tinha como atribuicdes operacionalizar as agdes relacionadas com
a gestao de mudancas, envolvimento da forga de trabalho e motivar a participagao
dos usuarios nas fases do projeto. Era necessario envolver os usuarios no novo
desafio e perseguir o seu comprometimento, mostrando-lhes os beneficios tangiveis
e intangiveis e obtendo deles percepgbes, sugestdes e comprometimento. As
mudancas na forma de trabalho eram muitas com a nova maneira de fazer as
coisas, o foco concentrado no planejamento e na integracdo das fases onde cada

etapa dependeria da eficacia da etapa anterior.

Durante o ciclo de desenvolvimento, ocorreram seminarios, apresentagao de
videos sobre os moédulos, palestras e sorteios de brindes. As acdes revestiam-se de
carater educativo, buscando envolver a forga de trabalho, trazendo uma mensagem

direta de mudanca.

As agdes que tinham como objetivo uma gestdo comportamental voltada para
os usuarios do SAP R/3, com foco na mudanga organizacional, foram
compreendidas por 69% dos respondentes como eficazes no aspecto de atingir os
objetivos (propodsito da questao f.3 do questionario). 19% responderam neutro e 13%

discordaram.
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A maioria dos participantes (74%) considera que a gestdo da mudanga atuou
no sentido da integracdo do “time” do projeto, promovendo a identificagdo dos

impactos entre os modulos-parceiros (objeto da questao f.4).

Quando foi perguntado se os empregados foram ouvidos sobre suas
percepcdes com relagdo a mudanca que estava por vir, a maioria considera que os

empregados foram ouvidos (43%), contudo, 35% ndo concordam com esta

afirmagdo. E razoavel inferir-se que ndo tenha ocorrido amplo envolvimento dos
usuarios na busca de ouvir as expectativas, percepg¢des ou até mesmo insegurangas

deles.

Outro dado interessante € que, segundo apontado na pesquisa, 70%
consideram que houve resisténcia por parte dos empregados com relagdo ao novo

sistema; ja 19% n&o concordam (questao f.5).

Pode-se assegurar que, de um modo geral, conforme entrevistas e
participacdo no processo, a resisténcia nao se configurou de forma pratica, talvez a
certa intengao de resisténcia tenha sido motivada pela inseguranga da mudanga. No

momento da partida e na hora de utilizar o novo sistema, todos o fizeram.

O levantamento oportuno das percepgdes e demandas dos usuarios, durante
a implementacgao de projetos complexos e que causam grandes mudangas na forma
de trabalho, permite um direcionamento de acées mais efetivas junto aos usuarios,
impulsionando-os no sentido dos macro-objetivos do projeto minimizando as

resisténcias.

6.1.6 Consultoria e equipe dedicada

A consultoria, parte integrante da equipe do projeto, tem um papel
fundamental na implementacdo do sistema. Neste sentido, a percepcdo dos

respondentes foi de que apresentou-se uma metodologia de implementagédo de SIG
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confirmada por 54% dos respondentes (questao e1); sendo que 35% permaneceram
neutros e 12% discordam. Na questdo sobre atuacdo pr6é ativa da consultoria
contribuindo para o éxito na implantagdo, 66% (quest&do.e.2) concordam. Quando

perguntados sobre descontinuidade na prestagdo dos servigos da consultoria com

impacto negativo no projeto (questdo e.4), a maioria discordou (47%) e 23%

concordam.

A consultoria atuou durante todo o ciclo de desenvolvimento do projeto SAP
R/3 . Além da consultoria do sistema especialista foram contratadas consultorias que
atuavam em outras especialidades: ferramentas de gestao, treinamento e suporte de

TI. Durante as etapas houve saida de alguns consultores, substituidos naturalmente.

6.1.7 Tomada de decisao

De modo geral, os membros do “time” do projeto, gerentes e coordenadores
tinham autonomia para tomar decisbées. Certamente, dificuldades de tramite ocorriam
diante de uma estrutura hierarquica grandiosa e da magnitude dos processos

envolvidos.

O gerente do Projeto tomava decisdes internas e tinha acesso irrestrito a alta
administracdo para decisdes de maior impacto e ainda estava sempre informando e
solicitando providéncias mediante documento interno da geréncia Sinergia. Havia
féruns e reunides peridédicas com os coordenadores, integradores para tratar de

assuntos importantes para o Projeto inclusive revisdo de cronograma.

Houve varios encontros gerenciais e video conferéncias, com o objetivo de

comunicacgao e desdobramento das decisdes, estratégias e situagdo do cronograma.

Foi confirmado pela maioria dos respondentes (46%) o fato de que os
membros do “time” tinham autonomia para tomar decisées. Houve elevado numero

de neutralidade (27%). Possivelmente, analisando o perfil dos respondentes, estes
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nao tinham como avaliar a questédo, por desconhecimento ou outro motivo; 16%

discordam da autonomia da lideranga do projeto (quest&o. p.1).

No quesito da prioridade deste FCS, foi verificado que a maioria discorda da
sua prioridade (61%), enquanto 12% pensam que deva ser considerado requisito de

sucesso (questdo.e.2).

6.1.8 Treinamento

A Tabela 6 apresenta o resultado da pesquisa sobre os aspectos relativos ao

requisito treinamento.

TABELA 6 - Resultado do requisito treinamento

Concordo . Discordo
Cddigo |h) Treinamento Totalmente Concordo [ Neutro Discordo Totalmente NR
h1 Selecdo e a formagdo dos 15% 58% 8% 8% 8% 2%

multiplicadores foi adequada.

O periodo de realizagdo e o
h2 treinamento de usuarios foi bem 15% 27% 15% 35% 8% 0%
estruturado e no momento certo.
Apbs o treinamento os usuarios se|
sentiram razoavelmente seguros
para utilizar o novo sistema.

h3 4% 31% 12% 38% 12% 4%

Fonte: Elaborado pela autora.

A selegao e a formagao de multiplicadores foi considerada adequada por 73%
dos participantes da pesquisa, corroborando as entrevistas e observacbes da

pesquisa documental (ver segao 5.7).

Conforme verificado, 43% dos respondentes ndo concordam com a afirmagao
de que o treinamento foi aplicado no momento certo e que fora bem estruturado; ja
42% concordam com a estratégia de treinamento; 15% responderam com
neutralidade. Na visdo da maioria, apos o treinamento, os usuarios ndo se sentiram
seguros para utilizar o novo sistema (50%); 35% consideram que 0s usuarios se

sentiram razoavelmente seguros para utilizar o novo sistema.
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O treinamento € um ponto fundamental de observacgao. A estratégia adotada
pode nao ter sido a melhor, porém o risco de treinar com antecedéncia e ter que re-

treinar depois existia, dai o conflito entre a percepcéo e a estratégia adotada.

Houve um investimento consideravel de recursos financeiros e humanos
neste requisito treinamento. Multiplicadores e consultores treinaram milhares de
usuarios, consoante confirmado na pesquisa. Uma estrutura de treinamento
adequada foi montada para atender a demanda de treinamento em todo o Pais. Os
treinamentos eram presenciais e virtuais mediante ferramentas avangadas de TI. O
processo de treinamento foi discorrido em mais detalhes na secdo 5.7 e é

fundamental para o sucesso.

Percebe-se que, apesar do esforgo, este requisito apresentou lacunas. Muitos
treinamentos foram proximos da partida do sistema, levando ‘a inseguranca dos

usuarios para utilizar o SAP R/3.

Do ponto de vista da validacdo e priorizagdo, o FCS Treinamento foi
considerado de alta relevancia, com 100% das escolhas deste requisito, compondo

a categoria 1.

6.1.9 Comunicacéo, sensibilizagao e alinhamento

A comunicacgéo e sensibilizagao interna foram bem estruturadas e planejadas,
conforme discorrido na secéo 5.3. A Petrobras envidou todos os esforgos, no ambito
da Companhia, para dar visibilidade, comunicar e dar a importancia devida ao mega
projeto de implantacdo de um SIG na Organizagdo. A idéia de manter a for¢a de
trabalho atualizada em cada etapa do desenvolvimento sempre foi um grande

desafio. Grandes eventos e mobilizagdes marcaram esta fase.

