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“Benditos, pois, os mistérios que, como as estrelas,
iluminam regularmente nossa existéncia, humilhando o
vaidoso e confundindo o néscio. Como os sonhos, os
enigmas provocam a dﬁvidé, estimulam a imaginacio e
abrem as portas interiores. Visiveis ou invisiveis,
permanecem a espreita ou adormecidos no regaco da
Historia, a espera de um olhar, de uma intuicao, de um
pensamento ou propésito. Definitivamente, como uma
propaganda publicitiria na parede da alma, eles fazem
com que recordemos nossa condi¢cdo de perpétuos

aprendizes”.

J.J.BENITEZ
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RESUMO

O processo de mudangas e inovagdes tecnologicas tém levado- as empresas a
incorporagdo de novas tecnologias organizacionais, e dentre elas a informatica. Segundo
Davenport (1994), a informatica penetrou nos locais de trabalho e nos lares, e essa tecnologia
apesar de ter eliminado algumas fun¢Bes, também criou muitas fungdes novas. Essas
constantes evolugdes no mundo do trabalho, para Duarte (1996) poderiam explicar a
importancia que a nogdo de competéncia esta adquirindo. Diante dessas premissas, o objetivo
principal desta pesquisa consistiu na identificagdo das implicagGes nas competéncias dos
empregados da Vonpar Refrescos S/A - Filial Florianopolis, apés a implanta¢do do sistema
de informagdes gerenciais SAP R/3. A pesquisa caracterizou-se como um estudo descritivo,
um modo de investigagdo de estudo de caso, de natureza predominantemente qualitativa;
sendo que os dados coletados através de coleta documental, observagdo participante e
entrevista semi-estruturada. Os dados foram tratados de modo predominantemente qualitativo,
por meio de analise documental e técnicas preliminares da analise de conteido. Com a analise
dos dados, pdde-se verificar que a introdugdo do sistema de informagio gerencial SAP R/3,
no caso da Vonpar Refrescos S/A, € uma variavel que nao implicou em grandes altera¢Ses nas

competéncias de seus empregados.
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ABSTRACT

The changing process and technologies innovations has been making the companies to
incofporate new regimentation technologies, besides those, the informatic area. According to
Davenport (1994) the informatic came into offices and homes, and in inspite of excluding
some functions and sections, it also has created new ones. To Duarte (1996) those steady
evolutions in the world of the work explains why the proficiency has been important to
acquire. According to the explaining, the main goal of this research consist on the
identification of the workers competence from Vonpar Refrescos S/A — Florianépolis branch,
after the system implementation of managing information SAP R/3. The research was
characterized as a descriptive study, a qualitative investigation study case, a documental data
collected, participative observation and semi-structure interview. The data were treated
mainly by a qualitative nature, by a documental analyses way and preliminaries techniques
contents. Analyzing the data, the introduction of the managing system information SAP R/3,
on Vonpar Refrescos S/A case, is a variable that didn’t manage great alterations to the

employees competence.



1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

Hoje, com um mercado globalizado e altamente competitivo, o processo de mudangas
e inovagles tecnologicas tem levado as empresas a incorporagio de novas tecnologias
organizacionais, como por exemplo o modelo japonés de produgio enxuta (just-in-time), o
Controle da Qualidade Total (TQC), a Reengenharia e a Readministragdo. Essas mudangas
tém causado, além do aumento do indice de desemprego, a criagdo, altera¢do e extingﬁo de
profissOes; e a exigéncia de novo perfil na qualificagdo dos empregados, o que vem sendo
chamada pelos profissionais da area de Recursos Humanos de analise de competéncias
(Boechat, 2000). Carvalho (1994) comenta que essas novas qualificagdes podem ser
agrupadas em trés categorias: novos conhecimentos praticos e teodricos; capacidade de
abstragdo, decisdo e comunicagdo; e qualidades relacionadas a responsabilidade, atengdo e
interesse pelo trabalho.

Segundo Motta (1995), as mudangas que estdo ocorrendo atualmente ndo sdo meras
tendéncias, mas sim transformagdes radicais guiadas pela globalizagdo dos mercados.
Associada a estas mudangas estd a introdugdo de novas tecnologias como a informaética.
Segundo Davenport (1994), a informatica penetrou nos locais de trabalho e nos lares, e essa
tecnologia apesar de ter eliminado algumas fungdes, também criou muitas fungdes novas.
Carvalho (1998) coloca que a incorporagdo de novas tecnologias afeta o perfil da forga de
“trabalho, exigindo maior nivel de qualificagdo. Entretanto, Leite (1994) relata que existe uma
grande discussdo tanto na bibliografia internacional quanto na brasileira a respeito dos efeitos
das novas tecnologias sobre a qualificagio dos trabalhadores. Para Enguita (1991) em um
primeiro momento, quando a maquina ¢ introduzida apenas como um instrumento, ela exigira
uma maior qualificagdo do trabalhador. No entanto, quando passa da simples mecanizagio
para a automagdo — a maquina além de executar ordens passa a conter e incorporar
informagdes — pode levar a uma desqualificag@o do trabalho.

Frigotto  (1991) apresenta outro enfoque no que se refere 4
qualificagdo/desqualificagdo diante das novas tecnologias. O autor coloca que a tendéncia
parece ser de uma movimento de requalificacdo da for¢a de trabalho;, sendo que, “neste
movimento ha qualificagbes que se tornam desnecessarias pelo desaparecimento do tipo de

trabalho que as exigia. Ha outras que perdem conteudo e outras ainda que demandam alta



qualificagdo. Polariza-se alta qualificagdo para poucos casos, e minima para a maioria”
(Frigotto, 1991, p.264).

Essas constantes evolugdes no mundo do trabatho, para Duarte (1996) poderiam
explicar a importancia que a nogdo de competéncia estd adquirindo. Spencer e Spencer (apud
Heneman e Ledford, 1997) corroboram a afirmagdo de Duarte, quando dizem que as
mudangas na natureza do trabalho e as mudangas nos talentos exigidos para executar o
trabalho, tem levado as organizagdes a desenvolverem sistemas de recursos humanos
baseados em competéncias. Estes sistemas estdo sendo organizados ao redor da pessoa em
lugar do trabalho. Os autores comentam que os trabalhos deixam de ser da forma tradicional
em termos de elementos, tarefas, e deveres; passando a ser definido pelo conhecimento,
habilidades, capacidades, e outras caracteristicas da pessoa que executa o trabalho. Para
Hirata (1994, p. 133) “o modelo da competéncia corresponderia a um novo modelo, pos-
taylorista, de qualificagdo no estagio de ado¢do de um novo modelo, pos-taylorista, de
organizag2o do trabalho e de gestdo da produgio”.

Eaton e Smithers (1984, p. 288) colocam que “as organizagGes estdo verificando que a
Tecnologia da Informagao (TI) altera o alcance e o escopo das habilidades que deve possuir a
for¢a de trabalho. Nos dias antes do advento do computador, a organiza¢io teria um
‘continuum’ de habilidades de escritorio, desde estagiarios, empregados de categoria inferior
e aprendizes, até funcionarios de nivel superior e superiores”. Para os autores, hoje em dia, o
trabalhador deve compreender as capacidades da TI, deve ter a capacidade de estabelecer
conceitos, ser criativo, flexivel, habilidades que, geralmente, sdo adquiridas através da
educagao, ao invés de pelo simples treinamento da empresa.

Sendo assim, estabelece-se o seguinte problema de pesquisa:

Quais as implicacdes nas competéncias dos empregados da Vonpar Refrescos S.A.

— Filial Florianépolis, apés a implantacio do sistema de informacio gerencial SAP R/3?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral
Identificar implicagdes nas competéncias dos empregados da Vonpar Refrescos SA -

Filial Florianépolis, apos a implantagdo do sistema de informagio gerencial SAP R/3.
1.2.2 Objetivos especificos

» Caracterizar SAP R/3;

> Descrever o processo de implantagdo do novo sistema na Vonpar Refrescos S.A. — Filial
Floriandpolis;

> Identificar as atividades dos cargos analisados;

» ldentificar competéncias dos empregados existentes antes da implantagdo do novo
sistema;

> ldentificar competéncias necessarias aos empregados ap6s a implantacio do novo sistema;

> Verificar a existéncia de discrepincias entre as competéncias existentes nos empregados
antes da implantagdo do novo sistema e as competéncias necessarias com a implantago

do sistema.

1.3 Justificativa |

Diferentes autores cada vez mais relatam sobre as mudangas e inovagdes tecnologicas
que levam profissionais a se adaptarem, qualificarem e desenvolverem diante desta nova
realidade. Goldberg (1998) afirma que todas essas mudangas tecnologicas despertam
sentimentos negativos que chamou de tecnoangustia e tecnofobia (o medo e a resisténcia as
mudangas), outros autores comegaram a escrever artigos vendendo receitas do tipo como
escapar do desemprego, o candidato perfeito, o impacto do fim do emprego, os mandamentos
da empregabilidade; que por vezes servem mais para alarmar e assustar do que realmente para
auxiliar e indicar um novo caminho aos profissionais.

Goldberg (1998) diz que com a eliminagdo de varios postos de trabalho, e um
contingente de novos trabalhadores que entram no.mercado todos os anos, as perspectivas de
conseguir um emprego tendem a se reduzir. O medo de perder o emprego para uma maquina é
uma constante na vida de muitos operarios. Assim como Goldberg (1998), Davis e Newstron

(1996) também comentam a respeito do medo que alguns trabalhadores tém da tecnologia, a




tecnofobia — medo emocional de toda e qualquer tecnologia. Eles acreditam que a tecnologia
ira acabar com o trabalho que eles fazem agora. Sabe-se, contudo, que a tecnologia pode
eliminar algumas fungdes, mas pode ser responsavel pela cria¢do de vérias outras. Os autores
acreditam que algumas tecnologias podem levar a organizagdo a demitir funcionarios que nio
possuem as habilidades necessarias para executar as novas tarefas. Carvalho (1998)
complementa dizendo que a empresa deve contribuir para a capacitagdo de seus funcionarios,
e para isso deve oferecer desafios e oportunidades para que os individuos possam obter novos
conhecimentos e desenvolver novas habilidades e competéncias.

Hamel e Prahalad (1995, p.24) comentam que “nenhuma empresa pode escapar a
necessidade de reabilitar seu pessoal, reformular seu portfolio de produtos, redesenhar seus
processos e redirecionar recursos”. Os autores formulam alguns questionamentos quanto as
oportunidades futuras que as competéncias podem levar a empresa; ou quanto ds novas
competéncias que as empresas devem desenvolver ou modificar para aumentar sua
participagdo nas oportunidades futuras; ou, quanto a como atrair e fortalecer as habilidades
responsaveis pelas competéncias que abrem as portas as oportunidades futuras. Eles
continuam dizendo que as competéncias necessarias podem estar espalhadas por varias
unidades de nego6cios da empresa, e cabe a organizagdo reunir essas competéncias de maneira
apropriada. “Criar o futuro exige que a empresa desenvolva novas competéncias essenciais,
competéncias que normalmente transcendem a perspectiva de uma unica unidade de negocios
— tanto em termos de investimento necessario quanto de variedade de aplicagSes potenciais”
(Hamel e Prahalad, 1995, p.38).

Assim, este esfudo pretende analisar a relagdo entre a inovagdo tecnoldgica e as
competéncias dos funcionarios na empresa ja especificada, buscando identificar as possiveis
diferengas entre as competéncias encontradas num periodo antes e depois da implantagdo do
nb__vo sistema; e com isso, corroborar ou n3o com o que afirmam varios dos autores citados,
quando dizem que a introdugdo de uma nova tecnélogia altera o trabalho e leva a necessidade
de novas competéncias para executd-lo. Para a empresa, o resultado do estudo devera
apresentar uma posigdo atual das competéncias de seus funcionarios, e se houve ou ndo
discrepancias entre as competéncias existentes nos funcionarios antes da implantagao do novo
sistema e as competéncias necessarias com a implantagao deste novos sistema; podendo levar
a empresa a elaborar planos de desenvolvimento para seus funcionarios com o objetivo de
suprir as necessidades apontadas, ou ainda, estabelecer novos perfis para a admissdo e novos
critérios para promogdes e transferéncias, ou seja, uma gestdo de recursos humanos por

competéncias.




Esta dissertagdo de mestrado estd dividida em sete capitulos. O primeiro refere-se a
esta introdugdo que apresenta o tema e problema da pesquisa, seus objetivos e a justificativa
do estudo. O segundo trata da fundamentago tedrico-empirica, que abrange a mudanca
organizacional e inovagdo, a tecnologia da informagdo, o desenvolvimento de sistemas de
informagdo, a tecnologia da informag8o e trabalho, habilidades e competéncias. O terceiro
mostra a metodologia da pesquisa, a caracterizagdo do estudo, o modo de investigagdo, as
perguntas de pesquisa, a populagdo e amostra, defini¢do constitutiva dos termos, a defini¢do
operacional das variaveis, e a técnica de coleta e analise dos dados. O quarto apresenta a
descrigdo e analise dos dados coletados na pesquisa. As conclusdes e recomendagdes
encontram-se no capitulo cinco. O capitulo seis foi destinado a bibliografia utilizada na
elaboragio de toda a pesqui_sa. Os anexos, que estdo no sétimo capitulo, encerram esta

dissertacédo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A fundamentagdo tedrico-empirica abrange temas como a mudanga organizacional e
inovagdo, o gerenciamento da mudangas, a tecnologia da informagio, o desenvolvimento de

sistemas de informagdo, a tecnologia da informagio e trabalho, e habilidades e competéncias.
2.1 Mudanga organizacional e inovagdo

A mudanga organizacional é um processo extremamente complexo. Ela é considerada
como a alteragdo de um certo estado de coisas internas da organizagdo, tendo em vista uma
nova forma de comportamento coletivo (Acufia e Fernandez, 1995). Os autores acreditam que
a mudanca pressupde um estado inicial existente na organizagdo que deve ser modificado para
se alcangar um novo estado. Eles ressaltam, também, que a mudanga pode incluir apenas
alguns aspectos da organizagdo ou mesmo seus varios componentes, € que seu objetivo
principal € alcangar um novo tipo de comportamento para as pessoas. Herzog (apud Wood et
alli, 1995) ressalta as alteragdes no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos -
valores em resposta a modificagdes ou alteragGes estratégicas, de recursos ou de tecnologia
como pontos fundamentais nos processos de mudanga.

Para Wood et alli (1995, p.190), “mudanga organizacional é qualquer transformagio
de natureza estrutural estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagio.”

Os autores classificam as mudangas da seguinte forma:

a) quanto a natureza: relacionada a qualquer caracteristica da organizagdo como
organograma, funcdes, tarefas (mudangas estruturais), mercados-alvos, foco (mudangas
estratégicas), valores, estilos de lideranga (mudangas culturais); processos, métodos de
produgio (mudancas tecnologicas); e pessoas, politicas de sele¢do e formagio (mudangas
nos recursos humanos);

b) quanto a relagdo da drganizagéo com o ambiente: uma resposta a mudangas nele ocorridas
(mudanga reativa) ou uma antecipagio baseada em expectativas (mudanga voluntaria);

¢) quanto a forma de implantagdo: reeducativa, coercitiva ou racional.

Want (apud Wood et alli, 1995) categoriza a mudanga em cinco tipos, sendo eles: por

op¢do — quando a organizagdo, mesmo nio estando sujeita a nenhuma pressio, opta pela



introdugdo de mudangas; operacional — para suprir deficiéncias especificas da organizagio;
direcional — quando uma alteragdo na estratégia da organizagdo € necessaria; fundamental —
quando a missdo da organizagdo ¢ alterada; e total — em casos criticos, quando a organiza¢io
esta sujeita a faléncia.

Para Bjur e Caravantes (1994) a mudanga tem trés caracteristicas principais: -

inexorabilidade: as mudangas acontecem independentes da agdo das pessoas e atingem a todas

elas, afetam os costumes das familias e também a rotina das empresas; - ambigiiidade: as
mudangas geram conflitos entre a necessidade de mudar e o apoio a estabilidade, dificuldade
em encontrar equilibrio entre a estabilidade e a mudancga, levam a reagdes de ansiedade e
crise: - perda: a mudanga sempre deixa algo para tras, como a perda da estabilidade associada
a perda de valores.

Herzog (apud Wood et alli, 1995) apresenta algumas situagdes capazes de provocar
mudangas, e que essas mudangas podem ter origem tanto na propria organizagdo quanto no
ambiente. As situagdes sdo as seguintes: - crises e problemas - dificuldades com a estrutura
organizacional, incapacidade de atender as necessidades dos clientes, restricio de recursos; -
novas oportunidades - introdugdo de novas tecnologias, introdugdo de novos produtos e
servigos, disponibilidade de novos recursos; - novas diretrizes internas ou externas —
adequagdo a novas leis, adaptagdo a novas estratégias corporativas, implementag¢io de novos
sistemas de controle.

'Em uma pesquisa realizada pela Coopers & Lybrand (Wood et alli, 1995) obteve-se os
objetivos mais freqiientes das mudangas, sendo eles: melhorar a qualidade, aumentar a
prbdutividade, refletir os valores dos novos lideres, reduzir custos e administrar conflitos.