A Comunicagao externa se deu, sob orientagao do Projeto Sinergia, de forma

sistematizada e padronizada, para os varios publicos de relacionamento: clientes,
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fornecedores, 6rgaos de governo, comunidade e imprensa, com o objetivo de
sensibiliza-los sobre o grande sistema que entraria em operagao e sobre medidas de
contingéncia a serem adotadas para minimizar os riscos e dar maior seguranga as
partes interessadas. Como exemplo o comunicado aos fornecedores de servigos da

empresa (Anexo | — Modelo de Carta aos fornecedores de servigos da Petrobras).

A Petrobras manifestava as partes interessadas todo o esfor¢co no sentido de
garantir uma implantacdo segura e de prontiddo para solugdo dos eventuais

problemas.

Este requisito foi bem delineado no Projeto da Petrobras como observado nos

Graficos 3 e 4.

Efetividade da Comunicag&o Interna (g.1) Efetividade da Comunicagéo Externa (g.2)

15% 8% 12% 8%

O Concordo 4%
Totalmente
@ Concordo

O Concordo Totalmente
@ Concordo

O Neutro 15% O Neutro

0O Discordo

@ Discordo Totalmente
0,
46% ONR

O Discordo

| Discordo
Totalmente
NR

o

Gréfico 3: Efetividade da Comunicacao Interna.  Grafico 4: Efetividade da Comunicagéo Externa.
Fonte: Elaborado pela autora. Fonte: Elaborado pela autora.

6.1.10 Plano, escopo e cronograma do Projeto

O plano de implantagdo do SAP R/3 na Petrobras teve um escopo bem
definido; foram estabelecidos claramente os modulos que seriam implementados e
quais os impactos nos sistemas. Foi definido o nivel de interacdo do ERP com os
sistemas da Companhia, e quais seriam as modificagdes nos processos de negocios

provocadas.
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Apos estudos foram incorporadas novas funcionalidades do SAP R/3, que
trariam ganhos ao sistema integrado da Petrobras. Este assunto foi discorrido na

secao 5.6.

O cronograma do projeto foi bastante revisado, constando como data de
partida o més de dezembro de 2002. Apds algumas revisdes, o sistema foi
implantado em outubro de 2004. Um dos grandes motivos do atraso da implantagao
da Petrobras foi decorrente da implantacdo da subsidiaria Petrobras Distribuidora —
BR, como decisao estratégica tomada durante a implantagéo da Petrobras. O atraso
da implementacdo da Empresa corrobora as estatisticas de atrasos em

implementacgdes de ERP.

O plano de implantagdo do SAP R/ foi considerado consistente por 73% dos
respondentes. Tratando-se da adequacdo no gerenciamento do prazo, a maioria
discorda (46%); 19% sao neutros e 35% concordam (Graficos 5) que o
gerenciamento do prazo nao atendeu efetivamente ao planejado, pois houve
adiamentos na data de entrada em producédo do sistema, gerando certa ansiedade
nos usuarios. A literatura apresenta que praticamente isto ocorre com muita

naturalidade nas implanta¢des de ERP.

A adequacao do gerenciamento financeiro foi confirmada por 39% dos
respondentes, enquanto 38% posicionaram-se neutros e 19% discordam (Grafico 6).
Conforme entrevistas e participagdo no processo, o cronograma financeiro foi
bastante revisado, inclusive contemplando as novas funcionalidades e implantacao
da Subsidiaria BR.
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Adequagao do gerenciamento do prazo (¢ 2) Adequac&o do gerenciamento financeiro (c.3)
@ Concordo O Concordo
8%  0%4% Totalmente 4% 4% 12% Totalmente
m Concordo 15% @ Concordo
O Neutro O Neutro
. 27%
@ Discordo O Discordo
19% Discord:
’ e 38% m Discordo
o NR Totalmente
@ NR
Grafico 5: Adeq. do gerenciamento do prazo Gréfico 6: Adeq. do gerenciamento financeiro
Fonte: Elaborado pela autora. Fonte: Elaborado pela autora.

6.1.11 Diagnostico preventivo de problemas

Considera-se que esta fase foi bem elaborada (vide seg¢do 5.10). No que se
refere ao levantamento de impactos como meio de mitigar riscos na implantagao,

62% dos respondentes concordam e 19% discordam.

6.1.12 Configuracao do software e customizacfes

O software integrado deve estar configurado, de uma maneira geral, com os
processos da Empresa. Se isso né&o ocorrer, serdo necessarias configuracoes
adicionais adaptadas (customizac¢des), encarecendo o projeto e demandando maior
tempo para testes de performance das interfaces. Em termos praticos, no entanto,
as customizac0des foram inevitaveis, assim como visto em outras empresas. Pode-se
relatar como exemplos as customizagbes nos modulos de Finangas - Tributario,

Modulo de Materiais e Servigos e Mddulo de Vendas e Distribuigao.

A maioria dos respondentes (58%) concorda que o software foi bastante
alterado para atender as customizacfes da empresa. A realidade da Petrobras,

apresentando grande diversidade de processos inter-relacionados e a disperséo
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geografica, dificultou a inser¢cdo de tamanha complexidade em unico sistema

integrado.

As customizacdes, de modo geral, ndo causaram forte impacto no caso
Petrobras, na percepcao de 73% dos respondentes. As interfaces funcionaram
adequadamente e ndo houve comprometimento do cronograma (35% concordam,
35% neutros e 23% discordam), ndo se caracterizando como forte influenciador no

cumprimento dos planos nem comprometendo o sucesso do SAP R/3.

6.1.13 Estratégia de implantacéo

Inicialmente a estratégia de implantagdo do SAP R/3 na Petrobras era em
fases e depois a Companhia decidiu pela estratégica big bang, ou seja, a
implantacado de todos os modulos de forma unica (ver seg¢ao 5.5). Diante das licoes
aprendidas com a implantagcdo da BR em 2002, a Petrobras recuou e optou por uma
estratégia menos arriscada, promovendo implantagdes antecipadas (em fases). Esta

decisao foi considera seguramente correta por 84% dos respondentes.

6.1.14 Sistemas legados

Era de supor-se que a complexidade de uma grande companhia de petroleo
integrada do “poco ao posto”, segmentada em areas e unidades de negdcios pelo
Pais e no Exterior (Argentina, Col6émbia, Bolivia), com participacbes em outras

empresas, nao seria totalmente suportada por um sistema integrado de gestéao.

Vale ressaltar que os segmentos atendidos, sem duvida, representam grande
avango, em se tratando da racionalizacdo do uso de sistemas desintegrados e

onerosos, como se via.

Atendendo as necessidades de informacgdes ndo atendidas pela solugdao SAP,
a Petrobras analisou e decidiu manter sistemas e criar outros sistemas de

acompanhamento operacional, com interfaces testadas e validadas.
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A viabilidade de manutencdo de sistemas legados foi fundamentada na
superagcdo das vantagens e beneficios de manté-los, em contra posicdo aos
investimentos que se fizeram necessarios e custos correntes a incorrer com suporte

€ manutencéo.

Na percepcéo dos participantes, 64% concordam e 23% nao concordam que
a decisao pela manutencao dos sistemas legados foi acertada; 62% admitem que as
interfaces dos legados com o SAP R/3 foram satisfatorias; 23% néo concordam com

esta afirmacéo.

6.1.15 Integridade e acuracia dos dados

As fases de parametrizacao, os testes de integragdo e os testes de campo
também tinham como objetivos aferir a qualidade e integridade dos dados e se n&o
havia falhas nas alocagdes ou perda de informagdes. Como exemplos, podem-se
citar os testes da folha de pagamento, horas extras, férias de empregados, calculo
dos indicadores, custeio de produtos, calculos de impostos, emissdo de relatorios

etc.

Quando perguntados se as funcionalidades do SAP permitem atender
satisfatoriamente a integridade e acuracia dos dados, 69% concordam e 8%

discordam.

6.1.16 Apoio a decisao: business warehouse — o BW

O sistema BW (visto na secgéao 5.9) foi uma solugdo escolhida na Petrobras
para o suporte de informagao gerencial aos executivos. Fazendo parte do elenco de
produtos da SAP, o BW propde-se a fornecer informagdes uteis para os gestores,

tendo como base de dados o R/3 e outros sistemas legados.

O emprego do sistema, contudo, ainda n&o atingiu resultados satisfatérios,
haja vista que apds a partida do SAP R/3, poucos usuarios utilizaram o sistema;

houve deficiéncia de treinamento e faz-se necessaria melhoria na performance do
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BW (tempo de resposta e maior confiabilidade), conforme apontado em ampla

pesquisa no ano de 2005.

No quesito que tratou do desenho adequado do BW as necessidades das
partes interessadas (questdo. m1), a maioria, 57%, discorda desta proposicao, 27%

posicionaram-se neutros e 15% concordam.

6.1.17 Seguranga da informacgé&o

A seguranca da informacgao, muito necessaria na Era da informacgao digital e

virtual, foi indiscutivelmente contemplada na implantagcdo do SAP R/3.

Regras de concesséao de perfil baseiam-se na necessidade e perfil do usuario,
segregadas por fungdes, transacdes e base de localizagao, preservando o acesso a
informag&o. Com relagdo ao banco de dados do R/3, dois grandes bancos de dados
estdo localizados em locais diferentes da Companhia, incorporando seguranga

fisica e tecnoldgica adequadas.

Atendendo as diretrizes de segurangca da informacédo foi devidamente
regulamentada, no ambito da Companhia, a concesséo de acessos ao sistema SAP
R/3 e BW para o processo de implementacdo dessas duas empresas num ambiente
unico; também define os deveres e direitos de cada um dos agentes que interagem

com este sistema.

Sendo o SAP R/3 um sistema integrado de gestdo onde as transagbes de
negocio ocorrem em tempo real e abrangem a maioria dos processos de negdécio da
Companhia e o BW a correspondente visdo analitica dessas transagdes para
suporte a gestdo da empresa, a importancia da seguranga da informagdo aumenta
consideravelmente. E necessario que se tenha um controle rigido sobre a concessao
de acesso aos processos de negdcio abrangidos pelo sistema, de modo a preservar

suas informacgdes e garantir o sigilo, a disponibilidade e a integridade da informag&o.
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Foram estabelecidos critérios para identificacdo de fungdes criticas e
conflitantes. A identificacdo de Fungdes R/3 conflitantes pode evitar, por exemplo,
gue o usuario que compra seja também mapeado para aprovar a compra. Um aviso
de alerta aparecera sempre que houver conflito no processo de mapeamento e
cabera a Unidade de Negdcios ou Servigos a decisao sobre a validagao do usuario

no mapeamento.

Outras acdes de controle interno, como analise de consisténcia sistémica,
segurancga logica e niveis de restricdo adequados em perfis de acesso, também

estdo em pratica.

Dentre os principais conceitos utilizados para Seguranga da Informagédo no
SAP R/3, destacam-se:

e gerente — é o empregado com fungédo gerencial responsavel pela validagao
do acesso de usuarios, no que se refere a inclusdo e exclusdo de membros
da sua equipe de trabalho em perfis de acesso;

e perfil de acesso — é o elemento SAP/R3 ligado a fungdo do negdcio com as
transacoes e niveis de restricao especificas;

e segregacdo de funcdo — consiste no ato de ndo permitir que um mesmo
usuario detenha autorizagbes que, no conjunto, venham a dar-lhe amplo
poder, com risco de comprometer a seguranga do processo de negdcio;

e senhas seguras — constituem-se em senhas que contenham recursos de
maior segurancga, evitando que sejam facilmente descobertas, ressaltando-se
a proibicao de utilizagdo por outrem; e

e transacdes criticas - algumas transacbdes sdo de uso exclusivo de alguns
usuarios, obedecendo rigorosamente critérios organizacionais e de segurancga

da informagéao.

Este requisito foi sugerido para verificagdo na pesquisa. Conforme a analise
foi dado um tratamento bem adequado ao tema. Verificou-se que foi constituida uma
estrutura funcional e normativa da Companhia, suportando os aspectos de

segurancga da informacao relacionados ao novo sistema SAP R/3
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6.1.18 Legislagao tributaria

Conforme entrevistas, no tocante ao Mdodulo Tributario, a implantagao do SAP

na Petrobras foi bastante delicada em fungdo dos seguintes pontos:

e dificuldades para integrar os processos: comercial, contabil, financeiro e
fiscal no tocante a logistica, prazos, procedimentos, parametrizagdes e
consolidacao de dados;

e porte da Empresa;

¢ diversidade e complexidade de suas operacoes;

e valores relevantes em cada processo;

e envolvimento de um grande numero de fornecedores, clientes, parceiros e
fiscos;

e quantidade de impostos, taxas, contribuicbes de melhoria, exigidos nos
planos federal, estadual e municipal;

¢ quantidade de unidades federadas nas quais a Petrobras atua, com suas
respectivas e particulares legislagdes; e

e variedade de obrigagdes (principal e acessorias) a serem cumpridas no

ambito federal, estadual e municipal.

Diante das limitagcdes do sistema para fazer a "leitura" das operagcdes da
Petrobras e adapta-las as diferentes legislagbes em todo o Pais, foram adquiridos
dois sistemas auxiliares para fazer a interface com o SAP R/3; o ASPEN-CE que
trata das importacdes e exportacdes e o PW-SATI para escriturar e apurar todos os
tributos, contribuigcdes e royalties. Estes sistemas foram desenvolvidos na mesma
linguagem do SAP R/3 (ABAP).

Com todas as limitagdes e dificuldades préprias de uma grande mudanga,
provenientes de falhas sistémicas e/ou humanas, a Petrobras tinha como
preocupacgao central cumprir fielmente a legislagdo e recolher corretamente os
tributos, para nao incorrer em impactos de todas as ordens, seja com o fisco, seus
clientes, fornecedores e controles internos, de modo a n&o comprometer o

abastecimento do Pais.
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O moddulo de Legislagao Tributaria foi incorporado as funcionalidades SAP do

modulo de Financas (FI).

Um dos atrasos significativos na implementagcdo do SAP R/3 na Petrobras
decorreu de alteragcédo de legislagdo, em 2001. Segundo revelado nas entrevistas,
durante todo o processo houve muitas interagcbes e discussdes no sentido de
verificagdo do impacto das transagbes dos modulos de Logistica, Comercial e

Materiais, especialmente no médulo Finangas - Tributario.

Se os impactos de natureza tributaria podem afetar significativamente as
empresas, de um modo geral, o que dira o andamento de um projeto complexo e
abrangente numa grande companhia caso da Petrobras. Do total dos participantes
da pesquisa, 50% concordam que houve um tratamento adequado aos aspectos
tributarios, levando-se em consideragcao a complexidade; 19% nao concordam com

esta afirmacéo.

6.2 Percepcao e validacao dos requisitos do SAP R/3

Para facilitar a analise e o entendimento da percepcao e validagao dos FCS
abordada no BLOCO Il do questionario (APENDICE B), foram adotadas 4 categorias
classificando os FCS, sob a o6tica da relevancia, a partir da frequéncia relativa de

cada requisito tratado (Tabela 7).

Foi solicitado aos respondentes (26 no total) no BLOCO Il do questionario que
escolhessem os 15 requisitos mais importantes e essenciais de uma lista de 18
itens. Calculou-se a frequéncia relativa de cada item para o enquadramento na
tabela. Os requisitos escolhidos foram reconhecidos como essenciais, fatores

criticos de sucesso, que deveriam ser tratados prioritariamente

Os FCS escolhidos com frequéncia entre 90 e 100% classificam-se na

categoria 1 de alta relevancia. Frequéncia entre 80 e 90% classificam-se na

categoria 2 como relevantes. FCS com frequéncia entre 70 e 80% sao classificados
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na categoria 3, como meédia relevancia e entre 50 e 70% baixa relevancia, categoria

4.

TABELA 7 — Categorias para selegéo dos FCS

Freqliéncia Relativa

Categorias (%) Relevéancia
1 90 ----| 100% Alta Relevancia
2 80 ----| 90% Relevante
3 70 ----| 80% Média Relevancia
4 50 ----| 70% Baixa Relevancia

Fonte: Elaborado pela autora.

6.2.1 Resumo da percepg¢ao e validagcao dos FCS

A Tabela 8 apresenta a ordem dos FCS analisados neste capitulo referente a

percepcdo e validagdo dos requisitos do SAP R/3, objeto do BLOCO Il do

questionario (APENDICE B).