~ Kotter (1997) afirma que para uma mudanca ser bem-sucedida ela deve passar por um
processo de oito etapas: 1° Estabelecer um senso de urgéncia — requer a remogao de fontes de
complacéncia ou redugdo de seus impactos, utilizando para isso uma boa lideranga, que para
estimular o nivel de urgéncia da mudanga pode: gerar uma crise com perda financeira,
eliminar exemplos 6bvios de excessos, estabelecer objetivos muito ambiciosos e impossiveis
de alcangar, insistir para que as pessoas conversem regularmente com clientes insatisfeitos,
informar as pessoas a incapacidade da organizag¢do em atingir seus objetivos e oportunidades
futuras; 2° Criar uma coalizdo administrativa — apenas um individuo ndo sera capaz de
desenvolver uma visdo correta, comunica-la as outras pessoas da organizagio, eliminar todos
os obstaculos e formar novas abordagens para a cultura organizacional; 3° Desenvolver uma
visdo e estratégia — esclarecer a diregdo geral da transformag@o, motivar as pessoas a tomar

medidas certas, e ajudar a coordenar as agOes das diversas pessoas; 4° Comunicar a visdo da



mudanga — uma comunicagio eficiente deve ter simplicidade, metaforas, analogias e
exemplos, foruns multiplos, repeticdo, lideranga através de exemplos, explicagdo de
inconsisténcias aparentes, e feedback; 5° Investir de empowerment os funcionarios para ag¢Ges
abrangestes — alguns funcionarios ajudardo apenas se sentirem que estdo capacitados e tém
poder para fazé-lo, 6° Realizar conquistas a curto prazo — mostrar aos individuos na
organizagdo que seus sacrificios trazem retornds;_ 7° Consolidar ganhos e produgdo de mais
mudangas; e, 8° Estabelecer novos métodos na cultura — “quando as novas praticas criadas em
um esforgo de transformag@o ndo sdo compativeis com as culturas relevantes, sempre estardo
sujeitas ao retrocesso” (Kotter, 1997, p. 150).

A mudanga sempre envolve o individuo e seu meio, sendo que uma grande
preocupagdo, segundo Motta (1997) é sobre a responsabilidade do ser humano controlar o
processo de mudanga. Motta (1997, p.72) fala ainda que “teorias de mudanga organizacional,
em meio a variedade de objetos gestores da mudancga, tendem a privilegiar algumas
dimensdes organizacionais em detrimento de outras, conforme a perspectiva de analise ou a
teoria substantiva que se baseiam.” Esta atitude, de privilegiar algumas dimensdes
organizacionais em detrimento de outras, pode tornar ainda mais dificil o processo de
implantagdo da mudanga, gerando maior resisténcia das partes que se sentiram esquecidas
num primeiro momento.

Uma mudanga somente ocorre quando as pessoas envolvidas percebem que seus
pressupostos ndo sdo mais validados pela realidade; sendo que este processo de mudanga é
geralmente doloroso e pode levar ao aumento da ansiedade, culpa e perda da autoconfianga
(Sathe apud Wood et alli, 1995).

‘Schein (1982) coloca que para as organizagdes estarem preparadas para uma mudanga,
precisam desenvolver flexibilidade e capacidade de enfrentar uma série de problemas novos.
Essas caracteristicas residem nos recursos humanos da organizagdo. Para o autor, “se os
dirigentes e os empregados sao eles proprios flexiveis, o organograma organizacional pode ser
consciente e racionalmente modificado em face das mudangas do ambiente externo; mas, se
os membros de uma organizagdo se encerram num padrdo de reac¢do rigido, a alteragdo do
organograma sera um exercicio inutil”(Schein, 1982, p.27).

Acufia e Fernandez (1995) salientam que as orgahizagées podem ter sistemas e
recursos que favorecem a ocorréncia da mudanga, mas a mudanga acontece, realmente, -

-através da vontade e atuag@o de seus atores (0s membros da organizagio).



Para Stoner e Freeman (1994) existem certas forgas de resisténcias as mudangas, que
se ndo forem administradas, ndo terdo a menor chance de implantagdo de mudangas com
sucesso. Essas for¢as podem ser agrupadas em trés classes:

a) cultura organizacional: é considerada a mais importante em moldar e manter a identidade
de uma organizagdo. Refere-se aos entendimentos importantes compartilhados pelos
membros de uma organizagio — tais como normas, valores, atitudes e crengas;

b) interesses pessoais: os empregados podem até identificar-se com a organizag¢do, mas sua
preocupagdo final € consigo mesmos. Qualquer mudanga que ameace o seu status quo
individual torna-se uma fonte de medo e incerteza;

c) percepgdes dos objetivos e das estratégias da organizagdo: instrumentos extremamente
poderosos para organizar e coordenar os esfor¢os de qualquer organizagdo. Entretanto,

essa forga poderosa em favor da estabilidade pode tornar-se dificil a mudanga.

Algumas hipéteses estdo envolvidas no processo de mudanga. Schein (1982) apresenta
algumas delas:

a) qualquer processo de mudanga ndo implica apenas aprender algo movo, mas também
desaprender algo que ja estd presente e integrado na personalidade e no relacionamento
social do individuo;

b) sem motivagdo para mudar ndo existe a ocorréncia de qualquer mudanga e a indugfo para
motivagdo é considerada na maioria das vezes a parte mais dificil do processo de
mudangas;

¢) mudangas organizacionais COmo novos processos, sistemas de recompensas, novas
estruturas, somente ocorrem mediante mudangas individuais em membros-chave da
organizagio;

d) a maior parte da mudanga em adultos envolve atitudes, valores e auto-imagem;

e) a mudanga é um ciclo de varios estagios, que devem de algum modo serem ultrapassados

com sucesso antes de se poder dizer que ocorreu a mudanca.

Kurt Lewin (apud Chiavenato, 1996), aponta duas razdes que levam ao fracasso de um
processo de mudanga: as pessoas sdo desfavoraveis ou sdo inabeis para mudar atitudes ou
comportamentos. Ele elaborou um modelo seqiencial do processo de mudanga, que envolve
trés etapas:

a) Descongelamento do padrio atual de comportamento (velhas idéias devem ser

abandonadas e desaparecidas);
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b) Mudanga (quando as novas idéias e atitudes sdo aprendidas);

c) Recongelamento (incorporaras novas idéias e comportamentos definitivamente).

Hall (1984) coloca que as mudangas e as inovag¢Oes sd0 processos cruciais para as
organizagdes, pols contribuem para o crescimento, para a sobrevivéncia, ou mesmo para sua
morte. Para o autor, as mudangas organizacionais podem ser conhecidas ou ja utilizadas pela
organizacdo em periodos anteriores ou podem ser modificagdes inéditas, ainda no
experimentadas na organizago; estes tipos de mudangas constituem-se em inovagdes. Stoner
e Freeman (1994) salientam que toda inovagdo representa uma mudanga, mas que nem toda
mudanga representa uma inovagdo. E diante das rdpidas mudangas dos mercados, e das
organizagdes, Hall (1984) afirma que as empresas precisam criar novos produtos, servigos e
processos, € para isso precisam adotar a inovag&o.

Para Motta (1997) inovago € a introdugdo de uma novidade de tal forma a deixar
explicito que alguma tecnologia, habilidade ou pratica organizacional se tornou obsoleta. Ja

para Starkey,

“inovagdo é a criagdo de qualquer produto, servigo ou processo que seja novo para uma unidade
de negocios. Embora a inovagdo seja, de modo geral, associada a importantes avancos em
produtos ou processos, a vasta maioria das inovagdes de sucesso é baseada no efeito cumulativo
de mudancas incrementais de produtos e processos ou na combinagdo criativa de técnicas, idéias

ou métodos existentes” (Starkey, 1997, p.168).

Introduzir uma inovagdo (lembrando que toda inovag@o € uma mudanga) ndo é algo
simples. Segundo Alencar (1995), a resisténcia a mudanga é algo muito freqiiente; pois
encontra-se uma quantidade de fatores que inibem a aceitagdo de idéias ou propostas novas,
como o habito, a intolerdncia a ambigiiidade, a baixa tolerdncia a mudanga, o medo do
desconhecido, o medo de correr riscos, e outros.

Van Gundy (apud Alencar, 1995) ressalta algumas caracteristicas para a criagdo de um
clima favoravel a geragdo de propostas de inovagdes gerenciais dentro das organiza¢des. Sao
elas:

a) autonomia: o grau de liberdade dado aos funcionérids para que possém inovar;

b) sistema de premiagdo dependente do desempenho: acredita-se que existe uma maior
probabili'dade do surgimento de novas idéias e propostas quando os membros da
organizagdo percebem que o sistema de premiagdo € justo e apropriado, e se baseia na

competéncia e no desempenho;
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¢) apoio a criatividade: os funcionérios terem a consciéncia de que a organizago esta aberta
a novas idéias e apoia possiveis mudangas que poderiam ser benéficas a propria
organizagao; |

d) aceitacdo das diferengas e interesses pela diversidade entre os membros: quando ha espago
para divergéncia de pontos de vistas e propostas, h4 um nimero maior de propostas
inovadoras; '

e) desenvolvimento pessoal: a organizagdo deve apoiar o individuo, deve reconhecer suas
habilidades e esforgos, levando o funcionario a sentir-se satisfeito no trabalho e motivado
a se empenhar e dar o melhor de si,

f) apoio da dire¢do: um clima propicio a inovagdo e a criatividade s6 ocorrera caso haja

apoio dos escaldes superiores da organizagio.

Um fator importante no processo de inovagdo, segundo Alencar (1995) é a
criatividade. Segundo ela, a criatividade € um fator fundamental para a geragdo da inovagio,
po'is ¢ um recurso valioso e que necessita ser mais trabalhado, principalmente por que a
mudanga e a incerteza fazem parte tanto da vida pessoal dos funcionarios como da vida de
qualquér. organizacao.

Quanto aos tipos de inovagdo, Starkey (1997) coloca que existem dois deles: inovagdo
de produto - mudanga no produto que uma empresa faz ou no servigo que ela fornece; e
inovagido do processo - uma mudanga na forma com que o produto € feito ou que o servigo €
fornecido. _

Ja Chesbrough e Teece (apud Klein, 1998) falam de dois outros tipos de inovagdo:
auténomas (podem ser perseguidas independentemente de outras inovagdes) e sistémicas
(somente poderdo ser realizadas em conjunto com inovagdes contemporéaneas relacionadas).

Diante do grande nimero de mudangas, acredita-se ser necessario encontrar uma
melhor forma de liderar e gerenciar essas mudancas.

Kotter (1997) afirma que o sucesso da mudanga combina boa lideranga com bom
gerenciamento, sendo que a maioria delas consiste em 70% a 90% de lideranga, e apenas em
10% a 30% de gerenciamento. Para o autor, o gerenciamento reine processos que podem
manter sistema de pessoas e tecnologias funcionando satisfatoriamente; e seus aspectos mais
importantes incluem planejamento, orgamento, organizagdo, recrutamento de pessoal,
controle e solugdo de problemas. E, conforme o autor, “a lideranga ¢ um conjunto de

processos que cria organizagdes em primeiro lugar ou as adapta para modificar
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significativamente as circunstincias. A lideranca define como devera ser o futuro, alinha o
pessoal a essa visdo e as inspira para a agdo, apesar dos obstaculos” (Kotter, 1997, p.26).

Para Band (1997) mudar uma empresa resume-se em mudar o comportamento dos
individuos dentro da empresa. Portanto, a esséncia do gerenciamento de mudangas é alinhar
as pessoas e a cultura da organizagdo as mudangas na estratégia de negdcios, estrutura
organizacional, sistemas e processos. O autor afirma que o gerente precisa descobrir como as
pessoas dentro da empresa percebem a cultura existente e se tem as mesmas percepgdes. A
melhor abordagem é obter a ajuda de uma pessoa de fora na fase de levantamentos e no
mapeamento da cultura e entdo usar pessoas influentes dentro da empresa para validar e
acrescentar novas visdes criticas a essas descobertas. Herzog (apud Wood, 1995) também
considera que o ponto principal para conseguir implementar com sucesso o processo de
mudanga é o gerenciamento das pessoas, mantendo alto nivel de motivagdo e evitando
desapontamentos. Para o autor, o grande desafio ndo ¢ a mudanga tecnologica, e sim
conseguir mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores para ganhar
vantagem competitiva.

Smith (1997) corrobora a importancia do individuo no processo de mudanga quando

afirma que,

“o gerente sabe que as mudangas de habilidades, comportamento e relacionamentos de trabalho
sdo o atual combustivel da mudanga e do desempenho organizacionais. Nenhuma empresa pode
ser 4gil ou flexivel, se os gerenfe ndo inspirarem as pessoas a se juntarem ao “nés” responsdavel
pela realizagdo do desempenho e da mudanga, em vez de trata-las como pegas néo confidveis de

uma engrenagem que precisam ser controladas” (Smith, 1997, p.22-23).

Band (1997) apresenta algumas etapas que o gerente pode seguir para identificar as
caracteristicas da cultura atual de sua empresa e desenvolver uma visdo critica sobre como
modificar as atitudes necessarias para apoiar a mudanga. Essas etapas sdao: 1. descobrir a
razio pela qual algumas pessoas ndo se encaixam na cultura organizacional (caracterizara a
cultura atual, expondo suas tendéncias ou rigidez); 2. Considerar os conflitos existentes
(trazer feedback de gerentes e funcionarios dos niveis mais baixos); 3. Expor os problemas da
empresa com base nos levantamentos (tornar as normas culturais observadas mais explicitas e
abertas a discussdo, e saber se as reclamagOes feitas procedem); 4. Investigar a histéria da
empresa (descobrir seus simbolos, seus herois, sua mitologia, e saber como os funcionarios a
véem); 5. Analisar os simbolos, imagens e rituais (a mudanga de simbolos pode alterar a

forma como a empresa v€ a si mesma); 6. Criar novas formas de trabalho.
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Conforme Smith (1997) o objetivo basico da mudanga sdo os resultados de

desempenho e ndo a mudanga em si. Para ele, é o desempenho que torna real o propésito

inspirador, que faz com que as novas habilidades, os novos comportamentos e 0s novos

relacionamentos de trabalho ganhem importéncia para as pessoas responséaveis pela realizagio

da mudanga. Com isso, Smith (1997) apresenta alguns principios de gerenciamento de

desempenho e mudanga:

1.

Definir os resultados de desempenho como o objetivo basico da mudangca de
comportamento e habilidades — o gerente deve deixar claro aos individuos que suas
contribui¢des para os resultados de desempenho da empresa dependem da mudanga, deve
deixar claro a importdncia dos esforgos das pessoas no sentido de aprenderem novas
habilidades, novos comportamentos e novos relacionamentos de trabalho.

Ampliar continuamente o nimero de individuos que se juntam a geréncia para assumir
responsabilidade por mudangas - o gerente pode e deve conquistar o apoio do maior
nimero possivel de individuos para juntos assumirem a responsabilidade pela mudanga. O
gerente deve ter como meta formar um grupo coeso.

Garantir que cada pessoa sempre saiba por que seu desempenho e sua mudanga sdo
importante para o proposito e os resultados de toda a organizagdo — o gerente deve ajudar
as pessoas a empenharem seus esfor¢os no processo de mudanga, ajuda-las a compreender
0 que esta em jogo para a empresa, €, consequentemente para os individuos envolvidos.
Favorecer o aprendizado pratico das pessoas e fornecer-lhes oportunamente informagdes e
0 apoio necessarios ao seu desempenho — o gerente deve gerar continuamente
oportunidades para que as pessoas experimentem a mudanga, e estar sempre disponivel
para auxiliar, fornecendo informagdes, treinamentos, conselhos, estimulos, o que for
necessario para que as pessoas alcancem as metas estabelecidas.

Adotar a improvisagdo como o melhor caminho para o desempenho e a mudanga — o
gerente deve inventar, experimentar, trocar experiéncias com outros gerentes, testar novos
caminhos e saber se funcionam ou néo funcionam. '
Utilizar o desempenho de equipe para orientar as mudangas sempre que necessario — o
gerente deve identificar oportunidades de desempenho que sejam mais influenciadas por
equipes, com isso explora-las.

Concentrar os desenhos organizacionais no trabalho das pessoas, ndo no poder de decisdao
que elas possuem — o gerente deve focalizar as novas estruturas e inspirar as pessoas a
assumirem a responsabilidade pela mudanga, independente da autoridade e poder de

decis@o que seu cargo demande.



14

8. Criar e focalizar a energia e a linguagem significativa, porque elas sdo os recursos mais
escassos durante os periodos de mudanga — o gerente deve transmitir visdes que relatem o
significado do que €, por qué é necessaria e como sera realizada a implementagdo da
mudanga de uma forma que esta mudanga possa influenciar as pessoas e o desempenho
da organizagio.

9. Estimular e sustentar a mudanga orientada para o comportamento, harmonizando as
iniciativas em todos os setores da empresa — o gerente deve fornecer varias iniciativas que
permitam as pessoas a contribuir para o proposito de toda a empresa e colher inspiragio e
recompensa com esse procedimento.

10. Praticar a lideranga baseando-se na coragem de vivenciar a mudanga que o gerente deseja
realizar — os melhores lideres devem defender e enfatizar a0 maximo o que pretendem que
a empresa venha a ser. Com isso o gerente deve buscar toda oportunidade para praticar as
novas habilidades, os novos comportamentos e os novos relacionamentos de trabalho; e
deve ter a coragem de agir diante de suas davidas e seus temores, vivenciando a mudanca

e esperando o mesmo dos outros.

Um fator que deve ser previsto e gerenciado, abordado por Kotter (1997), Smith
(1997) e Band (1997) ¢ a resisténcia a mudanga. Para Band (1997, p.272) “os funcionarios da
organizagido resistem a mudanga pelas seguintes razdes: perda de controle, sensag¢do de
incerteza, perda da dignidade e preocupagdes sobre a competéncia futura para enfrentar as
demandas da nova fungdo”. O autor coloca que para dissipar essas resisténcias, a geréncia
deve tornar-se mais ativamente envolvida no processo de mudanga, ela precisa fornecer
informagdes completas aos funcionarios, tornar as mudangas gerenciaveis, ver as ac¢des
passadas sob uma Otica positiva, e fornecer treinamento adequado aos funcionarios a fim de
ajuda-los a enfrentar a mudanga.

Smith (1997) diz que o gerente pode identificar e abordar as fontes especificas e
contestaveis de relutdncia das pessoas que ele precisa engajar na mudanga. Elas incluem o
seguinte: desenvolver a compreensdo da necessidade de mudar e o desafio de fazé-lo; ter a
capacidade minima necessaria para aprender novas habilidades, novos comportamentos e
novas relagdes; elaborar um plano de agdo, por mais rudimentar que seja; agir; responder ao
reforgo que se segue a acgdo (resultados de desempenho, procedimentos organizacionais,
pessoal); responder repetidamente a cada uma dessas fontes passiveis de relutdncia até que as

novas habilidades e 0 novo comportamento estejam integrados a vida cotidiana.
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Band (1997) coloca que para realizar uma mudanga eficaz e positiva € necessario um

plano de gerenciamento da mudanga, conforme demonstrado na Figura 1 a seguir.

Avaliar

& Definir o escopo da mudanga
& Estabelecer a necessidade da mudanca

& Documentar a condi¢do “como €”

Rejuvenescer

& Fortalecer as capacidades
& Investir os funcionarios de empowermen

> Monitorar medidas

L

A

v

Projetar

& Articular a condig@o “como sera”
& Concluir a anélise das “defasagens”

> Preparar a estratégia de mudanga

Iniciar

& Alcangar “vitdrias iniciais”
< Reforgar o compromisso dos funcionarios
& Realizar treinamento

& Realinhar os sistemas da organizag¢do

Figura 1 Plano de gerenciamento da mudanga (Band, 1997, p.286)

O plano de gerenciamento da mudanga, apresentado por Band (1997), é composto das

seguintes fases:

1. Avaliar: definir o escopo da mudanga (compreender o grau de preparagio da empresa para

a mudanga); estabelecer o contexto que cria a necessidade da mudanga; estabelecer a

condigdo basica “como €’ (garantia de comprometimentos, compreensdo de coalizBes
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politicas, definigdo de impactos financeiros, cultura organizacional, compreender
principais areas de resisténcia); e esbogar o plano de mudanga.

2. Projetar: estruturar a condi¢do “como serd” (visdo de como sera a empresa depois da
conclusdo da mudanga, definir as fungSes e responsabilidades de gerenciamento da
mudanca); fazer a analise de defasagem (eliminar a defasagem entre a condi¢do atual e a
futura); articular a necessidade de mudanga e identificar e documentar sua estratégia.

3. Iniciar: criar sucessos rapidos (alcangar alguns sucessos iniciais); apoiar e reforgar o
comprometimento (buscar sugestdes antes da implementagdo, criar incentivos internos
para inovagdo e mudanga); treinar (criar as habilidades necesséarias para apoiar as novas
formas de trabalho), e alinhar os sistemas organizacionais (sistemas de recompensa e
reconhecimento para apoiar os objetivos da mudanga).

4. Rejuvenescer: criar capacidades (fortalecer as competéncias essenciais da organiza¢do
para enfrentar a futura mudanga); fortalecer as pessoas ('empowerment); e estabelecer
medidas da mudanga (satisfacdo de clientes interno e externo, nivel de comprometimento,

nivel de habilidades dos catalisadores da mudanga).

Diante de tantos tipos de mudangas pode-se visualizar a crescente introdugdo de
mudangas tecnologicas nas organizagdes. A utilizagdo da tecnologia de informagéo‘ ¢ cada
vez mais comum, e ela tem desempenhado, conforme McGee e Prusak (1994), varios papéis

na defini¢do e execucdo das estratégias das organizagdes.
2.2 Tecnologia da informagdo

Diversos avangos tecnologicos tém produzido um impacto nas organizagles
empresariais, exigindo uma completa alteragdo na forma de agir diante desta nova realidade.
Rodriguez e Ferrante (1995) colocam que, devido a revolugdo da informagio, o mundo esta
passando da sociedade industrial para a sociedade da informagdo. Sendo assim, o surgimento
da sociedade da informag@o significa que a competi¢gdo esta sendo deslocada para um novo
tipo de organizagdo, que fard uso de modernas tecnologias de informagao. Para os autores, a
sociedade da informagdo esta baseada na tecnologia da informagdo (TI) e nos valores
intangivelis.

Rodriguez e Ferrante (1995) conceituam a TI como aquela que compreende todos os
recursos tecnoldgicos para armazenagem, tratamento e recuperagio de dados, que sdo entdo

transformados em informagdes uteis & sociedade. Eaton e Smithers (1984, p.10) falam que
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“TI é a aquisi¢dao, processamento, armazenamento e dissemina¢do de informagdes vocais,
pictoricas, textuais e numéricas, mediante uma combinacdo, baseada na microeletronica, de
computadorizagio e telecomunicagdes”.

Conforme Rodriguez e Ferrante (1995) a TI e a sociedade da informagdo surgiram
com a era da moderna computagio, que iniciou na década de 40, com a construgdo, em 1944,
do computador Mark 1, por Aitken, na Universidade de Harvard. Em 1945, Eckert e Mauchly
desenvolveram o computador ENIAC, na Universidade da Pensilvania, que era uma maquina
verdadeiramente eletrnica. Os autores relatam que naquela época eram construidos
computadores sempre maiores, seguindo um conceito erréneo de que um computador gigante
seria capaz de satisfazer todas as necessidades computacionais do mundo. A industria
comecou a utilizar os computadores no inicio da década de 50, e eram na sua maioria
orientados para processamento de dados, eram computadores construidos utilizando valvulas.
No final da década de 50, os computadores eram construidos de acordo com a sua fungio, e
eram completamente transistorizados. Na década de 60 foram utilizados os microcircuitos
integrados, determinantes no processo de evolugao.

No final da década de 60, o uso dos computadores era extremamente centralizado,
ficando sua operacao restrita fisicamente a uma grande sala, denominada CPD — Centro de
Processamento de Dados. Nos meados da década de 70 houve a introdugdo dos
microcomputadores. No inicio da década de 80 ocorreu a introdu¢do de computadores
pessoais. Com a chegada da década de 90, o processamento tornou-se descentralizado, mais
ndo totalmente integrado. Este avanco tecnologico teve grandes vantagens, mas introduziu
diversas deficiéncias, tais como a formacdo de ‘ilhas’ de informagdo. Com a integragdao do
processamento via rede, foi desenvolvida uma tecnologia que pode distribuir o processamento
de dados, permitindo sua integragao.

Davenport (1994) comenta que desde que ingressaram no ambiente empresarial, os
computadores ligaram-se estreitamente a maneira pela qual o trabalho ¢ realizado. Para o
autor, a TT comegou a modificar radicalmente o trabalho — sua localizagdo, rapidez, qualidade
e outras caracteristicas-chave — principalmente com o advento do telefone. Os computadores
apressam o ritmo de muitas atividades de trabalho e, a0 mesmo tempo, reduzem drasticamente
a necessidade de mao-de-obra (Davenport, 1994).

Hoje pelas linhas telefonicas passam ordens de compra, .grandes somas de dinheiro,
plantas de projetos de produtos, material de propaganda, reunides e conferéncias. Davenport
(1994) coloca que o computador a principio automatizava os calculos, hoje aconselha a

tomada de decisGes, ou mesmo toma essas decisdes, recolhe e coloca & disposi¢do um grande
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volume de textos, nimeros e imagens graficas, simula uma imensa variedade de processos e
ambientes, e acompanha e controla o desempenho de aparelhos que vao de naves espaciais a
corag¢des artificiais.

Rodriguez e Ferrante (1995) apresentam questdes basicas relacionadas as definigdes e

a organizagdo da area de TI:

a) necessidade do envolvimento do principal executivo da organizagdo: o CEO (Chief
Executive Officer) deve fornecer a visdo da organizagio.

b) definicdo dos macroprocessos: requer um claro entendimento de uma visdo da
organiza¢do com rela¢do aos recursos da informacdo, dos clientes, produtos e servigos
esperados da area de TL

c) defini¢8o das tarefas contidas nos macroprocessos: as tarefas contidas em cada processo
devem ser detalhadas — listar e descrever as atuais tarefas realizadas pela area; depois
listar todas as atividades atuais e compara-las. Isso definira as tarefas que devem ser
eliminadas e as novas a serem incluidas.

d) organizagdo de grupos de macroprocessos: cada grupo de trabalho ou conjunto de grupos
de trabalho devem fazer parte dos macroprocessos. Do ponto de vista funcional, os grupos
de trabalho devem estar ligados a area de T1 da organizagéo.

e) parcerias: com clientes, com fornecedores, com competidores.

Walton (1993) coloca que a TI e a organizagdo interagem de 7 maneiras diferentes: —
para ser eficaz, um sistema de TI pode requerer novas politicas ou desenhos organizacionais
(cargos mais amplos e flexiveis, novos programas de treinamento ou diferentes critérios de
sele¢do); — a introdugdo de um sistema de TI pode provocar reagSes organizacionais nao
previstas (resisténcias as mudangas); — a Tl pode ser depois elaborada e revisada pelos
usuarios; — a TI pode criar ou promover novas solugdes organizacionais; — os sistemas de TI
podem acelerar e refinar a adaptagdo organizacional a condi¢des de mudanga; — os sistemas
de TI e as formas organizacionais podem, as vezes, serem considerados alternativas, no
sentido de que cada um ¢é capaz de desenvolver fungSes similares; — o planejamento de um
sistema de TI pode criar oportunidades para introdugdo de mudangas organizacionais que a
administragdo pode achar desejavel. |

Diante da crescente utilizagdo das T1, Torres (1994) chama ateng@o para as dimensdes

de importancia da TI nas organizagdes, sendo elas:
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“1. Importdncia estratégica. Refere-se a capacidade de fortalecer a competitividade da
organizagdo no mercado e ambiente em que atua, mudando as relagbes de forga entre os agentes
desse ambiente.

2. Importdncia econdmica-financeira. Refere-se aos impactos de natureza essencialmente
econdémica, tais como redugdo de custos, aumento de ganhos, melhorias de fluxos de caixa efc.

3. Importéncia organizacional. Refere-se a importdncia como agente facilitador do trabalho, bem
como integrador da organizagdo, ou mesmo decorrente de uma imposigdo externa fora de seu
controle.

4. Importdncia como elemento de desenvolvimento. Refere-se aos usos das tecnologias de
informagdes que objetivam manter a empresa ou organiza¢do na vanguarda tecnologica” (Torres,

1994, p.43)

O Quadro 1 demonstra a evolugdo do papel da TI, ilustrando o aumento nos desafios

para o seu gerenciamento.

Quadro 1 4 evolugdo do papel da TT

ANOS 70 ANOS 80 ANOS 90

Introdugao Integragdo Infraestrutura

“Processamento de Dados” “Sistemas de Informagio” “Tecnologia de Informag¢do”

Para apoiar o Negocio ... Para executar o Negocio... Para transformar o Negocio...

Fonte: Andersen Consulting (apud Morgado e Reinhard, 1995, p. 212)

Morgado e Reinhard (1995) comentam que o gerenciamento da TI vem se tornando
cada vez mais complexo, principalmente pela importdncia que este recurso tem para a
transformag@o organizacional e para se atingir os grandes objetivos organizacionais. Para os
autores, seu gerenciamento € o principal desafio para os executivos da area, que estdo
implementando tecnologias cada vez mais novas, carregadas de valor potencial para as
organizagdes, porém associadas a altas taxas de risco. Diante da evolugdo da TI nas ultimas
décadas, Davenport (1994) coloca que muitas vezes ¢ dificil estabelecer uma separagio total
entre a informagio e a técnologia e os sistemas de informagdo. Com isso, segundo o autor,
faz-se necessario a defini¢io de cada um dos termos, para uma melhor compreenséo.

McGee e Prusak (1994) conceituam a informag¢&o como dados coletados, organizados,
ordenados, aos quais sdo atribuidos significados e contexto. Para Davis (apud Gongalves e

Veiga, 1995, p. 309) “informagdo sdo dados que foram processados de forma a terem
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significado para o seu receptor e que possuem valor real ou percebido relativamente a
decisdes atuais ou futuras”

As informag¢des podem ser geradas em diversos niveis, formando os chamados
sistemas de informagdo. Um sistema de informagdes (SI), segundo Eaton e Smithers (1984, p.
356) ¢ uma “rede integrada de pessoal, equipamentos e procedimentos projetada para
satisfazer as necessidades de informatica da geréncia”. Para Cautela e Polloni (1991) o
sistema de informag@o € um conjunto de subsistemas, logicamente associados, para geragio
de informagdes necessarias a tomada de decisdes. Saracevic (apud Gongalves e Veiga, 1995)
diz que o objetivo basico dos SI ¢ fornecer informagdes relevantes para os usuarios. Sendo
assim, além de se projetar SI capazes de fornecer respostas a tempo, ordenadamente, da
maneira eficiente e efetiva, € essencial eliminar as informagées irrelevantes.

O processo de introdugdo de um SI, descrito por Almeida (1995), baseia-se em alguns
elementos-chave: 1 — poder (controle de um recurso, uma certa competéncia técnica, um
conjunto de conhecimentos, um direito exclusivo ou privilégio de impor escolhas, acesso a
pessoas que podem influenciar as outras); 2 — tempo; 3 — dindmica de condugdo do processo
(seminarios de sensibiliza¢@o, workshops); 4 — informagdo (objetivos da introdugdo da nova
tecnologia); 5 — participagdo (pessoas que serdo afetadas pela introdugdo do sistema e pessoas
que detém o poder formal); 6 — motivagdo; 7 — motivos; e 8 — consideragBes de caracteristicas
individuais.

Perry (apud Albertén e Moura, 1995), fala que hoje os SI tem participado de toda
atividade de negécio de uma empresa que oferece um produto ou servigo — desde a
concepgdo, planejamento e produgio até a comercializagdo, distribuigio e suporte. Conforme
Bio (1996) esses sistemas de informagdo podem ser classificados em dois grupos principais:

S Sistemas de apoio as operagdes: sdo tipicamente processadores de transagdes,
procedimentos rotineiros, €
= Sistemas de apoio a gestdo: fornecer informagdes para auxiliar processos decisorios.

Os sistemas que ddo suporte a tomada de decisdes no nivel gerencial, de apoio a
gestao, podem ser chamados de Sistemas de Informag¢des Gerenciais (SIG). Oliveira (1998, p.
39) conceitua SIG como “processo de transformacgdo de dados em informagdes que sdo
utilizadas na estrutura deciséria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentagio
administrativa para otimizar os resultados esperados”. O autor apresenta uma classificagio
dos SIG, tendo como referéncia as necessidades basicas da organiza¢do: & SIG defensivo —
obter informag¢des destinadas a evitar surpresas desagradaveis para a organiza¢io, & SIG

inativo — obter parametros de avaliagdo de desempenho da organizagdo; & SIG ofensivo —
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identificar oportunidades de negocios para a organizagdo; e & SIG interativo — gerar
oportunidades de negdcios para a organizagao.

Oliveira (1998) coloca.que existe dificuldade em se avaliar quantitativamente os
beneficios de um SIG, ou seja, o quanto melhorou o processo decisorio. O autor relaciona

alguns beneficios de um SIG:

¢ “reducdo dos custos das operagdes;

¢ melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatérios mais precisos e rapidos, com menor

esforgo;
¢ melhoria na produtividade;
¢ melhoria nos servigos realizados e oferecidos;
¢ melhoria na tomada de decisoes, através do fornecimento de informagdes mais rdpidas e precisas;
¢ melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informagdes;
& melhor interagdo com os seus fornecedores;
¢ melhoria nas atitudes e atividades dos funciondgrios da empresa;
¢ aumento do nivel de motivagdo das pessoas envolvidas;
¢ redugdo da mdo-de-obra burocrdtica, dentre outros™ (Oliveira, 1998, p.43-44).