TABELA 8 - Fatores Criticos de Sucesso — BLOCO Il

. Frequéncia Frequéﬁcia .
FATORES CRITICOS DE SUCESSO Absoluta Rel(z:/u)va Categorias
0,
Apoio da alta geréncia. 26 100%
Treinamento. 26 100%
Plano, escopo e cronograma do projeto. 25 96% .
Participagdo, envolvimento do usuario e cultura Q%a_tfﬂﬂr:fo;)
organizacional. 25 96% Alta Relevancia
Estratégia adequada para Implementagao 25 96%
Consultoria e equipe dedicada 24 92%
Comunicacao interna e externa 24 92%
Decisao e selecédo de fornecedores. 22 85% Gttt 2
Alinhamento estratégico 22 85% 80 --SI 90%
Seguranca da informagé&o. 22 85% FElavERES
Integridade e acuracia dos dados 22 85%
Diagnéstico preventivo de problemas 19 73% Gt @
Tomada de decisao 20 77% 70 --EI 80%
Reengenharia de processos. 19 73% Média Relevancia
Legislacao tributaria. 19 73%
Sistemas legados. 18 69% Categoria 4
Configuragéo do software e customizagdes . 17 65% 50 ----| 70%
Apoio a decisdo: business warehouse o BW 14 54% Baixa Relevancia

Fonte: Elaborado pela autora.
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Verifica-se no estudo que os FCS consagrados fazem parte da categoria 1, de
alta relevancia, com 100% de aprovagao: Apoio da alta geréncia e Treinamento;
com frequéncia entre 90% e 100% estao os requisitos: Plano, escopo e cronograma
do Projeto; Participagdo, envolvimento do usuario e cultura Organizacional;
Estratégia adequada para implementagdo; Consultoria e equipe dedicada e
Comunicacao interna e externa. Entende-se que todos os esforgos devem se
concentrar nestes requisitos que certamente contribuirdo para a eficacia da

implantagao.

Na categoria 2, correspondente ao intervalo de freqiéncia entre 80 e 90%,
estdo classificados os requisitos: Decisdo e selecdo de fornecedores; Alinhamento
estratégico; Seguranca da informagdo e integridade e acuracia dos dados,

classificados como relevantes.

Ja na terceira categoria, FCS, com frequéncia entre 70 e 80%, categoria
média relevancia, foram classificados os FCS: Diagnostico preventivo de

problemas; Tomada de decisdo; Reengenharia de processos e Legislacao tributaria.

Apontados na quarta e ultima categoria, com baixa relevancia ficaram:
Sistemas legados; Configuragdo do software e customizacbes e Apoio a decisao:

business wharehouse.

Subentende-se, neste estudo, a indicagdo de FCS de alta relevancia, com

100% de escolha entre os participes, como apoio da alta geréncia e treinamento,

temas aos quais deve emergir grande parte dos esforgos e dos investimentos,
seguindo-se assim a prioridade pelas hierarquias nas demais categorias, relevantes,
meédia relevancia e baixa relevancia, estes ultimos consideram-se requisitos pouco
criticos. A atencdo dada a estes requisitas deve ser minima quando comparada aos

requisitos considerados de maior relevancia.

6.3 Analise do grau de eficacia da implantacdo do SAP R/3 na Petrobras

O Bloco Il do questionario (APENDICE B) tinha como objetivo analisar o Grau

de Eficacia da Implantacao do SAP R/3 na Petrobras. As perguntas tratavam de
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questdes fechadas, onde os participantes respondiam Sim ou Nao sobre os

seguintes aspectos:

e estabilidade pos-implantacao ;

¢ verificacdo de descontinuidade operacional;

e agilidade das atividades;

e melhoria da tomada de decisao;

e aumento da competitividade;

e recomenda a adocgao de SIG; e

e atingir objetivos.

Considerando o total de 26 respondentes, o resultado esta apresentado no
Grafico 7.

Andlise do Grau de Eficacia da Implantagcado do SAP R/3 na
Petrobras
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Grafico 7: Grau de eficacia da implantagao do SAP R/3.

Fonte: Elaborado pela autora.

A manifestacdo favoravel na visdo dos participantes, sobre a maioria dos
aspectos da eficacia, objeto da sondagem nesta pesquisa, com exceg¢ao do aspecto
agilidade, mostra com clareza os requisitos da eficacia na implantagdo do SAP R/3

na Petrobras. Esta evidéncia parece razoavel e pertinente, considerando a analise
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que se precedeu dos FCS, toda a complexidade em questdo e o fato de que néao

houve nenhum impacto relevante relacionado aos clientes e ao mercado.

Seguem as percepgdes favoraveis da grande maioria dos respondentes, em

relagao aos requisitos da eficacia utilizados nesta pesquisa:

- a partida do sistema foi estavel;

- ndo houve descontinuidade;

- melhoria na tomada de decisao;

- 0 sistema aumenta a competitividade;
- recomenda-se a adocéao de SIG;

- foram atingidos os objetivos.

Remetendo-se aos requisitos de sucesso apontados por Pinto & Slevin (1988)
apud Bergamaschi (1999), relativos a eficacia do prazo e do orgamento estes n&o
foram bem sucedidos. Houve atrasos no cronograma fisico e foram alocados
recursos financeiros adicionais, em virtude, principalmente, das ampliacbes de
escopo e incorporagao do desenvolvimento do SAP R/3 na subsidiaria BR. Este fato
compromete, sob o aspecto de prazo e custo, o sucesso do Projeto nestas
perspectivas (Graficos 5 e 6), contudo devem ser ponderados os beneficios com a

ampliacdo do escopo e com a integracéo entre empresas do sistema.

A literatura relata como fato comum os atrasos e descumprimento do
orgcamento em implementagdes de ERP. A fim de minimizar estas falhas, é sugerido

estudo mais aprofundado na etapa de planejamento do Projeto.

6.4 Fatores positivos ou negativos dos principais médulos do SAP R/3

O BLOCO IV do questionario abordou os fatores positivos ou negativos para
implementagcdo dos modulos do SAP R/3. As consideracbes apontadas pelos

respondentes, na integra, estdo apresentadas no Quadro 8.
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MODULO POSITIVOS NEGATIVOS
- Boa defini¢é@o do processo de apropriagdo e evidenciagdo|- Dificil rastreamento das medi¢cdes de PM, PS e MM das|
dos valores alocados. alocacdes feitas e evidenciadas por CO
- Centralizag&o de custos e orgamento. - Poucos Usuérios Capacitados para fungéo.
Reforgo e consolidagéo do controle orgamentario - Dificuldade de replanejamento no SAP R3
- Rastrealibilidade dos lancamentos contabeis - Dificuldade de ajuste dos relatérios do SAP R3
- Integracédo e “amarracdo” dos processos - Demora no fechamento mensal dos resultados de
CO - Gestéo de estoques integrada e mais eficiente custo, comprometendo as andlises e os ajustes
- Vis&o corporativa da controladoria e do planejamento - Falta de informacdes para os gestores acompanharem a}
integral da Empresa realizagdo orgamentaria
- Informagdes em tempo real; Base de dados Unica; - Interface com o Hyperion e visdo néo integrada entre as
Integridade; Rastreabilidade; ajustes de um planejamento e suas realizacdes.
- Langamentos Interorgéos.
- Descentralizacdo da atividade com capacitacéo contabil
- Redugéo do nimero de software utilizdos na fungéo - Pouca agilidade na entrega do pedido.
manutencao e inspecao.
- Integracdo com o médulo de MM (aquisi¢des) - O médulo ndo atende as necessidades da atividade.
- Planejamento e apuragdo de custos de manutengéo
PM segregada por unidade operacional em cada UN - Inadequag&o para suportar o planejamento de paradas.
O grande nimero de sistemas de informacdes voltados paral
a area de manutengao que esta solugéo absorveu.
- Processo tradicional
Vis&o Gnica de todos os projetos da Petrobras. - Desenho e customizacao deveria ter uma melhor integragao
PS com outros médulos, tais como PM e MM.
- Solucdo ndo adequada para pequenos projetos. SoluGéo
incompleta com o padréo estabelecido no PMBOK.
- Falta de recursos p/ um melhor desenho da solucédo e
necessidade de ajustes na solugédo SAP.
- Integracéo dos recebimentos da Companhia. - Centralizagdo em FI.
- Criagéo da Interface BDEMQ (sistema de Estoques) e R/3. |- Desenvolvimento de solugdo para as operagdes de]
importacdo e cabotagem apresentou muitas deficiéncias e
ainda necessita de ajustes.
SD - Treinamento exaustivo dos Apoiadores Locais de - Capacitagdo insuficiente nos processos funcionais no uso da
- Equipe Tributéria fez parte do médulo de FI
- Baixo envolvimento gerencial
- Baixo interesse dos usuérios pelos treinamentos ofertados.
- Maior rastreabilidade dos processos e possibilidade de]- Processo de ajuste da frequencia mais complicado.
RH ajustes retroativos.
- Diversidade de regimes de trabalho da Petrobras e dificuldade
de carga do cadastro de pessoal.
-Integragdo com o legado SGCF; Aspen-CE aind com
. = } problemas; manual com as normas de contabilizag&o aind néo|
- Reforgo e consolidagéo do controle de viagens e de Bens - . ) =
Patrimoniais es~ta prontq quase 2 anos apés a |m|_o!anta}<;ao, faz_endo com que|
ndo se saiba a verdadeira contabilizacdo prevista para cadal
evento: Falta de padronizagéo na atribuigéo.
Fl ) ) . ~ ) ; ~
- Equipe empenhada e disponivel a encontrar as solugdes|- Atrasos relacionados com tributagéo.
para os problemas
- A obtengéo dos relatérios em menor espago de tempo. - Treinamento falho e nas vésperas do go live.
- Complexidade e dindmica da legislacéo tributaria
- Otimizag&o de dados gerenciais. - Pequenas divergéncis com a base do R3 em tempo real.
- Capacidade de construgdo de consultas avangadas na
base do R/3. - Informacdes de resultados com freqlientes
- Layout amigavel; Configuragcdes em blocos. - Mudancas e fora dos prazos requeridos
- Suporte deficiente e sem proatividade
- N&o houve treinamento, comunicacéo e aplicativos prontos
no BW para disseminacéo da cultura.
- O SAP e um sistema Integrado e a implantagao em modulos
retirou a grande vantagem de obtencdo de informacdes
integradas, é muito dificil acompanhar os processos do inicio
até o final. E também dificil de detectar quando ocorrem
problemas.
- Informagdes de resultados com freqlientes mudancas e fora
BW dos prazos requeridos.