McGee e Prusak (1994, p. 26) falam que a informag&o e TI tém grande importancia na
defini¢do e na execugdo de estratégias na organizagdo;, “tém um papel a Vrepresentar no
aperfeicoamento da definigdo de estratégias competitivas, na capacidade de executar essas
estratégias e na habilidade necessaria para garantir que estratégias e execugdo permanegam
sincronizadas entre si € com o ambiente competitivo”.

Para Rodriguez e Ferrante (1995) a informagdo é um dos principais fatores na
“promo¢do de mudangas, e Duncan (apud Brodbeck, 1995) corrobora falando que as
informagdes sdo ingredientes centrais na mudanga da eficiéncia ou da produtividade das
organizac¢des, fazendo com que as decisdes sejam tomadas com maior agilidade, gerando
resultados rapidos.

Davenport (1994) comenta que com a introdugdo da TI verificou-se a eliminac¢do de
algumas fungdes no trabalho, e ao mesmo tempo, a passagem para um ambiente
computadorizado também criou muitas fungdes novas. Walton (1993) chama atengdo para

esta caracteristica de dualidade da TI e apresenta uma lista delas:
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"= A TI pode serulilizada para rotinizar e cadenciar o Irabalho dos operadores ou para
aumentar o discernimento do operador e prover uma ferramenta para a inovagdo.

= A TI pode isolar e despersonalizar ou pode coneclar as pessoas e enriquecer as
possibilidades de comunicagdo. »

= A Tl pode ser utilizada para despojar e desabilitar os individuos por embutiv seu
conhecimento do cargo dentro do sistema, ou aumentar as necessidades de conhecimento e
habilidades e dotar os usudrios com um novo enfendimento de suas tarefas e dos fatores que
as afetam.

= A TI pode reduzir a dependéncia da organizagdo sobre habilidades e motivagdo dos

individuos em certos cargos ou aumentar a necessidade de empregados internamente

motivados e altamente competentes™ (Walton, 1993, p.35-36).

Bertoni (1994) relata a evolugdo da organizagdo e do homem até a chegada da
Sociedade da Informacgdo. Verifica-se, conforme o autor, que a organiza¢do vem de uma era
agricola, onde utilizavam-se ferramentas rudimentares e animais para produzir,
exclusivamente, alimentos para o proprio consumo da familia — produzia-se apenas o
necessario. Com a revolugdo industrial e a introdugdo das maquinas, passou-se a produzir
outros bens, criando novas necessidades, e reunindo varias familias na sua produgio. Hoje,
vive-se na era do computador, onde quase tudo pode ser feito através dele, e seu produto é a
informagéo.

Bertoni (1994) diz que acompanhando a evolucdo da organizagdo, o homem passa de
uma era em que utilizava a terra e o animal para garantir sua sobrevivéncia; para uma época
em que utiliza sua sabedoria e conhecimento para alcangar seu crescimento profissional e seu
desenvolvimento constante, com o objetivo de acompanhar as freqiientes mudangas
organizacionais.

Neste sentido, acredita-se ser importante informagdes referentes a utilizagdo de

tecnologia de informagdo, especificamente, o desenvolvimento de sistemas de informagao.
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2.3 O desenvolvimento de sistemas de informagdio

O desenvolvimento de sistemas, para Stair (1998) ¢ a atividade de criar novos sistemas
ou modificar os j& existentes. O autor destaca que hoje, o conhecimento do desenvolvimento
de sistemas € de grande importancia para todos os profissionais, de todas as areas da empresa,
ndo somente da area de sistemas de informagao (SI). Cautela e Polloni (1991) colocam que o
desenvolvimento de sistemas ¢ iniciado por uma pré-etapa denominada solicitagio de sistema.
Na solicitagao de sistema deve constar a definigdo do estudo a ser feito, os objetivos a serem

atingidos, os prazos de estudo e o pessoal envolvido no desenvolvimento do sistema.

-

Stair (1998) coloca que, antes de iniciar as etapas de desenvolvimento do sistema

3

o~

necessario identificar os participantes deste desenvolvimento. Para o autor esta equipe
geralmente composta por beneficiarios, usuarios, gerentes, especialistas em desenvolvimento
de sistemas e diversas pessoas de suporte. Os beneficiarios sdo aqueles que se beneficiardo do
projeto de desenvolvimento de sistemas; os usuarios sdo as pessoas que irfo interagir
diretamente com o sistema — sdo um tipo especifico de beneficiarios; os gerentes normalmente
sdo representantes dos beneficiarios, podendo eles mesmos ser os beneficiarios; os
especialistas costumam ser pessoas de SI; as outras pessoas de suporte podem ser especialistas
técnicos, funcionarios do departamento de SI, consultores ‘extemos, engenheiros,
representantes dos fabricantes.

As iniciativas de desenvolvimento de sistemas, segundo Stair (1998), devem surgir em
todos os niveis da organizag@o, e podem ser iniciados por diversas razdes, como: problemas
com o sistema existente — erros, atrasos, ineficiéncias; vontade de aproveitar novas
oportunidades — novos mercados, novas unidades de produgio; aumento da concorréncia,
tornar mais eficaz o uso das informag¢des — novos e melhores relatorios que possam ajudar
nas tomadas de decisOes; crescimento organizacional — vendas crescentes, atendimento aos
clientes; fusdo ou aquisi¢do corporativa; e mudanca do mercado ou do ambiente externo. Ao
iniciar um desenvolvimento de sistemas € importante, também, a identificagdo de fatores que
podem levar ao sucesso ou ao fracasso deste processo. Alguns desses fatores sdo relatados por
Stair (1998): - metas organizacionais bem-definidas; - boa focalizagdo e bom entendimento
dos problemas organizacionais; - objetivos do desenvolvimento de sistemas claramente
definidos; - apoio dos gerentes; - envolvimento dos usuarios em todos os estigios; -
gerenciamento das mudangas; - projeto simples e direto; - bons programas de treinamento

para toso os envolvidos.
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Rodriguez e Ferrante (1995) apresentam dez etapas para o desenvolvimento de
sistemas de informacdo: projeto conceitual do sistema, estudo de viabilidade técnica e
econdmica, modelagem logica dos dados, modelo de fung8es, projeto fisico do banco de
dados , prototipagem, constru¢do do sistema, validagdo e testes, implanta¢do do sistema, e
manuten¢do. Cautela e Polloni (1991) reduzem o niimero de etapas de desenvolvimento de
sistemas em apenas quatro: levantamento de dados, analise dos dados, projecdo do sistema e
implantagdo do sistema. Stair (1998) coloca que as etapas de desenvolvimento de sistemas
podem variar de uma empresa ou organizagdo para outra, € apresenta cinco etapas: avaliagio,
analise, projeto, implementagdo e manutengdo, e revisdo. A descricdo das etapas de
desenvolvimento de sistemas apresentada a seguir baseia-se nas etapas apresentadas por Stair
(1998), |

A primeira etapa de desenvolvimento de sistemas € normalmente a avaliagdo de
sistemas. “E nessa etapa que sio identificados os potenciais problemas ou oportunidades”
(Stair, 1998, p.312). O primeiro passo ¢ determinar quais os membros da equipe de
desenvolvimento que devem participar da fase de avaliagdo do projeto. Definido isso, ¢é
realizada a analise de viabilidade, “que avalia o problema a ser resolvido ou a oportunidade a
ser aproveitada” (Stair, 1998, p.312). Esta analise envolve quatro tipos de viabilidade:
viabilidade técnica — decisao de se o hardware, software e outros componentes do sistema
podem ou ndo ser adquiridos ou desenvolvidos pela empresa; viabilidade econdmica — se o
projeto € financeiramente exeqilivel e se seus beneficios compensam os custos e o tempo
necessario para obté-lo; viabilidade operacional — o projeto pode ou ndo ser posto em agdo,
pode incluir consideragdes logisticas e motivacionais; e viabilidade de cronograma — se o
projeto pode ser concluido em um periodo razoavel de tempo.

Para Rodriguez e Ferrante (1995) a analise de viabilidade é considerada uma das
etapas de desenvolvimento de sistemas e consideram que deve ser executada antes do inicio
de qualquer projeto. Os autores consideram apenas o estudo de viabilidade técnica e
econOmica e detém-se ao balango entre custos e beneficios. Os pontos a serem considerados
devem ser: custos — mao de obra para o desenvolvimento do sistema, recursos de hardware e
software, custos indiretos como espago fisico, viagens, energia, treinamento; e beneficios —
redu¢do de m3o de obra, eliminagio 'de fungSes, reducdo de tempo para satisfazer as
necessidades dos wusuarios, melhoria da qualidade dos servigos,- redu¢do de custos
operacionais.

O produto final da avaliagdo de sistemas é o relatorio de avaliagdo de sistemas. O

relatério de avaliagdo de sistemas “apresenta um resumo dos resultados da avaliagdo de
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sistemas e do processo da analise de viabilidade, ¢ recomenda um ou mais sistemas para
completo desenvolvimento” (Stair, 1998, p. 313).

Concluida a avaliagdo de sistemas, apds a aprovagdo do projeto, a etapa seguinte €é
realizar uma analise minuciosa do sistema atual. A anélise de sistemas “comega pela defini¢io
das metas globais da organizagdo e da verificagdo de como o sistema de informagdo atual ou
proposto ajuda a se atingir essas metas” (Stair, 1998, p.314). A primeira etapa da analise de
sistemas € formar uma equipe para estudar o sistema atual. Essa equipe deve efetuar coleta de
dados para obter informagdes sobre os problemas ou necessidades identificados no relatorio
de avaliagdo de sistemas. A coleta de dados pode utilizar fontes internas (usuarios,
beneficiarios e gerentes; organogramas; formularios e documentos; manuais de procedimento
e normas, relatorios financeiros; manuais de SI) e fontes externas (clientes; fornecedores;
acionistas, Orgdos governamentais, concorrentes; grupos externos; jornais; consultores).
Definidas as fontes , a coleta de dados pode utilizar algumas ferramentas ou técnicas, como
entrevistas — estruturadas ou nao-estruturadas, observagdes diretas e questionarios. A etapa
seguinte serd tratar os dados coletados — analise de dados, de maneira que possam ser
utilizados pela equipe de desenvolvimento do sistema (Stair, 1998).

Cautela e Polonni (1991) denominam esta etapa e analise dos dados, que engloba:
analise das politicas — auséncia de politicas, politicas mal definidas, politicas
incompreendidas, politicas ndo difundidas, politicas ultrapassadas; analise dos sistemas ou
métodos — se os sistemas estio compativeis com o equipamento utilizado, o custo e a
seguranc¢a dos sistemas em vigor, formularios, relatorios, impressos em geral utilizados nos
procedimentos, eficiéncia do sistema existente; analise da estrutura da organizagao; analise do
pessoal — formagdo escolar, cursos de especializagdo, fungdes em empregos anteriores,
pessoal capacitado para executar as fungdes que lhe foram destinadas, verificar motivagao
para executar as fungOes, observar a existéncia de atritos entre funcionarios; analise da
documentagdo — se sistema atual esta perfeitamente documentado, se normas sdo consultadas;
e analise dos recursos materiais — layout favorece sistema, ambiente, equipamentos existentes.
Para Bio (1996) esta etapa tem como “objetivo principal compreender especificamente o
estado dos sistemas existentes na empresa. Esta etapa inclui ainda revisao e confirmac¢do da
filosofia e dos objetivos pretendidos com o desenvolvimentos dos sistemas com base nas
constatac¢Ges do levantamento dos sistemas” (Bio, 1996, p.151).

Outro fator importante é a andlise de requisitos, cujo objetivo é “identificar as
necessidades dos usuarios, dos beneficiarios e da organizagdo” (Stair, 1998, p.317). Para Stair

(1998) este ¢ um dos procedimentos mais dificeis da analise de sistemas. Concluidas estas
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etapas, o produto resultante da analise de sistemas € o relatorio da analise de sistemas, que
deve conter: pontos fortes e fracos do sistema atual sob a perspectiva de um beneficiario;
requisitos do usuarios ou beneficiario do novo sistema; os requisitos organizacionais do novo
sistema; e, uma descri¢do do que o novo sistema de informagdo deve fazer para resolver o

problema. A Figura 2 mostra a seqiiéncia das etapas do processo de analise de sistemas.

Montar a equipe Coletar dados Analisar dados Relatério de analise

de analise apropriados e requisitos de sistemas

Figura 2 Seqiiéncia das atividades da andlise de sistemas (adaptado de Stair, 1998)

A etapa seguinte a analise de sistemas € o projeto de sistemas. “A finalidade do projeto
de sistemas € selecionar e planejar um sistema que satisfaga os requisitos necessarios para
fornecer a solugio do problema” (Stair, 1998, p.319). O projeto de sistemas deve produzir um
novo sistema ou modificar o atual, sendo que seu propdsito é desenvolver-o melhor sistema
possivel, capaz de superar as deficiéncias dos sistema atual e ajudar a organizagdo a alcangar
suas metas. O projeto de sistemas é composto por duas dimensdes: l6gica e fisica.

O projeto logico indica o que o-sistema fara para resolver os problemas identificados
na analise do sistema. As especificagdes do projeto logico sdo: projeto de saida — descreve
todas as saidas do sistema, inclusive tipos, formato, contetido e freqiiéncia; projeto de entrada
— especifica os tipos, formato, conteido e freqiéncia; projeto de processamento — tipos de
calculos, comparagdes e manipulagdes gerais dos dados do sistema; projeto de arquivos e
banco de dados — capacidade de armazenar e atualizar registros; projeto de telecomunicagbes
— sistemas de redes e de telecomunicagdes; projeto de procedimentios —~ como executar
aplicacBes e lidar com os problemas que possam acontecer; projeto de pessoal e cargos —
funcionarios suplementares, modificar ou substituir tarefas, titulos e descrigdes de novas
posi¢des; projeto de controle e seguran¢a — backup do sistema (Stair, 1998).

O projeto fisico especifica as caracteristicas dos componentes do sistema necessarios
para por o projeto logico em agdo. As especificagdes do projeto fisico sdo: projeto de
hardware — todos os equipamentos de corhputagﬁo; projeto de software — especificagdo de
seus recursos, projeto de banco de dados — tipo, estrutura, fungdo; projeto de
felecomunicagdes — caracteristicas necessarias do software, meios e dispositivos de
comunicagdes; projeto de pessoal — especificagdo do conhecimento e da experiéncia de

pessoas que tém maior probabilidade de satisfazer os requisitos das novas descricdes de
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cargos; projeto de procedimentos e controle — como cada aplicagdo deve ser executada, o que
deve ser feito para reduzir a possibilidade de crimes e fraudes (Stair, 1998).

A etapa final do projeto de sistemas € a avaliagdo e sele¢do do projeto que oferecera a
melhor solugio do problema, levando-se em consideragdo os objetivos de desempenho, custo,
controle e complexidade. Geralmente, esta avaliagio e selegdo ¢ feita em duas fases: avalia¢do
preliminar — apds examinadas todas as propostas, o objetivo da avaliagdo preliminar é
eliminar algumas delas; avaliagdo final — comega com o exame detalhado ‘das propostas
selecionadas na avaliag@o preliminér, na qual os fornecedores sio convidados a efetuarem
uma apresentacdo final e demonstrar o sistema por inteiro. Apds as apresentacdes e
demonstragdes finais, a organizagdo faz a ultima avaliagdo e sele¢do, que pode ser auxiliada
por quatro técnicas que sdo comumente utilizadas: consenso de grupo — é criado um grupo
que tem a responsabilidade de fazer a avaliagdo e selegdo final; analise de custo/beneficio —
listar todos os custos e beneficios de cada sistema proposto, feito isso, todos os custos sido
comparados com todos os beneficios; testes de benchmark — compara sistemas de computar
funcionando sob as mesmas condigdes; avaliagdo de pontos — cada fator recebe um peso com
base em sua importancia, cada sistema € avaliado em termos desse fator e recebe um grau que
pode varia de 0 a 100, sendo que o sistema com maior total de graus € selecionado (Stair,
1998).

No estagio final do projeto, as especificagdes do sistema sdo fixadas, ou seja, mais
nenhuma modificag@o pode ser feita no projeto. Depois do sistema projetado, a etapa seguinte
é instala-lo e coloca-lo em operagdo. Essa fase € chamada de implementagdo ou implantagido
do sistema.

- Para Cautela e Polloni (1991) a etapa de implantagdo do sistema € composta pelas
seguintes fases: ™ preparativos — admissdo de pessoal, reorganizagdo de layouts, compra de
moveis e equipamentos, formagdo de arquivos, planejamento de implantagdo;  treinamento
dos usuarios — utilizagdo dos novos impressos, novas politicas, novas fungSes, novos
procedimentos, novos equipamentos;, S conversdo — implantagdo propriamente dita, pode ser
por execugdo em paralelo (implanta-se o novo sistema mas mantém-se o funcionamento pelo
sistema antigo em paralelo), conversdo por etapas (implantagao do sistema parte por parte),
conversao integ.ral (em uma data prefixada para-se a execugdo pelo sistema antigo e inicia-se
pelo novo, totalmente); = controle — sucede a conversao e esta intimamente ligada a ela, tem
por objetivo controlar o sistema implantado, ajustando-o de acordo com 0s acontecimentos
advindos da sua execugdo; e S avaliagdo — estudo comparativo entre os resultados obtidos e

0s previstos.
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O processo de implementac¢do de sistemas, segundo Stair (1998), engloba: aquisi¢do
de hardware, aquisicdo de software, preparacdo do usuario, contratagdo e treinamento do
pessoal, preparag@o do local e dados, instalag@o, testes, partida e aceitagdo pelo usuario. Essas

etapas sio demonstradas na Figura 3.

i
Aquisi¢do de hardware ) Aquisi¢do de software Preparagdo dos usuarios

Pessoal: contratagio e treinamento

Preparag@o dos dados Preparagdo do local

Aceitagdo pelo usuario

Figura 3 Etapas tipicas da implementagdo de sistemas (adaptado de Stair, 1998)

A aquisigdo de hardWare pode levar a compra, leasing ou aluguel de recursos de
computador. Isso requer a identificagdo e selegdo de fornecedores de sistemas de informagao.
Esses fornecedores incluem: fabricantes de computadores em geral — produzem todos os tipos
de equipamentos de computadores, software e servigos; fabricantes de computadores
pequenos e pessoais; fabricantes de periféricos — empresas especializadas em fabricar uma ou
mais linhas de equipamentos de computador; revendedores e distribuidores de computadores
— limita-se a comercializar equipamentos e sistemas de computadores; empresas de leasing —
alugam equipamentos que compram de um fabricante de computadores; empresas de tempo
compartilhado — compartilha o tempo em um grande sistema de computador para muitos

usuarios ou clientes (Stair, 1998).
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O software pode ser adquirido de desenvolvedores externos ou desenvolvido
internamente. O software desenvolvido externamente geralmente tem custos inferiores, menor
risco em relagdo aos recursos e ao desempenho, e facilidade de instalagdo. A aquisi¢do de
software desenvolvido externamente obedece as seguintes etapas: revisdo das necessidades e
requisitos, aquisi¢cdo do software, modificagdo ou customizag¢do do software, aqﬁisigﬁo de
interfaces do software, teste e aceitagdo do software. Quando o software é desenvolvido
internamente o pessoal de SI da empresa € responsavel -por todos os aspectos do
desenvolvimento dos programas necesséarios. Entre suas vantagens pode-se citar: a satisfagio
dos requisitos do usuario e da organizagdo e a obtengdo de maiores recursos e flexibilidade
em termos de customizagdo e modificagdes (Stair, 1998).

A preparagdo dos usudrios refere-se a preparagdo dos gerentes e tomadores de
decisdes, empregados e outros usuarios e beneficiarios para o novo sistema. E necessario
prover os usuarios com a preparagdo e o treinamento adequados para assegurar que eles
utilizardo o novo sistema de forma correta, eficiente e eficaz. Algumas organiza¢Bes utilizam
folhetos, informativos, seminarios e pessoal de consultoria para preparar os usuarios do novo
sistema (Stair, 1998)

Com o novo sistema pode ser necessario a contratacdo de mais pessoas de SI, ou em
alguns casos, treina-las. Os programas de treinamento para o pessoal de SI podem ser
semelhantes aos dos usuarios, porém, podem ser mais detalhados no que diz respeito aos
aspectos técnicos do sistema. Pois o pessoal de SI, além de saber utilizar muito bem o novo
sistema, devera proporcionar suporte aos outros usuarios da organizagio (Stair, 1998).

Dependendo do tipo do novo sistema pode ser necessario uma preparagdo especifica
do local. Alguns sistemas podem exigir uma fiacdo especial, novo sistema de ar-
condicionado, uma preparagdo de um piso especial, ou ainda, necessitar de circuitos
adicionais de energia (Stair, 1998)

Os arquivos manuais ou do sistema atual da empresa devem ser convertidos em
arquivos de computador através do processo denominado preparagdo dos dados. Todos os
dados permanentes devem ser colocados num dispositivo de armazenamento permanente,
como uma fita ou disco magnético (Stair, 1998).

A instalag@o refere-se a etapa de colocar fisicamente o equipamento do computador no
local e torna-lo operacional. Apos a instalagdo, o fabricante devera executar varios testes para
garantir que o equipamento esta funcionando. Estes testes envolvem todo o sistema de
informag@o. Para Rodriguez e Ferrante (1995) os testes “tém por objetivo verificar o

funcionamento do sistema sob condigOes reais de operagdo. O produto final desta fase serd um
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certificado de aceitagdo do sistema pelos usuarios finais, apdés a verificagdo da
funcionabilidade, adequabilidade e performance” (Rodriguez e Ferrante, 1995, p. 299). Stair
(1998) coloca que é necessario testar cada programa individualmente (teste de unidade), todo
o sistema de ‘programas (teste do‘sistema), aplicagdo com grande volume de dados (teste de
volume), todos os sistemas relacionados (teste de integragdo), e todos os testes solicitados

pelos usuarios (teste de aceitagdo. A seqiiéncia destes testes € demonstrada na Figura 4.

Teste de modulo e programas

!

Teste do sistema

!

/
Teste de volume

v

Teste de integragdo

'

Teste de aceitagdo

Figura 4 Tipos de testes (Stair, 1998, p.347)

A partida refere-se ao teste final do novo sistema. Quando a partida termina o sistema
estara em funcionamento normal. Existem tipos diferentes de partida: conversdo direta —
retirada do sistema antigo e a partida do novo sistema em uma determinada data; entrada
gradual em operagdo ou abordagem paralela — o novo sistema entra em funcionamento aos
poucos, enquanto o antigo é gradativamente desativado; e a partida piloto — executa uma
pequena versdo do novo sistema juntamente com o antigo, quando o piloto funcionar sem
erros nem problemas, o sistema antigo € desativado e o novo totalmente operacionalizado
(Stair, 1998).

A aceitagdo pelo usuario ¢ um documento assinado pelo usuario certificando que a

fase de instalagio do sistema completo foi aprovada. Este documento, que é legal, geralmente
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retira ou reduz a responsabilidade do fabricante do sistema sobre problemas que possam
ocorrer depois que o documento de aceitagdo tiver sido assinado (Stair, 1998).

Apos concluida a implementagdo do sistema, a ultima fase de desenvolvimento de
sistemas é a manutengdo e revisdo de sistemas. A manutengio de sistemas “envolve a
verifica¢do, a modificagdo e o aperfeicoamento do sistema para torna-lo mais util para o
alcance das metas do usuario e da organizagdo” (Stair, 1998, p.349). Para Rodriguez e

144

Ferrante (1995, p.299) o objetivo da manutengdo ¢ “manter a estabilidade e a evolugdo do
sistema, particularmente relacionados com alteragGes necessarias”. Segundo Stair (1998) o
ideal seria que um novo sistema precisasse de muito pouca ou nenhuma manutengio, embora,
pequenas e frequentes manutengdes do sistema podem evitar falhas grandes mais tarde, que
lévare”to a maiores perdas financeiras. Algumas das principais causas de manutengdo sdo: -
novas solicitagdes de beneficiarios, usuarios e gerentes;, - falhas ou erros no programa; -
problemas técnicos ou de hardware; - aquisi¢gdes ou fusdes corporativas; - normas
governamentais que exigem mudangas nos programas (Stair, 1998).

Stair (1998) relata a existéncia do relacionamento entre a manutengdo e o projeto,
onde programas bem-projetados e documentados tém manutengio menos dispendiosa nos
anos seguintes, ou seja, quanto mais tempo dedicado ao projeto no inicio pode significar
menos tempo gasto em manutengdo mais tarde.

O autor também apresenta os tipos de manutengdo que sdo mais comumente aceitos
pelas organizag¢Bes: remendo — pequena modificag@o feita para corrigir um problema ou para
fazer um pequeno melhoramento; novo release — modificagio significativa do programa que
muitas vezes exige alteracdes da documentagdo do software; e, nova versdo — grande
modificagdo do programa, abrangendo normalmente muitas caracteristicas novas.

A revisdo de sistemas €, portanto, a ultima etapa do desenvolvimento de sistemas, e
consiste em analisar o sistema para éssegurar que ele esta funcionando como previsto. Esté
analise pode envolver a comparagdo entre o desempenho e beneficios projetados e os reais do
sistema em operagdo. Outros fatores como custos, controle, complexidade serdo revistos
depois que o sistema entrar em operacdo. Na revisdo de sistemas existem dois tipos de
procedimentos: revisdo direcionada por eventos — provocada por um problema, erro, fusdo
corporativa ou novo mercado para produtos; e, revisdo direcionada pelo tempo — iniciada
depois de um determinado periodo de tempo, alguns programas sdo revistos a cada seis

meses ou uma vez por ano (Stair, 1998).
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A revisdo de sistemas envolve uma avaliag@o critica de todos os componentes de um
sistema: hardware, software, banco de dados, telecomunicagdes, pessoal, e procedimentos.

Esse processo ¢ demonstrado na Figura 5.
Hardware
Software
Banco de dados

/

Procedimentos

Processo de revisido

Telecomunicagdes
Pessoal
Figura 5 O processo de revisdo de sistemas (Stair, 1998, p.353)

A revisdo de hardware refere-se avaliagdo de todo o equipamento de computador,
incluindo dispositivos de entrada de dados, de armazenamento, processadores, impressoras e’
dispositivo de uso especifico; quanto a sua rapidez, capacidade e funcionamento em geral.
Quanto ao software, a fungdo de sua revisdo é verificar seu funcionamento, desempenho e
procurar os defeitos e problemas de maior relevincia. A revisdo do banco de dados indica a
eficiéncia — rapidez com que os dados podem ser recuperados e armazenados, e a sua
capacidade — medida do espago disponivel no sistema de banco de dados. No caso das
telecomunicagdes, sdo analisados os requisitos de redes atuais e futuros e a capacidade do
sistema de rede atual em atender a demanda existente e esperada. A revisdo de pessoal avalia
a equipe de sistemas, nomes e descri¢hes dos cargos, estruturas salariais e programas de
treinamento. Os procedimentos sdo necessarios para operar todo o equipamento, aplicagdes do
software, gerenciar banco de dados, controlar dispositivos de telecomunicagdes, estabelecer
diretrizes para o pessoal; portanto, sua revisao tem o objetivo de determinar se os
procedimentos existentes sdo adequados para atender as operagGes de computacdo atuais e

futuras (Stair, 1998).
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Por fim, chega-se a revisdo de sistemas, que freqientemente envolve o

monitoramento do sistema, o que Stair (1998, p.355) chama de medi¢do do desempenho de
sistemas, medicdo que €, na verdade, “a tarefa final do desenvolvimento de sistemas. O
resultado desse processo pode conduzir a equipe de desenvolvimento de volta ao inicio do
ciclo de vida do desenvolvimento, onde o processo recomega”.

Toffler (apud Nogueira, 1995) alerta para o fato de que o trabalho bruto vem sendo
substituido pela informag@o e pelo conhecimento. Eaton e Smithers (1984) colocam que as
organizagdes estdao verificando que a TI altera as habilidades que deve possuir sua forga de

trabalho, pois leva & mudangas na propria execugdo do trabatho.
2.4 Tecnologia da informagdo e trabalho

O trabalho sempre esteve presente na historia do homem, ele é tdo antigo quanto o
proprio homem. Na Biblia o trabalho € tanto o castigo pelo pecado original como a dadiva de
Deus. Gomez et alli (1995) falam que na Idade Média o trabalho era considerado como um
estigma, o trabalho era sindnimo de tripalium (trés paus — instrumento de tortura), e Drucker
(1999) ressalta que o trabalho estava abaixo da atengdo de pessoas educadas, de pessoas
abastadas, de pessoas com autoridade (trabalho era o que os escravos faziam). Gomez et alli
(1995) continuam, colocando que, a partir dos séculos XV e XVI o trabalho comeca a exigir
menos habilidades manuais dos homens; e no século XVIL o trabalhador fica mais perto de
poder dispor de tempo para a poiésis — a¢Oes criativas, sociais e politicas. No século XVIII a
educacdo burguesa comegou a preocupar-se com a formacdo do trabalhador para adequa-lo
aos servigos modernos das fabricas, comegam a preocupar-se em melhorar a cultura dos
trabalhadores (Gomez et alli, 1995). Ja no inicio do século XIX parecia que o homem
trabalhador estava afastando-se do labor para alcangar a poiésis, e com isto, no século XX o
homem parece chegar, .ao que Peter Drucker chamou, trabalhador do conhecimento.

Encerrando-se esta retrospectiva historica do surgimento do trabalho e emprego,
acredita-se que o trabalho sempre foi uma grande preocupagdo do homem. Mesmo sendo tdo
importante, o primeiro estudo organizado sobre o trabalho na administragdo foi iniciado nas
ultimas décadas do século XIX por Taylor quando surge a Administragdo Cientifica.
Segundo Drucker (1976), Frederick W. Taylor foi o primeiro homem da histéria a considerar
o trabalho merecedor de uma observagdo e de um estudo sistematico. O autor diz que o
primeiro passo para entender o trabalho ¢ analisa-lo, aspecto percebido por Taylor ha um

século; significando identificar as operagdes basicas, analisar cada uma delas e orienta-las
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numa seqiéncia logica, equilibrada e racional. A partir dai, o trabalho passou a ser controlado
e medido, sendo ele considerado como uma seqiiéncia de operagdes manuais; até o
surgimento do trabalho intelectual ou do conhecimento, que € intangivel, portanto, ndo
controlavel pelos mesmos mecanismos até entdo conhecidos.

Com a 3* Revolug&o Industrial, surge um termo criado por Peter Drucker em 1959, o
trabalhador do conhecimento. Rifkin (1995, p.192) define os trabalhadores do conhecimento
como sendo “um grupo distinto, unidos pelo uso da tecnologia da informagio de Gltima
geragdo para identificar, intermediar e solucionar problemas. S&o criadores, manipuladores e
abastecedores do fluxo de informagdo que constrdi a economia global pés-industrial e pos-
servigo.”

Drucker (1999) coloca que a partir do trabatho do conhecimento, o recurso basico da
produgd@o ndo € mais o capital, nem os recursos materiais e nem a mao-de-obra, ele agora é e

sera o conhecimento. Segundo o autor

“hoje o valor é criado pela ‘produtividade’ e pela ‘inovagdo’, que sdo aplicagbes do
conhecimenio ao trabalho. Os principais grupos sociais da sociedade do conhecimento serdo os
‘trabalhadores do conhecimento’- executivos que sabem como alocar conhecimento para usos

produtivos... " (Drucker, 1999, p.XVII).

Drucker (1976) falava que com o surgimento do empregado com conhecimento
modificava-se a natureza dos empregos; e os empregos baseados em conhecimento
precisariam ser criados porque a sociedade moderna precisaria empregar pessoas que
trabalhariam baseadas em conhecimento. Ele argumenta a respeito das exigéncias do
empregado com conhecimento, que sdo bastante diversas dos empregados manuais. Para
estes Ultimos, o emprego ¢ um meio de vida, e para os trabalhadores do conhecimento
somente isto ndo os satisfazem.

Segundo Rifkin (1995) e outros autores, estamos hoje na Era da Informagio, onde
novas e mais sofisticadas tecnologias de software estdo substituindo os empregados,
eliminando niveis gerenciais, comprimindo categorias de cargos, criando equipes, reduzindo e
simplificando processos, € levando a um mundo sem trabalhadores. O trabalho esta mais uma
vez passando por transformag8es para atender as novas realidades econdmicas, e dessa
vez, as transformacdes representam o desaparecimento dos empregos (dejobbing), comenta
Bridges (1995). O autor ainda fala que esse desaparecimento assume duas formas: - a
quantitativa (o que antes necessitava de centenas de trabalhadores, hoje pode ser realizado por

poucos; a produgdo aumentou usando para isso menos trabalhadores; as fusdes de empresas
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levam a uma grande perda de empregos; metas de redugio de funcionarios — downsizing); e a
qualitativa (o que desaparece ndo sdo empregos no sentido tradicional, aumenta a participagdo
dos trabalhadores temporarios e de horario n3o integral; algumas organizagdes nfo tém mais
empregados permanentes). Rifkin (1995) coloca que esta transigio para uma sociedade sem
empregos, € a sociedade da informagdo, € o terceiro e derradeiro estagio de uma grande
mudanga nos paradigmas econdmicos. O autor continua falando da 3* Revolugdo Industrial,
que surgiu apos a Il Guerra Mundial e esta tendo maior impacto recentemente, com o
surgimento das maquinas que pensam, a inteligéncia artificial (Al — Ariificial Intelligence,
1956 — Faculdade de Dartmouth).

Segundo Carvalho Neto (1996), as constantes inovagdes tecnoldgicas muitas vezes
alteram ou até mesmo transformam o processo de trabalho. O autor coloca ainda que, se por.
um lado as novas tecnologias eliminam postos de trabalho, por outro lado criam novos postos;
e, se por um lado desqualificam a for¢a de trabalho, por outro lado a qualificam ou
superqualificam. Enguita (1991) chama atengdo para o fato que, a principio, a maquina era
utilizada puramente como instrumento e exigia uma maior qualifica¢do do trabalhador; no
entanto, quando a inecanizagéo passa a automatizagdo, onde a maquina ndo somente executa
as ordens do operario, mas passa a incorporar informag‘éo, o trabalho desqualifica-se.