- Suporte deficiente e sem proatividade
- Apés um ano e meio apds a implantacdo, o BW ainda néo foi
desenvolvido a contento.

MM MATERIAIS

- Agilidade nos processos de compras de produtos.
- Maior rastreabilidade dos processos
- Complexidade e a diversidade de nossas operacdes.

- Tributag&o atrasa 0s processos.

- Excesso de customizagdo
- Processos de compra lentos

MM SERVICOS

- Agilidade nos processos de aquisi¢cdes de servigos.

- Maior rastreabilidade dos processos
- Entrada antecipada deu maior seguranga aos usuarios nal
entrada definitiva do sistema.

- Desenho e customizagdo bem abaixo do que o SAP poderia
ofertar, muita descontinuidade no atendimento de materiais e
Servicos.

TODOS OS MODULOS

- Integrag@o com os demais médulos.

Quadro 8: Resumo dos pontos positivos e pontos negativos dos médulos do SAP R/3
Fonte: Elaborado pela autora.
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Um dos pontos positivos, citado como valido para todos os modulos, foi a
integracédo das informagdes que, de modo geral, possibilita maior controle sobre as
operagdes da Empresa, a melhoria da qualidade das informagdes e a otimizagao

global dos processos.

O moédulo de Controladoria (CO) apresentou pontos positivos e negativos.
Como exemplos de pontos positivos: controle orgamentario e rastreabilidade dos
langcamentos contabeis. As dificuldades relatadas neste médulo concentraram-se em

capacitacao, ajuste de relatérios e demora no fechamento contabil.

O modulo de Manutengao, conforme observado, foi um dos modulos cuja
solucao foi concluida mais cedo e entrou em producao de forma antecipada em uma
unidade de negdcio. Foi citado neste mdédulo, como ponto positivo, a redugdo dos
sistemas locais que ja existiam. O modulo requer um trabalho muito forte na fase de
planejamento, o que de certa forma promoveu uma mudanga cultural na atividade de

manutencao.

O médulo Gestao de Projetos (PS), como ponto positivo, teve a visao global
dos projetos e como negativo as lacunas em atender pequenos projetos e

necessidade de ajustes.

O médulo de Vendas e Logistica (SD) apresentou mais pontos negativos do
que positivos. Como ponto positivo, citou-se a integragdo do médulo com o sistema
de estoques da Companhia. Este sistema ja existia e sua interface com o médulo SD
foi adequada. Conforme observado, ocorreram varios problemas neste madulo
principalmente nas operagdes de importacado e cabotagem. O treinamento foi citado

também como ponto de negativo.

No modulo de RH, foi citado como positivo o rastreamento e como negativa a

dificuldade de carga do cadastro de pessoal e a diversidade de regimes de trabalho.

O moddulo FI funcionou adequadamente, trazendo vantagens no controle de

viagens e bens patrimoniais; alguns problemas de natureza tributaria séo citados.
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O moddulo BW foi objeto do maior niumero de pontos negativos. Deficiéncias
de carater geral apontadas: capacitagdo, suporte, consisténcia e performance.
Pontos positivos foram citados, como a construcdo de consultas avancadas e

otimizagdo de dados gerenciais.

No médulo de Materiais e Servicos (MM), foram citadas como vantagens
agilidade nos processos, maior rastreamento e maior seguranga para 0s usuarios
com a entrada antecipada do médulo de Servigos. Foi relatado como ponto negativo

o elevado numero de customizacdes e a lentiddo nas compras de materiais.

Verificou-se que alguns modulos apresentam mais mengdes favoraveis do
que outros. No aspecto negativo, pode-se questionar se foram alocados
adequadamente recursos humanos e financeiros equitativamente aos médulos, de
acordo com a complexidade e abrangéncia. Além deste fator, pode-se questionar se
os processos foram mapeados adequadamente ou redesenhados quando
necessario. A inobservancia destes cuidados pode originar os problemas
mencionados. No aspecto positivo, houve mengcdes muito favoraveis em cada um
dos modulos e a maioria das estabilizagbes destes modulos transcorreu dentro dos

padrdes aceitaveis.

Este capitulo apresentou um amplo estudo dos Fatores Criticos de Sucesso
na implementacdo do SAP R/3 na Petrobras. Buscou-se estabelecer associacdes
com o referencial teérico, documentos da companhia, entrevistas e especialmente
com as respostas dos questionarios, visando contribuir com a construgcdo do

conhecimento cientifico.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA NOVOS ESTUDOS

Neste estudo, os resultados foram tratados e analisados a luz do objetivo

geral e dos objetivos especificos da pesquisa.

Atendendo ao objetivo geral do estudo, analisou-se cada um dos fatores

criticos de sucesso (FCS) na implementagado do SAP R/3 na Petrobras.

Os FCS foram selecionados, atendendo ao primeiro objetivo especifico da

pesquisa.

Em atencdo ao segundo objetivo especifico, os FCS foram validados e
priorizados na implementacdo do SAP R/3 na Petrobras, verificando-se algo novo ou

requisito sem relevancia no estudo de caso.

Em atendimento aos terceiro e quarto objetivos especificos, foram
especificados os fatores positivos e negativos na implementagdo dos principais
modulos do SAP R/3 aferindo-se a percepgao acerca da eficacia da implantagao do

SAP R/3 como um todo na Petrobras.

Com relagao aos pressupostos da pesquisa, pode-se inferir:

Pressuposto 1: A eficacia da implantacdo do SAP R/3 na Petrobras
sustenta-se na observancia dos FCS durante a fase de implementacéo.
Este pressuposto foi confirmado a medida que a observancia dos FCS
mostrou-se disciplinarmente aderente, o que induziu a uma eficaz

implantagdo do novo sistema.

Pressuposto 2: A validacdo e a priorizacdo dos FCS na implementacao
do SAP R/3 na Petrobras permitem verificar 0s requisitos mais
importantes, novos requisitos, ou FCS menos relevantes neste contexto.
No que se refere ao segundo pressuposto, foi possivel verificar os requisitos
mais importantes, abstraindo-se novos requisitos e constatando-se que

classicos FCS mostraram-se menos relevantes neste contexto.
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Registram-se dificuldades peculiares numa pesquisa desta natureza,
destacando-se:

e 0 ajuntamento dos dados (documentos, entrevistas, aplicacdo do
questionario);

e a morosidade no retorno dos questionarios respondidos gerando certa
inquietacdo. O tamanho do questionario, sendo relativamente grande, e o
excesso de informagdes do dia a dia dificultaram de certa forma o seu
preenchimento;

e apesar do uso de cinco categorias da escala de intensidade, finalizou-se, para
fins de analise, somente em trés. A escala foi utilizada para as perguntas que

fizeram parte do BLOCO | do questionario.