Ainda no que concerne a qualificagdo/desqualificacdo através das transformagdes
tecno]égicas) Frigotto (1991) corrobora as afirmagdes de Carvalho Neto e Enguita, quando
coloca que algumas qualificagdes tornam-se desnecessarias pelo desaparecimento do tipo de
trabalho que as exigia, e por outro lado, outras perdem conteido e outras ainda demandam
alta qualificagdo; ou seja, polariza-se alta qualificagdo para poucos casos, e pouca
qualificagdo para a maioria.

Segundo a tese de H. Braverman — em sua obra Trabalho e Capital Monopolista: a
degradagao do tfabalho no século XX (apud Hirata, 1994), o avango tecnoldgico, por um lado,
estaria criando um grande numero de trabalhadores desqualificados, € por outro, poucos
trabalhadores superqualificados. Braverman (apud Campos, 1997, p.46) considera que
“quanto mais a ciéncia € incorporada ao processo de trabalho, tanto menos o trabalhador
compreende 0 processo, quanto mais um complicado produto intelectual se torna maquina,
tanto menos controle € compreensdo da maquina tem o trabalhador”.

Seguindo o trabalho de Braverman, desenvolveu-se a tese da polarizagio das
qualifica¢des, defendida inicialmente por M. Freyssenet, emv 1977, e posteriormente por H.
Kern e M. Schumann, em 1988 (Campos, 1997). Hirata (1994) coloca que a tese da

requalificagdo vai levar a uma superagdo do paradigma da polarizagdo das qualificagdes
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dominante desde o fim dos anos setenta, e com isso, & emergéncia de um novo modelo, o
modelo da competéncia. Para a autora, a nogdo do conceito de competéncia ainda é bastante
imprecisa, se comparada ao conceito de qualificacdo.

Hoje surgem novas demandas ou criagdo de fungdes mais complexas, que resultam na
inexisténcia de referéncias por carreira com caminhos claros a percorrer. Surge, entdo,
segundo Motta (1997, p.103) “o mundo da empregabilidade, onde as pessoas se
responsabilizam pela maior parte das decisdes sobre busca de novos conhecimentos,
habilidades e oportunidades.” Sendo que, a empregabilidade, para Gallart e Jacinto (apud
Campos, 1997) é uma competéncia do individuo.

Bridges (1995) complementa que no futuro, a estabilidade no emprego dependera do
desenvolvimento de trés caracteristicas tanto como trabalhador como pessoa:

a) empregabilidade: as pessoas devem ter capacidades para atender prontamente as
necessidades dos empregadores;

b) mentalidade de fornecedor: as pessoas devem incorporar a idéia de que sdo fornecedores
externos contratados para realizar uma tarefa determinada;

c) elasticidade: as pessoas devem ter a capacidade de estarem sempre aprendendo, buscando

um desenvolvimento continuo.

Motta (1997) coloca que ¢é necessario que as empresas tomem consciéncia da
importancia de readaptar as pessoas as suas novas fungdes; importdncia na educagio,
formagdo e desenvolvimento permanentes na vida profissional.

Segundo Durkheim (1975) a educagdo é o ponto de partida para a busca do
desenvolvimento profissional. O autor coloca que a todo momento as novas gera¢des, em
contato com sua geragao anterior, recebem constantemente influéncia educativa desta ltima .
Durkheim refere-se 4 educagdo de uma maneira que as pessoas recebem apenas quando
criangas ou vindas de geragGes anteriores; entretanto, hoje pode-se perceber que a educagio é
também influéncia do ambiente social (podendo vir de geragGes anteriores, da mesma geragio
ou até mesmo de geragdes mais jovens) e ela acontece durante toda nossa existéncia, sem
estipular idade limite. Macian (1987) diz que a educagio acontece sempre através de inter-
relagGes, onde existe a troca de experiéncias entre educando e educador, tornando-se uma
ag¢do transformadora conjunta, sistémica. Com isso, o processo interligado de transformacéo
de educagio da pessoa comega com a educagdo familiar, passando por educagdo escolar
(conhecimentos), educacdo religiosa (crengas), educagdo moral (valores), educacio civica

(cidadania), até a educag@o profissional (educagdo para o trabalho).
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Drucker (1995) diz que nos ultimos 300 anos, pessoa educada era alguém que tinha
um fundo prescrito de conhecimento formal. Hoje, uma pessoa educada é aquela que
aprendeu a aprender e continua aprendendo, sem que a obten¢do da educagdo seja prescrita
em determinada idade. Ele relata a crescente importancia que a educagdo passou a exercer

para o progresso e desenvolvimento da sociedade,

It

* na sociedade do conhecimento, cada vez mais conhecimentos, especialmente avancados, serdo
adquiridos muito depois da idade escolar e, cada vez mais, através de processos educacionais néo
centralizados na escola tradicional. Ao mesmo tempo, o desempenho das escolas e seus valores
basicos serdo cada vez mais do interesse da sociedade como profissionais que podem ser deixados

com seguranga nas mdos dos educadores” (Drucker, 1995, p.156).

O aprendizado torna-se a ferramenta da pessoa — a sua disposigdo em qualquer idade.
Nosela (apud Gomez et alli, 1995) fala que na Idade Média o processo educativo consistia, de
um lado, no aprimoramento das habilidades das maos que trabalham e, de outro, na repressio
de qualquer movimento da criatividade humana. A educag@o era sinénimo de repressdo, para
evitar que os trabalhadores saissem dos feudos. O autor continua o assunto, com a educagio
burguesa, que no século XVIII se preocupava com a formagdo da mao-de-obra no sentido de
torna-la mais adequada as novas fungdes nas fabricas e nos servigos modernos. A educagdo
deixa de ser sindnimo de repressdo e passa a reforgar o nivelamento cultural, o amor ao .
trabalho que liberta; e leva o trabalhador a dispor de tempo para a poiésis, isto €, para a¢bes
criativas, sociais, politicas.

Hoje, para Machado et alli (1994), as novas exigéncias referem-se a nova forma de
uso da forca de trabalho, que necessitam um maior grau de escolaridade do que no
taylorismo; a palavra de ordem no capital nos dias atuais ¢ a eduéagﬁo. Os autores colocam
que “a educagdo tecnologica guarda compromisso prioritdrio com o futuro, no qual o
conhecimento vem se transformando no principal recurso gerador de riquezas, seu verdadeiro
Capital e exigindo, por sua vez, uma renovagdo da escola, para que esta assuma seu papel de
transformadora da realidade econémica e social do Pais” (Machado et alli, 1994, p.121).
Segundo Pereira (apud Grinspun, 1999, p. 58) “o conceito de educagio tecnoldgica implica a
formagdo de profissionais habilitados a transmitir conhecimentos tecnologicos sem perder de
vista a finalidade ultima da tecnologia que € a de melhorar a qualidade de vida do homem e
da sociedade”. ‘

A educagio tecnolégica no Brasil € muito antiga. Iniciou-se pelo ensino técnico , com

escolas técnicas criadas em 1909, com o objetivo de formar pessoas que dominassem o
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trabalho manual (Grinspun, 1999). Com a nova revolugdo industrial, e toda velocidade das
mudangas dos processos tecnologicos, a educagdo tem que capacitar os individuos para
enfrentar essa nova realidade. A educagdo deve preocupar-se com a formaciio de

competéncias basicas sociais, como afirma Mello (apud Grinspun, 1999, p. 63):‘

“(..) como lideranga, iniciativa , capacidade de tomar decisdes, autonomia de trabalho,
habilidade de comunicagdo, constituem novos desafios educacionais. Em contraposicdo ao
acumulo de informagbes segmentadas e superficiais, forna-se mais importante dominar em
profundidade as bdsicas e as formas de acesso a informagdo , desenvolvendo a capacidade de

reunir e organizar aquelas que sdo relevantes”.

Para Grinspun (1999) a educagdo pode e deve contribuir para o surgimento e
desenvolvimento dessas competéncias basicas no individuo.

O desenvolvimento profissional na Administragdo Cientifica, onde o processo de
produgdo apresentava uma abordagem na engenharia — controle sobre o processo de produgio
sem a preocupagdo com o trabalhador — resumia-se em o trabalhador ter a capacidade de
realizar a tarefa de acordo com o padrdo de resultado e tempo definido pelo planejamento, ou
seja, saber fazer aquilo que estd prescrito — os funcionarios eram simplesmente adestrados
para realizar determinada tarefa. Toda esta concepgdo, de que o individuo era visto como um
conjunto de atributos para desenvolver determinada tarefa, incorporado ao paradigma da
administra¢do cientifica (fins do século XIX e século XX) predominou até os anos 70. A
partir desta €poca, aparecefam grandes mudancgas, novas tecnologias, novas formas de
organizac¢do e produ¢ao; surgiu a necessidade das organizagdes tornarem-se mais flexiveis, e
consequentemente, necessitavam de mudangas nas formas de capacita¢do profissional.

Com a necessidade de mudangas, segundo Malvezzi (1994) comegou a transi¢do do
paradigma da administragdo cientifica para o paradigma emergente de gestdo de empresas
(trabalho mais autonomo). Cabe agora ao individuo a decisio sobre seu proprio
desenvolvimento, diz o autor, embora as organizagdes também tém que estar conscientes da
importancia de readaptar as pessoas as suas novas fungdes, frente as alteragdes resultantes de
novas tecnologias.

Eaton e Smithers (1984) colocam que as organizag¢3es estdo tomando consciéncia que
a introdug@o da tecnologia da informagdo tem alterado a lista das habilidades e competéncias
que deve possuir a forga de trabalho. Para os autores, antes da utilizagdo do computador, as

empresas teriam um ‘continuum’ de habilidades, desde estagiarios até superiores; agora, com
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a mudanga no perfil tecnologico vigente, surge a demanda por novas habilidades e

competéncias.
2.5 Habilidades e Competéncias

Os estudos relacionados as competéncias nos Estados Unidos e na Franga, segundo
Boechat (2000), tém mais de duas décadas, porém o Brasil somente agora comegou a utiliza-
los. O autor afirma que poucas empresas tém seus “modelos de competéncias”, como o
Citibank, a Rhodia e a Varig. Joras (apud Duarte, 1996) relata que na Franga, ja em 1986, o
Ministério do Trabalho francés, alertado para as mudangas no ambiente de trabalho, propds a
criagdo dos Centros de Balango de Competéncias, o que levou a ampla discussdo sobre o
assunto, e que levou a aprovagao da lei sobre o balango de competéncias nos fins de 1991.

Dutra et alli (1999) colocam que existe muita diversidade de interpretagSes quanto ao
-termo competéncia. Spencer e Spencer (apud Heneman e Ledford, 1997), corroboram os
autores quando colocam que definigdes de competéncia sdo surpreendentemente controversas.
Enquanto a maioria concordaria que competéncias incluem conhecimentos, habilidades,
capacidades, ha grande discordancia com respeito se outras caracteristicas da pessoa também
representam suas competéncias. Essas outras caracteristicas podem incluir atitudes, valores,
auto imagem, por exemplo.

Alguns autores como McClelland, Boyatzis e Spencer & Spencer, que realizaram
estudos entre os anos 70 e 80, entendem competéncia como um conjunto de qualifica¢Bes
(underlying characteristics) que permite que uma pessoa tenha uma performance superior em
um trabalho ou situagfo. Estas competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a se
estabelecer um conjunto ideal de qualificagdes para que a pessoa desenvolva uma
performance superior em seu trabalho.

" Para Parry (apud Coopers & Lybrand, 1997) competéncia é um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados que afetam a maior parte de um trabalho,
um papel ou responsabilidade, que se correlaciona com a performance do trabalho, que possa
ser medido segundo parametros bem aceitos, e que pode ser melhorada através de treinamento
e desenvolvimento.

Parry ainda questiona se as competéncias devem ou n3o incluir tragos de
personalidade, valores e estilos, apontando que alguns estudos fazem a distingdo entre “soft

competencies” (tragos de personalidade) e “hard competencies” (habilidades exigidas para um
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trabalho especifico). Alguns autores sdo contra a inclusdo das “soft competencies”, pois
alegam que nio podem ser desenvolvidas através de treinamento.

Para Le Bortef (apud Duarte, 1996), a competéncia ndo € um estado ou um
conhecimento que se tem e nem € resultado de treinamento. Competéncia € na verdade
colocar em pratica o que se sabe em um determinado contexto, que ¢ marcado geralmente
pelas relages de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e recursos
etc. Pode-se, portanto, se falar em competéncia apenas quando hd competéncia em agdo,
traduzida em saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.

Alguns autores, atualmente, preferem entender competéncia como sendo a somatoria
dessas duas linhas.

Ledford (1995) define competéncias como caracteristicas demonstraveis da pessoa,
inclusive conhecimentos, habilidades, e comportamentos que o habilitam para o desempenho.
O autor continua dizendo que como as competéncias sdo caracteristicas da pessoa isto
significa que elas sdo independentes do trabalho ou posigdo da pessoa, e assim ¢ transportada
pelo empregado de posigdo para posi¢do. Duarte (1996) acrescenta que o reconhecimento de
que a competéncia da pessoa ndo se limita ao ambiente de trabalho, ou ao cargo que ela
ocupa, e que ainda tem um componente afetivo, foi de grande importancia para que o debate
do conceito de competéncia se ampliasse para além das fronteiras da qualificagdo. Zarafian

(apud Fleury & Fleury, 2000) corrobora a afirmagdo de Duarte quando coloca que:

“A qualificagdo é usualmente definida pelos requisitos associados a posi¢do, ou ao cargo, ou
pelos saberes ou estoque de conhecimentos da pessoa, os quais podem ser classificados e
certificados pelo sistema educacional. Ja o conceito de competéncia procura ir além do conceito
de qualificagdo: refere-se a capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades
prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e

ser reconhecido por isso” (Zarafian apud Fleury & Fleury, 2000, p.19).

Sveiby (1998, p.11), fala que a “competéncia do funcionario envolve a capacidade de
agir em diversas situagOes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis. H4 quem n3o
concorde que a competéncia individual ndo pode ser propriedade de ninguém ou de qualquer
coisa, a ndo ser da pessoa que a possui; no final das contas, os funcionarios sio membros

voluntarios de uma organizagdo”.
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O autor considera que a competéncia de um individuo consiste em cinco elementos
mutuamente dependentes:

» Conhecimento explicito — envolve conhecimento dos fatos e ¢ adquirido principalmente
pela informagdo, quase sempre pela educag@o formal.

» Habilidade — esta arte de ‘saber fazer’ envolve uma proficiéncia pratica — fisica e mental —
e ¢ adquirida sobretudo por treinamento e pratica. Inclui o conhecimento de regras de
procedimento e habilidades de comunicagdo.

> Experiéncia — ¢ adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e sucessos passados.

> Julgamento de valor — sdo percepgdes do que o individuo acredita estar certo. Eles agem
como filtros conscientes e inconscientes para o processo de saber de cada individuo.

> Rede social — é formada pelas relagdes do individuo com outros seres humanos dentro de

um ambiente e uma cultura transmitidos pela tradi¢do.

Ainda para Sveiby (1998), o termo competéncia — utilizado por ele como sindnimo
tanto de saber quanto de conhecimento — ¢ muito mais do que seu significado em portugués,
que tende a se limitar a habilidade pratica. Resumindo, o autor coloca que “a competéncia ndo
pode ser copiada com exatiddo. Todos nds desenvolvemos nossa propria competéncia — por
meio do treinamento, da pratica, de erros, da reflexdo e da repeticao”(Sveiby, 1998, p. 46).

Alguns dos autores referem-se as habilidades como parte integrante da competéncia.
Acredita-se assim, ser importante apresentar a definigdo de habilidades, para um melhor
entendimento de seu estreito relacionamento com competéncias.

De forma sintética, para Coopers & Lybrand (1997, p. 102) uma habilidade é “a
capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade com
determinados padrdes exigidos pela organizagdo”. Ela envolve conhecimentos tedricos e
aptiddes pessoais, e se relaciona a aplicagio pratica desses conhecimentos e aptiddes.

Os autores colocam que as habilidades sdo determinadas de acordo com o contexto de
cada tipo de organizacdo, e uma forma para defini-las pode ser tomar como base uma analise
dos processos organizacionais. Com a definigdo das habilidades necessarias a organizagio,
deve-se estipular uma forma de controle para a organizagio certificar-se que seus funcionarios
sdo possuidores dessas habilidades. O funcionario deve poder comprovar na pratica que é
capaz de aplicar os conhecimentos adquiridos. Para isso, existem formas de certificagdo, que
podem ser variadas. As mais comuns s3o as apresentacOes e as provas escritas (Coopers &

Lybrand, 1997).



42

Levinson (1996) coloca que a maioria das pessoas pensam em adquirir competéncias
especificas, como uma forma de garantia de emprego. Mas para desenvolver alternativas de
carreira atraentes e realistas, ¢ preciso pensar mais em termos de comportamentos
caracteristicos. Cada pessoa deve entender os comportamentos que desenvolvem desde a
infancia, padrdes que expressam quem cada pessoa ¢, em vez do que ela faz. Se uma pessoa €
naturalmente razoavel, espontaneamente entusiastica, naturalmente encantadora, ou nascida
para perseverar, ela leva seu comportamento em tudo que o que faz, inclusive no seu trabalho.
Para Dugué (apud Duarte, 1996), a nogdo de competéncia traduz mais comportamentos do
que conhecimentos profissionais. Com isso, a autora acredita que os treinamentos devem
passar a privilegiar as atitudes ou os conhecimentos transferiveis, podendo utilizar-se
dindmicas ou jogos de empresas.

Uma forma diferente de defini¢do do termo competéncia € apresentada por Durand
(apud Branddo et alli; 2000), quando propde uma defini¢do baseada em trés dimensdes:
conhecimentos, habilidades e atitudes. O autor conceitua conhecimentos como uma série de
informagdes assimiladas e estruturadas pelas pessoas, refere-se ao saber que as pessoas
acumulam ao longo de suas vidas. A habilidade, segundo Gagné et alli (apud Brandio et alli,
2000), refere-se ao saber como fazer algo ou ter capacidade de aplicar e fazer uso do
conhecimento adquirido. Para ele as habilidades podem ser classificadas como intelectuais —
envolvem apenas processos mentats de organizacdo de informagdes; e como motoras ou
manipulativas — quando necessitarem de uma coordenagdo neuromuscular. Por fim, a atitude
diz respeito a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho, refere-se ao querer fazer
(Durand apud Brandio et alli, 2000).

Durand (apud Branddo et alli, 2000) acrescenta que o desenvolvimento de
competéncias se da por meio de aprendizagem individual e coletiva, envolvendo

simultaneamente essas trés dimensdes, como demonstrado na Figura 6.
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< Informacao

Conhecimentos § < Saber o que e por que
——————

——] fazer

Habilidades Atitudes
— ——
= Técnica < Interesse

= Destreza < Determinacio

= Saber como fazer < Querer fazer

Figura 6 As trés dimensoes da competéncia (Durand apud Brandao et alli, 2000, com

adaptacdes)

Fleury & Fleury (2000) associam a nog&o de competéncia a verbos como:
= Saber agir — saber o que e por que faz; saber julgar, escolher, decidir.
= Saber mobilizar — saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando
sinergia entre eles.
< Saber comunicar — compreender, processar, transmitir informac¢des e conhecimentos,
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.
=> Saber aprender — trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais, saber
desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.
= Saber comprometer-se — saber engajar-se € comprometer-se com os objetivos da
organizagao.
«> Saber assumir responsabilidades — ser responsavel, assumindo os riscos € as conseqiiéncias
de suas agdes, e ser, por isso, reconhecido.
= Ter visdo estratégica — conhecer e entender o negdcio da organizagdo, seu ambiente,

identificando oportunidades, alternativas.
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Para Hamel e Prahalad (1995) o foco das organizagdes deve ser nas competéncias
coletivas, o que eles chamam de competéncias essenciais (core competences). Para Prahalad
(1999), as emprésas possuem competéncias essenciais que sao uma combinac¢io de varias
tecnologias, aprendizado coletivo e capacidade de compartilhar o conhecimento, e que
permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes. Por exemplo, na Sony
esse beneficio ¢ o tamanho de bolso de seus produtos e a competéncia essencial é a
miniaturizagio. Para ele, a administragdo das competéncias envolve cinco tarefas: 1.
Congquistar acesso ao conhecimento e absorver novos conhecimentos (recrutar pessoas que ja
possuam o novo conhecimento); 2. Associar os fluxos de conhecimento ao tradicional para
criar novas oportunidades de negocio, 3. Compartilhar culturas e encurtar distancias; 4.
Aprender a esquecer; e 5. Levar as competéncias além das fronteiras das unidades de negocios
(compartilhamento de competéncias entre as unidades).

Prahalad (1999) continua afirmando que existem dois componentes amplos da
competéncia: o conhecimento incorporado pelas pessoas — tacito e explicito — e o
conhecimento incorporado pela empresa e pelos fornecedores. “O desenvolvimento de
competéncias concentra-se no aprendizado em trés niveis: individual, grupos familiares e
empresa.... Ele inclui os processos e os valores” (Prahalad, 1999, p.46). E necessario a
utilizagdo de processos que possam melhorar a capacidade das equipes e de desenvolver
habilidades especiais.

Boechat (2000) diz que um dos principais objetivos da analise de competéncias é
detectar potenciais talentos nas empresas com base em sua personalidade para investir nelas,
formar novos lideres. Ele relata o caso da- Rhodia que esta implantando mundialmente um
programa de analises de competéncias. Conforme o autor, a partir deste ano, nenhum
executivo serd contratado pela multinacional francesa se n3o for uma pessoa flexivel, com
iniciativa, que tenha impacto e influéncia e seja orientada para resultados. Essas sdo algumas
das competéncias que a empresa busca para tomar sua decisdo. O autor relata, ainda, que as
competéncias mais procuradas pelas empresas sdo: - Influéncia;, - Desenvolvimento de
pessoas; - Autoconfianga, - Autodesenvolvimento; - Habilidade de gerenciar mudangas, -
Lideranga de pessoas; e, - Perseveranga.

A identificagdo das habilidades necessarias a uma organizagdo pode ser um primeiro
passo para a identificagdo de suas competéncias. Lawler e Ledford (1992) colocam que as
habilidades necessarias em uma organizagdo sdo descobertas analisando as descrigdes do
trabalho. As descrigdes do trabalho resultantes sio usadas para definir funges e fixar salarios.

Os sistemas de pagamento, treinamento, carreira, contratagdo de pessoal sfo, assim,
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construidos com base nas descri¢Ses do trabalho. Os sistemas de treinamento aumentam as
habilidades relacionadas ao trabalho que sdo identificadas pelo processo de descrigio do
trabalho. Sendo assim, os sistemas de sele¢do contratam empregados que tém as habilidades
necessarias para executar os trabalhos disponiveis na organizagdo. Os autores continuam
dizendo que em vez de desenvolver descrigdes de trabalho detalhadas, as organizagdes
precisam desenvolver descri¢des de pessoas. Estas descricdes de pessoas deveriam indicar as
habilidades individuais que s3o necessarias para serem efetivas em determinada area de
trabalho.
Para Lévy-Leboyer (apud Duarte, 1996), a nogdo de competéncia inova, pois coloca
em questdo a certeza do diploma predizer o sucesso profissional, pois segundo ela, as aptiddes
para o sucesso no trabalho sdo diferentes daquelas exigidas na vida académica. A autora
questiona o papel do diploma, das notas, da classificagdo, pois as experiéncias nio
académicas, ndo consideradas pelos exames, sdo igualmente importantes na analise das
competéncias. Com isso, ela reconhece que a competéncia pode ser adquirida ndo apenas no
ambiente de trabalho ou académico.
Outro ponto destacado por Duarte (1996) € que conceitos como cargo, qualificagio,
diplomas, sdo insuficientes para analisar e compreender os fendmenos de recursos humanos.
As pessoas competentes que hoje sdo contratadas por uma organizagio, podem deixar de ser
competentes algum tempo depois. Ropé & Tanguy (apud Branddo et alli, 2000) chamam
atengdo para o carater dindmico das competéncias. As mudancgas freqiientes impdem novas
necessidades de qualificagdo todos os dias, assim, uma competéncia que hoje é essencial para
organizagdo, amanhd pode tornar-se obsoleta. Com isso, Sparrow & Bognanno (apud
Brandrio et alli, 2000) apresentam uma classificagdo das competéncias em quatro categorias:
= Emergentes — seu grau de importancia tende a crescer. Podem ndo ser muito relevantes no
momento atual, mas a estratégia da empresa ou as inovagdes tecnologicas podem torna-las
essenciais em um futuro proximo.

< Declinantes — foram parte importante da organizagdo em um passado recente, mas a
tendéncia ¢ de cada vez mais perderem sua importancia diante da estratégia
organizacional ou mudangas na tecnologia.

= Estaveis ou essenciais — fundamentais para o funcionamento da organizagdo, que
permanecem relevantes ao longo do tempo.

= Transitorias — sdo imprescindiveis em momentos de crises, mas ndo estdo diretamente

relacionadas ao negocio da organizag@o.
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A Figura 7, a seguir, ilustra o modelo proposto por Sparrow & Bognanno.

Relevancia da Competéncia
A Transitorias

. " Emergentes

Estaveis ou

Essenciais

Declinantes

/ \ > Tempo

Presente Futuro

Figura 7 O carater dindmico das competéncias (Sparrow & Bognanno apud Brandio et alli,

2000, com adaptagdes)

Acredita-se que uma questdo importante, que precisa ser determinada na organizag¢3o,
¢ como identificar as competéncias desta organizagdo. Coopers & Lybrand (1997) apresentam
um processo para identificagdo de competéncias estruturado em quatro etapas: 1 - levantar as
informagdes relacionadas a estratégia da empresa: visdo de futuro, direcionamento estratégico
e missdo; 2 - identificar as competéncias essenciais da organizacdo;, 3 - desdobrar as
competéncias essenciais em cada area (vendas, administrativa/financeira, marketing, recursos
humanos, etc.) e processo; 4 - desdobramento final das competéncias grupais em

competéncias individuais. Estas etapas estfio ilustradas na Figura 8.




47

Visdo de futuro Direcionamento

Estratégico

Competéncias

Essenciais

Experiéncia de Analise dos

outras empresas pProcessos

revisados

Competéncias

dos grupos

Competéncias

Individuais

Figura 8 Identifica¢dio de competéncias (Coopers & Lybrand, 1997, p. 131)

Para a identificagdo das competéncias podem ser utilizadas, ainda segundo Coopers &
Lybrand (1997), listas de competéncias, as quais geralmente sfo fruto do trabalho de
compilagdo de um pesquisador, que procura classificar categorias comuns a grande niumero de
aplicagBes, experiéncias de outras empresas, embora cada empresa possui uma realidade
diferente; e analise dos principais processos de negdcios, consistindo em revisar processos
mais criticos e redesenha-los. Com a lista de competéncias elaborada, os autores recomendam

aperfeicoa-la e, para isso, apresentam oito principios demonstrados no Quadro 2.
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Quadro 2 Principios para definir competéncias

Competéncias definidas de forma mais genéricas podem ser

1. Focalizar o
competéncias aplicadas de forma mais ampla. Gerar listas exaustivas para cada
genéricas fung@o € uma tarefa desgastante e pouco compensadora.

2. Agrupar e Listas de competéncias sdo mais Uteis se puderem ser agrupadas
semelhancas sob titulos, como comunicagio e relacionamento interpessoal,

_lideranga e capacidade de supervisio, gestdo, capacidade
cognitiva e de conceituacio etc.

3. Focar necessidades |e A tendéncia natural Quando se projeta um sistema de
futuras remuneragdo € basear-se no historico e nas necessidades

presentes. Mas a regra deve ser focalizar o futuro e tentar prever
quais competéncias serdo necessarias para garantir o
direcionamento estratégico da empresa.

4. Manter as e Muitas competéncias podem parecer similares. Para evitar
competéncias interfaces nebulosas é importante das defini¢des operacionais
mutuamente precisas para cada uma delas.
exclusivas

5. Evitar o 6bvio e Muitas competéncias sdo tdo Obvias que ndo precisam ser

listadas. Elas geralmente sdo precondigio para entrada na
empresa ou para exercer determinada fung@o.

6. Comportamento e A definigdo dos comportamentos esperados deve ser clara e
deve ser objetiva para evidenciar a presenga da competéncia requerida.
observavel e
mensuravel

7. Definir niveis de e Ap6s definir a lista de competéncias, é importante estabelecer as
exceléncia expectativas de desempenho para profissionais em diferentes

patamares de experiéncia.

8. Evitar tracos de e Setragos de personalidade forem realmente importantes para o

personalidade

desempenho, devem ser incluidos em listas separadas e ndo

entre as competéncias.

Fonte: Parry apud Coopers &Lybrand (1997, p. 133)

Os autores, em seguida, apresentam uma pesquisa que ressalta os fatores de avaliagdo

utilizados por algumas empresas brasileiras no processo de escolha e contratagio de seus
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executivos, e chamam a atengdo para a importancia de se notar que nem todos os fatores
podem ser considerados competéncias. Muitos deles sdo habilidades especificas, ou tragos de
personalidade, porém a lista pode fornecer bases para a geragdo de uma lista de competéncias.

Os conjuntos de fatores utilizados na pesquisa foram agrupados da seguinte maneira: 1
— educagdo, carreira e vida organizacional (boa educacdo universitaria; orientagdo para
processos, pessoas e resultados; capacidade de lidar com situagdes complexas; carreira de
sucesso; conhecimento de idiomas; comprometimento com a organizagdo; motiva¢do pela
carreira); 2 — visdo, criatividade e realizag@o (espirito inovador e criativo; visio de futuro,
capacidade de planejamento; capacidade de realizar, capacidade de assumir riscos;
inteligéncia geral elevada; capacidade de solucionar problemas); 3 - relacionamento
interpessoal e comportamento organizacional (adequagio a cultura do cliente; boa quimica
com supervisores, pares e subordinados; experiéncia pratica de vida; capacidade de
relacionamentos duradouros, com respeito mﬁtud); 4 — imagem, saide e energia (boa imagem
pessoal e satde; energia e dinamismo; praticante de esportes e exercicios; abstinéncia de
fumo, alcool e drogas); 5 — maturidade, comunicagéo e lideranga (ego forte e sob controle;
boa comunicagdo; articulagdo, ser assertivo; capacidade de negociagdo e flexibilidade para
mudanga; bom ouvinte; simpatia e compaixdo pelas pessoas; boa lideranga; autenticidade e
transparéncia; maturidade diante da vida e da adversidade); 6 — ética, humor, cortesia e vida
associativa (ética, integridade; senso de humor, tato e prudéncia, cortesia; Ter
responsabilidade social e participagdo comuynitaria; plano de vida); 7 — vida pessoal, familia,
cultura e lazer (vida pessoal plena e rica; ser bem casado; vida afetiva e familiar bem ajustada,
interesses culturais e artisticos, hobbies, vida associativa, freqii€ncia a clubes).

Desta pesquisa foram ressaltados os dez fatores mais votados, e dentre eles,
encontram-se fatores diretamente relacionados a competéncias, que estdo assinalados em
negrito no Quadro 3.

Quadro 3 Fatores de avaliagdo mais votados

Capacidade para realizar; capacidade para assumir riscos
Etica; integridade
Visao de futuro; capacidade de planejamento
Orientag8o para processos, pessoas e resultados
Capacidade de negociaciio e flexibilidade para mudanca
Espirito inovador e criatividade
Boa lideranga
Boa educagio universitaria
Energia e dinamismo
Capacidade de solucionar problemas

Fonte: Coopers & Lybrand, 1997, p. 135.
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Com base nos fatores mais votados, Coopers & Lybrand (1997) apresentam uma
analise do perfil dos executivos brasileiros e concluem que poucos estdo realmente preparados
em termos de competéncias, habilidades, comportamentos e atitudes necessarias diante das
constantes mudangas organizacionais.

Nisembaum (2000) apresenta algumas abordagens usadas para a identificagio de

competéncias individuais:

“- Abordagem Modificada da Andlise de Tarefas (AMAT): as competéncias sdo de alguma forma
confundidas com as tarefas e atividades de um trabalho. Tem muito a ver com a tradicional
descrigdo de cargo.
- Abordagem do Incidente Critico (AIC): centra a sua atengdo na identificagdo de caracteristicas
pessoais criticas, comportamentos e outras qualificacbes que distinguem High Performer de
alguém com desempernho médio.
- Abordagem Situacional e Flexivel (ASF): pres&upée uma identificagdo prévia das competéncias
essenciais que servem de base tanto para a elaboragdo do Modelo de Performance como para o
conjunto de competéncias individuais e especificos que ddo sustentagdo a ambos” (Nisembaum,
2000, p. 94-95).
Le Boterf (apud Fleury & Fleury, 2000) propde um quadro sobre o processo de

desenvolvimento de competéncias:

Quadro 4 Processo de desenvolvimento de competéncias

Conhecimento teorico Entendimento, interpretagdo | Educacdo formal e continuada

Conhecimento sobre os Saber como proceder Educac¢do formal e

procedimentos , experiéncia profissional

Conhecimento empirico Saber como fazer Experiéncia profissional

Conhecimento social Saber como comportar Experiéncia social e

profissional

Conhecimento cognitivo Saber como hidar com a Educacio formal e
informagdo, saber como continuada, e experiéncia

aprender social e profissional

Fomnte: Le Boterf (apud Fleury & Fleury, 2000, p. 28)

Fandt (apud Coopers & Lybrand, 1997) apresenta as competéncias gerenciais
agrupadas em quatro categorias: competéncias interacionais, competéncias de solugdo de

problemas, competéncias de capacitagdo e competéncias de comunicagdo. Conforme a autora
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as trés primeiras categorias sdo denominadas de competéncias fundamentais, € a Gltima de

competéncias de apoio, ilustradas na Figura 9.