No contexto geral verificaram-se lacunas nos requisitos treinamento e
envolvimento dos usuarios. Estes FCS sado fundamentalmente importantes para o
sucesso haja vista a consagragao de alta relevancia na opinido dos participantes da
pesquisa. Outros FCS classificados como de alta relevancia sdo: plano, escopo e
cronograma; participacao, envolvimento do usuario e cultura; estratégia adequada;
consultoria e equipe dedicada e comunicagdo. Em contraposi¢do, foram
classificados com baixa relevancia: Sistemas legados, Configuragdo de software e

customizacdes e Apoio a decisao: BW.

O cumprimento do prazo e do orcamento nao ocorreu a contento,
comprometido principalmente por mudangas na estratégia e no escopo do Projeto.
Estes problemas sdao comuns em implementagdes de ERP, sugerindo-se melhoria e
maior concentragdo na etapa de planejamento. Destacam-se como contribuicdo da
pesquisa, dentre os requisitos inerentes ao estudo de caso, os FCS da categoria alta
relevancia que, incondicionalmente, devem ter os maiores investimentos de
recursos: Apoio da alta geréncia; treinamento; plano, escopo e cronograma do
projeto; participagdo, envolvimento do usuario e cultura organizacional; estratégia
adequada para implementagdo; consultoria e equipe dedicada e comunicagao

interna e externa.
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Novos FCS foram testados e dois, validados, na opinido dos participantes da
pesquisa, como mais relevantes do que outros classicos: Seguranga da informagao
e Legislacao tributaria. O outro FCS testado ficou com baixa relevéncia: Business
wharehouse. Talvez os problemas ocorridos no modulo (utilizagdo, capacitagcéo e
desempenho) desvirtuaram e induziram a esta percep¢do. Como contribuicdo da

pesquisa recomenda-se a adogao destes requisitos no elenco de FCS.

No que se refere a verificagdo dos pontos positivos e negativos dos principais
modulos do SAP R/3 constatou-se que os moddulos apresentaram desempenho e
eficacia diferenciados. Pode-se deduzir sobre algumas variaveis nado atendidas
equitativamente aos moddulos, tais como: alocacdo de recursos humanos e
financeiros; mapeamento inadequado dos processos ou falta de redesenho de
processos. A nao-observancia destes fatores pode ter originado os problemas
mencionados. A maioria dos moédulos, contudo, foi implantada normalmente dentro

de padrdes aceitaveis.

Os resultados demonstram coeréncia com o discorrido na literatura,
percebendo-se nas etapas de implementagdo a aplicagdo de uma metodologia

perfeitamente adequada.

Pode-se considerar que a implantacdo de SIG da Petrobras transcorreu de
modo eficaz, adotou e priorizou em sua implementacdo FCS e todas as precaucgdes
com os impactos e riscos relacionados com a implantagao de um SIG, desde a fase
de decisdo até a partida do sistema. Apds a partida do sistema, a empresa
apresentou estabilidade e continuidade operacional, garantindo normalidade ao
abastecimento de derivados no Pais, percebendo-se como beneficios a melhoria na

tomada de decisbes e o aumento da sua competitividade.

7.1 Recomendacdes para futuras pesquisas

E Interessante observar que o sistema transacional integrado ndo oferece um
ambiente de analise amigavel, ou seja, as informagdes ndo sao tratadas para fins
gerenciais, o que sugere uma necessidade adicional pelos sistemas especializados

em geragao de informagdes para executivos, chamados de apoio a decisdo e que
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“‘conversam” com o banco de dados integrado (data mining, customer relationship
management, business intelligence, supply chain management) como visto na seg¢ao
4.3.1. No caso Petrobras, o apoio a decisao do tipo business intelligence utilizado &

o business wharehouse da SAP R/3 (secao 4.3.1).

Esta decisdo envolve mais recursos, tempo de implantacdo e gestdo de
mudancga. O tema parece razoavel como recomendacgao para futuros estudos, como,
exemplo, uma pesquisa com o objetivo de aferir a utilizacdo e eficacia das

ferramentas de apoio a decisdo em empresas que implantaram SIG.
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APENDICE A — Carta de apresentacéo da pesquisa

5 JFEAAC
{.5_:_.5_.'; _ FC

Universidade Federal do Ceara
Faculdade de Economia, Administracao, Atuaria e Contabilidade
Mestrado Profissional em Controladoria

Fortaleza, 17 de marco de 2006.

Prezado a) Sr.(a),

Ref.: Pesquisa

O presente questionario € parte de um projeto de dissertacdo da Faculdade
de Economia Administracdo, Atuaria e Contabilidade da Universidade Federal do
Ceara (UFC) como requisito parcial para o grau de mestre. O projeto de dissertacédo
esta relacionado com a area de Gestdo Competitiva e enfoca a analise dos Fatores
Criticos de Sucesso na Implementacao de Sistema Integrado de Gestdo - SIG — Um
Estudo de Caso da Petrobras.

Considerando que sua participagcdo € da mais alta relevancia para analise e
interpretacao dos dados, esperamos contar com sua colaboracéo para a realizagao
desse projeto, devolvendo o questionario (em anexo) respondido até 24/03/2006.

Ressaltamos que as respostas serdo tratadas com finalidade académica e
sua identificacdo sera mantida sob sigilo.

Contando com seu apoio, agradecemos antecipadamente.

Prof®. Dra. M? Naiula Monteiro Pessoa

Diretora da Faculdade de Economia, Administragao, Atuaria e
Contabilidade da Universidade Federal do Ceara
UFC/FEAAC

85-4009-7790

naiula@ufc.br

Patricia Maria Ramos Serpa

Aluna do Mestrado Profissional em Controladoria
85-3266-3590

patserpa@petrobras.com.br
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o
@ FEAAC
e UFC APENDICE B - QUESTIONARIO

Nome:
Lotac3ao:
Chave/Email:

Deseja receber um sumario executivo do resultado da pesquisa : Sim () Nao ( )
Qual das alternativas abaixo melhor descreve seu papel no projeto ?

1. Gerente ()

2. Consultor ( )

3. Integrador/Coordenador( )

4. Usuario-Chave/lmplementador (......)
5. Apoiador Local ()

6. Suporte Tecnologico ()

7. Multiplicador ()

O questionario esta estruturado em 04 blocos:

Bloco | — Apreciacéo sobre o Processo de Implantagcao do SAP R/3
Bloco Il — Percepcgao e validagao dos requisitos do SAP R/3
Bloco Il — Analise do Grau de Eficacia da Implantagao do SAP R/3 na Petrobras

Bloco IV - Especificagdo de fatores Positivos ou Negativos na implementac&o dos principais Médulos do SAP R/3
Glossario:

SIG — SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

FCS: FATOR CRITICO DE SUCESSO



BLOCO | — Apreciacado sobre o Processo de Implantacdo do SAP R/3

Assinale com um " X" conforme o grau de concordancia.

Fatores Criticos de Sucesso do SAP R/3

Concordo
totalmente

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo
totalmente

a) Decisao e Selecdo de Fornecedores

a.1) Foram avaliados nesta fase os riscos da
implantagéo

a.2) A etapa de selegéo de fornecedores (plano
de visitas, analise dos produtos disponiveis,
capacidade técnica etc) foi corretamente
planejada.

a.3) As clausulas contratuais foram bem
delineadas e atendidas.

b) Apoio da Alta Geréncia

b.1) A alta administragdo garantiu o efetivo
patrocinio em todas as fases do projeto.

b.2) As geréncias intermediarias garantiram o
efetivo patrocinio em todas as fases do projeto.

c) Plano, Escopo e Cronograma do
Projeto

c.1) Foi elaborado um plano de agéo consistente
com implementacgéo de SIG.

c.2) O gerenciamento do prazo de
implementacéo foi adequado.

c.3) O gerenciamento financeiro do projeto foi
adequado.

c.4) A abrangéncia do Projeto, em termos de
funcionalidades a serem atendidas, foi definida
adequadamente.
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BLOCO | — Apreciacdo sobre o Processo de Implantacdo do SAP R/3

Reengenharia de Processos Concordo | Concordo Neutro Discordo Discordo
totalmente totalmente

d.1) Todos os processos foram identificados,
definidos e redesenhados, quando necessario,
adequadamente, antes da implementagao do SAP
R/3.

d.2) Os processos que, apesar da necessidade,
ndo foram corrigidos em tempo habil, nao
comprometeram, de forma relevante, os objetivos
do projeto.

d.3) A complexidade dos processos foi levada em
consideragao na alocagéo de recursos e de
usuarios-chave.

e) Consultoria e Equipe Dedicada

e.1) A consultoria apresentou metodologia de
implementacdo do SIG. (levando-se em
consideragao o porte da empresa e o segmento de
negocio)

e.2) A consultoria atuou de forma pro-ativa
contribuindo para o éxito na implementagao.

e.3) Os usuarios-chave e a equipe de Tl atuaram
de forma pré-ativa para contribuindo para o éxito
na implementacao.

e.4) Houve descontinuidade na prestagdo de
servigos da consultoria com impacto negativo no
projeto.

f) Participacdo, Envolvimento do Usudario e
Cultura Organizacional

f.1) Os empregados foram ouvidos sobre suas
percepgdes com relagdo a mudanca que estava
por vir.

f2) Os usuarios foram envolvidos (no
conhecimento do SAP R/3, funcionalidades,
filosofia) nas varias fases do projeto.

f.3) A gestdo da mudanga, de modo geral, atingiu
o objetivo de sensibilizagdo dos empregados .
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BLOCO | — Apreciacdo sobre o Processo de Implantacdo do SAP R/3

f) Participacdo, Envolvimento do Usudrio | Concordo | Concordo Neutro Discordo Discordo
e Cultura Organizacional totalmente totalmente

f.4) A gestao da mudanga atuou no sentido
de integragdo do time do projeto (gerentes,
coordenadores, comunidades técnicas etc)
promovendo a identificagdo dos impactos
entre os médulos-parceiros.

f.5) Houve resisténcia por parte dos
empregados com relagdo ao novo sistema
integrado.

q) Comunicacdo Interna e Externa
(sensibilizacdo e alinhamento)

g.1) A comunicagédo entre os membros da
equipe do projeto (gerentes, coordenadores,
comunidades técnicas, etc) foi efetiva,
evitando redundancias e integrando o time.

g-2) A Comunicagdo com a organizagdo
inteira sobre os resultados e as metas em
cada estagio da implantacao foi satisfatdria.

g.3) O fator comunicagéo interna e esterna
deve ser considerado como Fator Critico de
Sucesso.

h) Treinamento

h.1) A selegdGo e a formagdo dos
multiplicadores foi adequada.

h.2) O periodo de realizagédo e o treinamento
de wusuarios foi bem estruturado e no
momento certo.

h.3) apdés o treinamento os usuarios se
sentiram razoavelmente seguros para utilizar
0 Novo sistema.




153
BLOCO | — Apreciacdo sobre o Processo de Implantacdo do SAP R/3

i) Configuracao do software e | Concordo | Concordo Neutro Discordo Discordo
Customizacoes totalmente totalmente

i.1) A empresa se adaptou ao sistema com
poucas customizacgoes.

i.2) O software foi bastante alterado p/
atender as customizagbes da empresa.

i.3) O excesso de customizagdes ndo
prejudicou o planejamento.

i.4) As interfaces com os sistemas que néo
foram desativados (sistemas legados)
funcionaram satisfatoriamente.

i) Diagnostico Preventivo de Problemas

j.1) o levantamento de impactos em cada
modulo  permitiu a mitigagdo de riscos na
implantagéo do sistema.

j.2) O Diagnostico preventivo de problemas
deve ser considerado como Fator Critico de
Sucesso.

k) Estratégia adequada para
implementacao

k.1) a estratégia de implantagdo em maddulos
antecipados (em fases), considerando o
porte da petrobras foi seguramente correta.

k.2) a partida do sistema de todos os
modulos, simultaneamente, seria uma
estratégia de menor custo, porém maior
risco, fato determinante da sua nao
aplicabilidade na Petrobras.

1) Legislacdo Tributaria

[.1) Foi dado um tratamento adequado aos
aspectos  tributarios, levando-se em
consideragdo a complexidade abrangéncia e
impactos da tematica.

1.2) A Legislagdo Tributaria NA0 deve ser
considerada como Fator Critico de Sucesso
para o SAP R/3.
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BLOCO | — Apreciacdo sobre o Processo de Implantacdo do SAP R/3

m) Apoio a Decisdo: Business Warehouse | Concordo | Concordo Neutro Discordo Discordo
o BW totalmente totalmente

m.1) O desenho do BW foi adequado as
necessidades das partes interessadas.

m.2) O sistema é facil de ser usado.

m.3) A construgdo do mddulo de informagdes
gerenciais — BW deve ser tratada como um
requisito essencial ao sucesso do SIG.

n) Seqguranca da Informacéo

n.1) A Seguranga da Informagdo foi
adequadamente contemplada permeando os
modulos do SAP R/3, atendendo as
recomendagdes e  procedimentos da
companhia.

n.2) A Seguranca da Informacgéo é requisito
essencial a ser considerado.

0) Sistemas Legados

0.1) Os sistemas operacionais que ja
funcionavam na Companhia (sistemas
legados) e foram mantidos resultou de uma
decisao correta.

0.2) As interfaces dos sistemas, que nao
faziam parte do pacote (sistemas legados),
com o SAP R/3 foi satisfatéria. (sistemas que
ja existiam)

0.3) Sistemas Legados & um tema que
merece ser considerado como Fator Critico
de Sucesso.




BLOCO | — Apreciacdo sobre o Processo de Implantacdo do SAP R/3

p) Tomada de Decisdo

Concordo
totalmente

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo
totalmente

p.1) Os membros do time do projeto, de
modo geral, tinham autonomia para tomar
decisdes rapidas, reduzindo atrasos e
impactos.

p.2) Tomar decisbes rapidas no time do
projeto N80 representa um requisito a ser
considerado como Fator Critico de Sucesso.

g) Integridade e acuracia dos dados

g.1) As funcionalidades do SAP permitem
atender satisfatoriamente a integridade e
acuracia(exatiddo) dos dados.

g.2) A integridade e acuracia do dado deve
ser considerado como Fator Critico de
Sucesso.
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BLOCO Il — Percepcao e validacdo dos requisitos do SAP R/3

Na sua opinidao assinale com um “X” os 15 itens que vocé valida como requisitos essenciais de sucesso, ou seja, devem ser
tratados como Fatores Criticos de Sucesso — FCS’s na implementagédo do SAP R/3.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO Assinale

1) Decisao e Seleg¢ao de Fornecedores.

2) Alinhamento Estratégico

3). Apoio da alta Geréncia.

4) Plano, Escopo e Cronograma do Projeto.

5) Reengenharia de Processos.

6) Consultoria e Equipe dedicada

7) Participagdo, Envolvimento do Usuario e Cultura
Organizacional.

8) Comunicacéo Interna e Externa

9) Treinamento.

10) Estratégia adequada para Implementagao

11) Diagnéstico preventivo de problemas

12) Legislagao Tributaria.

13) Apoio a Decisdo: Business Warehouse o BW

14) Seguranga da Informacéo.

15) Sistemas Legados.

16) Configurac&o do software e customizacoes.

17) Tomada de Decisao

18) Integridade e acuracia dos dados

Além dos Fatores Criticos mencionados (de 1 a 18), quais os demais Fatores
Criticos de Sucesso que vocé considera essenciais ?

Resp.:




BLOCO lll — Analise do Grau de Eficacia da Implantacdo do SAP R/3 na Petrobras

Pontos para Andlise Sim N&o

3.1 Apds a implantagao, o sistema apresentou estabilidade dentro de uma faixa

normal ?
3.2 Houve descontinuidade de operacdes da Companhia ?
3.3 O sistema agilizou suas atividades ?
3.4 O sistema melhorou a tomada de deciséao ?
3.5 Para a empresa o sistema integrado aumenta a sua competitividade ?
3.6 Vocé recomendaria a utilizacdo de sistema integrado ?
3.7 A implantacdo do Sistema Integrado SAP R/3 atingiu os objetivos

estabelecidos pela administragcao da Petrobras ?
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BLOCO IV —Especificacdo de fatores Positivos ou Negativos para implementacdo dos principais Médulos do SAP R/3

MODULOS FATORES
Positivos Negativos

CO- Planejamento e Controle

PM - Gestdo da Manutencao

PS — Gestéo de Projetos

SD — Vendas e Distribuicéo

RH — Recursos Humanos

FI - Financas

BW — Informacbes Gerenciais

MM -Materiais

MM - Servigos
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APENDICE C — Tabulac&o das respostas do BLOCO | — Apreciacéo sobre o Processo de Implantacdo do SAP R/3

BLOCO | % NR
Concordo
Questéo Totalmente Concordo Neutro Discordo [do Total|Ndo Resp
al 19% 46% 31% 4% 0% 0%
a2 23% 31% 42% 0% 0% 4%
a3 8% 23% 58% 4% 0% 8%)
b1 31% 58% 4% 8% 0%, 0%
b2 23% 31%, 19% 27% 0%, 0%
c 0% 0% 0% 0% 0% 100%
cl 27% 46% 15% 8% 4% 0%
c2 4% 31%, 19% 38%, 8% 0%
c3 12% 27% 38% 15% 4% 4%
c4 58% 12% 23% 4% 4% 0%
di 0%, 31%, 15% 23%, 23%, 8%
d2 0% 42% 15% 31% 4% 8%
d3 15% 50%, 8% 19% 0%, 8%
el 12% 42% 35% 12% 0%, 0%
e2 8% 58% 19% 15% 0% 0%
e3 15% 50% 15% 19% 0% 0%
e4 0%, 23%, 23% 35%, 12% 8%
f1 8% 35% 19% 23% 12% 4%
f2 15% 58% 15% 12% 0% 0%
3 19% 50% 19% 12% 0%, 0%
f4 12% 62% 8% 8% 0% 12%
5 35% 35% 8% 19% 4% 0%
gl 8% 65% 8% 0%, 4% 15%
g2 8% 46% 15% 15% 4% 12%
g3 42% 31% 8% 8% 0% 12%
h1 15% 58% 8% 8% 8% 4%
h2 15% 27% 15% 35% 8% 0%
h3 4% 31% 12% 38%) 12% 4%
il 15% 4% 27% 31% 23% 0%
i2 27% 31%, 27% 12% 4% 0%
i3 0% 35% 35% 15% 8% 8%
i4 8% 65% 8% 12% 4% 4%
1 12% 50%, 19% 19% 0%, 0%
2 35% 46% 4% 0% 4% 12%
0% 0% 0% 0% 0% 100%)|
k1 42% 42% 15% 0% 0% 0%
k2 35% 23% 19% 4% 15% 4%
[ 0% 0% 0% 0% 0% 100%)
11 8% 42% 23% 19% 4% 4%
12 0% 0% 8% 50% 31% 12%
m 0%) 0% 0% 0% 0% 100%)|
ml 0%, 15% 27% 42% 15% 0%
m2 12% 23% 23% 19% 4% 19%
m3 0% 19% 50% 8% 12% 12%
n 0%, 0% 0% 0% 0% 100%,
nl 12% 62% 12% 12% 4% 0%
n2 58% 27% 4% 0% 0% 12%
o 0% 0% 0% 0%, 0% 100%,
ol 8% 54% 12% 23%, 0%, 4%
02 4% 58% 12% 23% 0% 4%
03 0% 46% 23% 12% 8% 12%
p 0%, 0% 0% 0%, 0%, 100%,
pl 4% 42% 27% 12% 4% 12%
p2 4% 8%) 15% 46% 15% 12%
q 0%, 0% 0% 0%, 0%, 100%,
ql 4% 65% 12% 8% 0% 12%
q2 54% 31% 4% 0% 0% 12%
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ANEXO A - Modelo de Comunicado aos Fornecedores de Servigos da Petrobras

IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA
R/3 DA SAP NA PETROBRAS

INFORME AS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

No més de xxxxxxxxxx, a PETROBRAS dara inicio as a¢des para a implantagéo do sistema de gestado integrada R/3 da empresa
alema SAP - “Systems, Applications and Products”.

O R/3 é um sistema ERP — “Enterprise Resource Planning”: um software aplicativo integrado, modular, que cobre todos os
processos padrdes de uma empresa, utilizando uma base de dados unica e atualizagdo dos dados em tempo real.

Juntamente com o R/3 a PETROBRAS utilizara o EBP — “Enterprise Buyer Professional”: uma ferramenta que contém os mesmos
recursos de um site de compras virtual, com uma interface “web” amigavel e intuitiva, totalmente integrado com o R/3.

Quando a implantagao for concluida, o R/3 substituird muitos dos sistemas atualmente utilizados em todas as areas da
Companhia. Na area de servigos, o principal sistema que sera substituido € o BDC — Base de Dados de Contratos.

A primeira etapa dessa implantagéo, de acordo com a estratégia adotada, envolvera parcialmente os processos de contratagao de
servicos e aquisicdo de materiais. Até a implantagao total, prevista para o segundo semestre de 2004, serdo utilizados na
execugao desses processos 0s sistemas atuais (BDC, SUM) e o R/3.

Abrangéncia da implantacéo:

- Contratagdes de servigos que serao efetuadas no R/3 — incluem contratos vigentes (migrados do BDC) e novos contratos
(criados no R/3):
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- Contratos em moeda nacional, firmados com pessoa juridica e que contemplem somente faturamento de servigos (sem
faturamentos que envolvam ICMS).
- Pequenos servigos (RPQS) realizados por pessoa juridica.

-> Contrataces de servicos que continuardo no BDC até a implantacao total — incluem contratos vigentes e novos contratos (criados no BDC):

- Contratos total ou parcialmente pagos em moeda estrangeira, em moeda convertida ou em varias moedas.

- Contratos com parcela de material.

- Contratos firmados em qualquer moeda, com pessoa fisica.

- Contratos de transportes em geral.

- Contratos cujo faturamento destaque o ICMS como, por exemplo, os contratos de servigos de telecomunicagbes ou de
alimentacgao).

- Tarifas em geral (contas de agua, luz, telefone etc).

- Contratos de seguros.

- Pequenos servigos (RPQS) realizados por pessoa fisica, transportadoras ou cooperativas de transporte.

Nas contratacdes efetuadas no R/3 as principais mudangas que poderao ser percebidas pelos fornecedores sdo a numeracéao, a
nomenclatura e a forma de apresentacdo dos documentos gerados.

Nessa fase de transigao, solicitamos aos Fornecedores que tenham seus contratos migrados para o R/3, que informem, nos
documentos de cobranca, tanto o numero do contrato BDC como o novo numero do contrato no R/3.

Importante ressaltar que essas mudancgas nao interferem nas condigdes contratuais juridicamente estabelecidas, ou seja, os
contratos continuam inalterados em suas clausulas e condigdes.

As principais atividades preparatérias para a implantagéo e as unidades da PETROBRAS envolvidas estao previstas nas tabelas
incluidas no fim deste documento.

A PETROBRAS esta empenhada em minimizar os impactos da implantagdo, ndo s internamente, mas sobretudo nas
consequéncias que possam afetar de forma direta todos os seus fornecedores e parceiros. No entanto, a complexidade natural da
implantagédo que envolve, nesta primeira etapa, aproximadamente 9.000 usuarios, pode causar eventuais instabilidades que exijam
solucao de continuidade.
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Para que o sucesso da implantagdo seja alcangado e eventuais dificuldades sejam superadas, a PETROBRAS conta com a
compreensao de todos os seus fornecedores e parceiros, ao tempo que reafirma o comprometimento e a seriedade que sempre
nortearam suas relacbes empresariais.

PRIMEIRA ETAPA DA IMPLANTACAO

Atividade Data Consequéncia
Ultimo dia de medicdo no BDC| xx/xx/xx |De xx a xx - impossibilidade de medi¢ao
dos contratos que serdo dos contratos migrados.
migrados. Para os contratos que continuam no
BDC nao havera impedimento de
medicao.

Fechamento do BDC para| Xx/xx/xx
medi¢des de contratos.

Fechamento do BDC para| xx/xx |Até xx/xx — impossibilidade de inclusao
emissao de RPQS. de RPQS.

Partida do R/3. XX
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