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

INTERACIONAIS: DE SOLUCAO DE DE CAPACITACAO:
trabalhando PROBLEMAS
produtivamente com identificando, reconhecendo a
0s outros formulando e necessidade de mudar
executando solugdes e empreendendo a
Competéncias - - capacidades criativas de mudanca
fundamentais interpessoais problemas - capacidade de
- capacidade de - capacidade de agilo
lideranga percepgdo - flexibilidade e
- capacidade de adaptabilidade
planejamento e
organizagio
- capacidade de
decisdo
Competéncias COMPETENCIAS DE COMUNICACAO
de apoio comunicagdo eficaz ¢ eficiente

- comunicagio escrita

- comunicagio oral

- interagdo com outras culturas

Figura 9 Competéncias gerenciais (Fandt apud Coopers e Lybrand, 1997, p. 136)

v/ Competéncias interacionais — envolvem interagdo com lideres, pares e liderados; e
também, capacidade de relacionamento e lideranca. Essas competéncias incluem
desenvolver sentido de coesdo na equipe, estimular a participagdo e saber intervir,
capacidade de perceber forgas e fraquezas nos individuos, saber agir para maximizar o
desempenho do grupo. Incluem também comportamentos como escutar, sensibilidade,
desenvolver e manter relagdes, estimular idéias, sentimentos e percepgdes nos outros e

apresentar feedback.
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v' Competéncias de solug@o de problemas — incluem a selegdo de informagdes e o dominio
de metodologias para o tratamento dessas informagdes. A primeira dessas competéncias é‘
a capacidade de percepgdo (envolve ampla visdo da situag@o), a segunda 4 a capacidade de
planejamento e organizagdo (coordenar recursos, definir prioridades, gerir recursos
materiais e humanos), e a terceira ¢ a capacidade de tomar decisdes (correta identificag¢do
dos problemas, geragdo de solugdes alternativas, avaliagdo de‘ alternativas, escolha do

processo decisorio e definigdo de estratégia).

v' Competéncias de capacitagdo — envolvem a orientagdo para agio, a flexibilidade e a
adaptabilidade as mudangas. Segundo a autora, a orientagdo para agdo envolve
comportamentos como iniciativa, expressio voluntaria de opinides, tomada rapida de
decisdes, defesa das decisdes tomadas e assumir riscos. A flexibilidade e a adaptabilidade
envolvem os comportamentos de saber trabalhar com situagGes novas, trabalhar sob
pressdo, resolver conflitos, lidar com diferenéas de estilos pessoais e grupais, lidar com

Jfeedback.

v" Competéncias de comunicagdo — sdo consideradas competéncias de apoio, envolvem a
comunicag¢do escrita e oral, € com isso, a capacidade de compreender o outro, conseguir

transmitir suas idéias de forma concisa, clara, fluente e persuasiva.

Além das competéncias gerenciais, que sdao mais ligadas aos aspectos
comportamentais, existem também, segundo Fandt (apud Coopers & Lybrand, 1997), as
competéncias técnicas, que tém maior grau de especificidade. Pode-se citar algumas dessas
competéncias como: gestdo financeira, gestdo comercial, negociagdo, administragdo de
subcontratados, desenvolvimento de parcerias e aliangas estratégicas, gestdo de aliangas
estratégicas, gestdao de suprimentos, e gestdo industrial. |

Carvalho (1998) coloca que as organizagGes necessitam identificar as competéncias de
que dispdem e as competéncias criticas que sdo demandadas pelos novos processos
produtivos, para assim poderem desenvolver e gerenciar seus sistemas de qualificagdo da
forca de trabalho. O autor continua dizendo que uma das caracteristicas dos modelos de
competéncia é que sdo construidos a partir da realidade de cada empresa. O principal foco ¢ a
observagio e analise do desempenho de pessoas reais numa situagéo real. Com isso, pode-se
identificar as competéncias existentes na organizago, as competéncias desejaveis e as lacunas

que podem existir. Em alguns casos, os modelos de competéncias podem ser criados a partir
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'da observagdo de funcionarios que apresentam alto grau de desempenho, saber como realizam

suas tarefas, para entdo orientar o desenvolvimento dessas competéncias nos outros

individuos da organizagdo.

Sveiby (1998) apresenta um outro modelo de sistema de avaliagdo de competéncias.

Em primeiro lugar, o autor ressalta que em todo sistema de avaliagdo o que interessa sio as

comparagdes, com isso ele acredita que é fundamental a definicdo de um “modelo de

competéncias” para a empresa. Em segundo, ele considera os seguintes indicadores para a

avalia¢do da competéncia: crescimento e a renovagdo (mudanga), a eficiéncia e a estabilidade. -

a)

b)

b)

Crescimento/renovacio

Tempo de profissdo — nimero total de anos que os profissionais de uma empresa exercem
suas profissdes (medida da habilidade e experiéncia do corpo de profissionais de uma
empresa).
Nivel de éscolaridade — capacidade da empresa do conhecimento para alcangar sucesso
futuro.
Custos de treinamento e educagdo — custos com tréinamento como um percentual da
rotatividade ou do nimero de dias dedicados a educagdo profissional. Devem incluir o
tempo gasto,. porque em geral, o tempo € o item mais dispendioso.
Graduagio — atribuir graus para graduagio e pds-graduag@o.
Rotatividade — divisdo da competéncia dos profissionais que entraram na empresa pela
competéncia daqueles que sairam.
Eficiéncia
Proporg¢do de profissionais na empresa — numero de profissionais dividido pelo nimero
total de funcionarios.
Efeito alavancagem — Lucro por profissional (indicador geral e eficiéncia) = lucro/receita
(indicador de eficiéncia nas vendas) X receita/n° de funcionarios (indicador de eficiéncia
do pessoal) X n° de funcionarios/n® de profissionais (indicador de alavancagem).
Estabilidade ,
Meédia etaria — as pessoas mais velhas sdo funcionarios mais estaveis do que os jovens.
Uma média de idade elevada denota uma empresa estavel. O nimero médio de anos é um
indicador da competéncia profissional. |
Tempo de servigo — nimero de anos dedicados a mesma organizagao.
Posi¢do relativa de remuneragdo — estatisticas sobre os niveis de remuneracdo e as

posig¢des relativas das empresas individuais.
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d) Taxa de rotatividade de profissionais — o numero de pessoas que deixam a empresa

durante o ano € dividido pelo nimero de pessoas empregadas no inicio do ano.

Duarte (1996) coloca que com todas essas mudangas pelas quais as organizagdes estdao
passando, elas sdo praticamente obrigadas a buscar em seu interior, competéncias capazes de
acompanhar tais mudangas. E nfo basta apenas possuir essas competéncias, ainda € preciso
identifica-las corretamente, construir uma imagem clara de sua eficicia e, por fim, saber

quando aciona-las (Lévy-Leboyer apud Duarte, 1996).



3 METODOLOGIA

Este capitulo trata da caracterizagdo da pesquisa, envolvendo o modo de investigag2o,
as perguntas de pesquisa, a popula¢@o e amostra que fazem parte do estudo, uma defini¢do de
termos considerados relevantes, a operacionalizagdo das variaveis e as técnicas de coleta e

analise de dados utilizadas.

3.1 Caracterizagdo do estudo

A pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo, o qual conforme Trivifios
(1994), pretende descrever as caracteristicas de um dado fen6meno, ou seja, deseja conhecer a
sua natureza, sua composi¢do, processos que o constituem ou nele se realizam. Neste tipo de
pesquisa, os resultados sdo expressos através de narrativas, declaragdes das pessoas,
documentos pessoais, fragmentos de entrevistas etc. Os estudos descritivos buscam,
essencialmente, segundo Bruyne et alli (1982, p.225) “descrever toda a complexidade de um

caso concreto sem absolutamente pretender o geral”.

3.2 Modo de investigagdo

O modo de investigagdo da pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, o qual
segundo Bruyne et alli (1982, p.224) é um “estudo em profundidade de casos particulares, isto
¢, numa anéalise intensiva, empreendida numa unica ou em algumas organizagdes reais (...)
retne informagdes tdo numerosas e detalhadas quanto possivel para apreender a totalidade da
situagdo.” Trivifios (1994) apresenta um conceito bem restrito, onde apresenta estudo de caso
como uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa aprofundadamente.
O autor relata que este modo de investigagdo é um dos mais relevantes entre os tipos de

pesquisa qualitativa.
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3.3 Perguntas de pesquisa

A investigagdo do problema de pesquisa definido anteriormente, foi realizada com

base nas seguintes perguntas de pesquisa:

1. O queéo SAP R/3?

2. Como foi o processo de implantagdo do novo sistema SAP R/3 na Vonpar Refrescos S.A.
— Filial Florianopolis (fabricante Coca-Cola) ?

3. Quais as habilidades e competéncias dos empregados antes da implanta¢io do novo
sistema?

4. Quais as habilidades e competéncias necessarias aos empregados apds a implantagdo do
novo sistema?

5. Existem discrepancias entre as habilidades e competéncias existentes nos empregados
antes da implantagdo do novo sistema e as habilidades e competéncias necesséarias com a

implantagdo dos sistema?

3.4 Populagdo e amostra

A Vonpar Refrescos S.A. ¢ a fabricante da Coca-Cola Industria Ltda (CCIL) nos
Estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul, um grupo de aproximadamente 2.500
empregados. O grupo € composto por 7 fabricas: 4 no Rio Grande do Sul (Porto Alegre,
Farroupilha, Santo Angelo, Agua Mineral Charrua em Porto Alegre), e 3 em Santa Catarina
(Antoénio Carlos, Blumenau e Chapecd); e com centrais de distribuigdo em Pelotas e Novo
Hamburgo, no Rio Grande do Sul, além de Joinville, em Santa Catarina.

A Fabrica de Antonio Carlos € composta por 390 empregados, sendo que a area
administrativa/financeira € composta por 26 empregados. Optou-se, na pesquisa em questao,
por uma amostra intencional, abrangendo os empregados da area administrativa/financeira,
pois acredita-se ser uma das areas mais afetadas com a implantacdo do novo sistema. A
amostra, segundo Lakatos e Marconi (1991) € uma parcela, convenientemente selecionada da

populagdo; € um subconjunto do universo. Trivifios (1994) esclarece que,

“a pesquisa qualitativa, ndo é, em geral, preocupada com a quantificagdo da amostragem. E, ao
invés da aleatoriedade, decide intencionalmente, considerando uma série de condi¢des (sujeitos

que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do investigador, para o esclarecimento do assunto
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em foco; facilidade para encontrar com as pessoas; tempo dos individuos para as entrevistas,

etc.), o tamanho da amostra. " (Trivifios, 1994, p.132).

As entrevistas e coleta de documentos realizaram-se no periodo de 11 de outubro a 07
de novembro. Da amostra de 26 empregados da area administrativa-financeira, sendo que
alguns estavam em periodo de férias, realizou-se um total de 16 entrevistas envolvendo os
diversos setores da area (caixa, controladoria, almoxarifado, compras, e crédito e cobranga),
nos cargos de auxiliar administrativo, auxiliar de almoxarifado, analista administrativo,
supervisor e gerente. Dos entrevistados 06 (37,5%) eram do sexo feminino e 10 (62,5%)
masculino. Quanto a faixa etaria, encontrou-se maior concentragio entre 26 430 anos
(37,5%) e acima de 35 anos (31,3%); a faixa etaria de 31 a 35 anos correspondeu a 04
(25%) entrevistados, e apenas 01 (6,25%) entre 20 e 25 anos. A escolaridade de 08 (50%)
entrevistados € de 2° grau completo, 03 (18,75%) possuem superior completo, 03 (18,75%)
pos-gradugdo, 01 (6,25%) cursando superior, e 01 (6,25%) com 1° grau completo. Com
relagdo ao tempo na empresa, 08 (50%) trabalham entre 03 a 05 anos, 04 (25%) estdo na
empresa a mais de 09 anos, 02 (12,5%) trabalham entre 06 a 08 anos, e 02 (12,5%) a apenas

02 anos.

3.5 Definicdo constitutiva de termos
- N oL )
A definigd@o dos termos tem a fung¢io de esclarecer e indicar o emprego dos conceitos
utilizados na pesquisa, para torna-los claros, compreensivos, objetivos e adequados. A

defini¢@o constitutiva, segundo Kerlinger (1980, p.46) “define palavras com outras palavras”.

v' Educacio — “a educagio acontece sempre através de inter-rela¢Ges, onde existe a troca de
experiéncias, entre educando e educador, tornando-se uma agao transformadora conjunta,
sistémica. O processo interligado de transformagdo de educagio da pessoa comega com a
educag@o familiar, passando por educagdo escolar (conhecimentos), educagdo religiosa
(crengas), educagdo moral (valores), educa¢do civica (cidadania), até a educagdo

profissional (educag@o para o trabalho)” (Macian, 1987)

v Aprendizagem — “processo pelo qual adquirimos experiéncias que nos levam a aumentar
a nossa capacidade, que nos levam a alterar disposi¢cdes de a¢do em relagdo ao ambiente,

que nos levam a mudangas de comportamento”(Bastos, 1994, p.142).
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(194

v" Mudanga organizacional — “¢ qualquer transformagdo de natureza estrutural estratégica,
cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto

em partes ou no conjunto da organizagdo” (Wood et alli, 1995, p.190).

v Inovacdo — “¢ a criagdo de qualquer produto, servigo ou processo que seja novo para uma
unidade de negocios. Embora a inovagdo seja, de modo geral, associada a importantes
avangos em produtos ou processos, a vasta maioria das inovagdes de sucesso € baseada no
efeito cumulativo de mudangas incrementais de produtos e processos ou na combinagdo

criativa de técnicas, idéias ou métodos existentes” (Starkey, 1997, p.168).

v" Autodesenvolvimento — para Vianna (1994, p.314) é “responsabilizar-se pelo projeto do

préprio crescimento, ser o agente transformador e diretor da Carreira e da Vida.”

v' Habilidades — “capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em
conformidade com determinados padrdes exigidos pela organizagdo” (Coopers &

Lybrand, 1997, p. 102).

v Competéncias — Parry (apud Coopers & Lybrand, 1997, p.126) define competéncia como
“um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que afeta
parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode
ser medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de

treinamento e desenvolvimento”.

3.6 Definigdo operacional das variaveis

Com referéncia ao tema da pesquisa, que aborda as habilidades e competéncias com a
implantagdo de sistema gerencial de informagdo, apresenta-se defini¢io operacional destas

variaveis:
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Inovagao tecnologica — refere-se a implantagdo do sistema de informagdes integradas de
gestio SAP R/3. SAP € a sigla da empresa alemd Sysremanalyse und
Programmentwicklung, criada em 1972, e ¢ hoje a quarta maior fornecedora de software
do mundo. A inovagdo sera verificada através das seguintes caracteristicas: interliga¢do
entre dados de todos os setores; tempo de atualizagdio dos dados; facilidade e
disponibilidade de dados para consulta; agilidade nas opera¢des que exigem liberagdo de
geréncia e diretoria; facilidade na operagdo do sistema; e, confiabilidade dos dados

disponiveis.

Competéncias — refere-se a lista de habilidades e competéncias da empresa antes e depois
da implantagdo do SAP R/3. Utilizou-se como base a defini¢do apresentada por Durand
(apud Branddo et alli, 2000), baseada em trés dimensdes: conhecimentos — série de
informagSes assimiladas e estruturadas pelas pessoas, refere-se ao saber que as pessoas
acumulam ao longo de suas vidas; habilidades — refere-se ao saber como fazer algo ou ter
capacidade de aplicar e fazer uso do conhecimento adquirido; e, atitudes — aspectos

sociais e afetivos relacionados ao trabalho, refere-se ao querer fazer.

3.7 Técnica de coleta e andlise de dados

)

2)

Os dados foram coletados através de:

Coleta documental — segundo Richardson (1989, p.92) “a analise documental consiste em
uma série de operacOes que visam estudar e analisar um ou varios documentos e descobrir
as circunstincias sociais e econdmicas com as quais podem estar relacionados”. A coleta
documental baseou-se em manuais e informativos sobre o SAP R/3 (importantes para
caracterizacdo e descri¢do da implantagao do sistema), além de relatorios do departamento
de recursos humanos, como descri¢do de cargos e perfis profissionais (importantes na

identificagdo das habilidades e competéncias), jornal da unidade (bimestral).

‘Observagdo participante — conforme Bogden (apud Selltiz, 1974 |, p 111) ela é um

“periodo de intensa interagdo social entre pesquisadores e sujeitos, no meio desses
ultimos, durante o qual coletam-se dados, na forma de notas de campo, de uma maneira

sistematica e ndo-reativa’. A vantagem deste tipo de técnica é a profundidade da
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informagdo obtida, que s6 € possivel devido ao conhecimento de primeira m3o que o
pesquisador tem da situagdo em estudo. Esta técnica de coleta privilegia a pesquisa
qualitativa. Através da observag@o participante verificou-se como é o funcionamento do
sistema SAP R/3 na pratica e quais atividades realizadas atualmente pelos participantes da

pesquisa.

Entrevista semi-estruturada — neste tipo de entrevista “ha um roteiro de topicos relativos
ao problema que se vai estudar e o entrevistador tem liberdade de fazer as perguntas que
quiser” (Lakatos e Marconi, 1991, p.197). Utilizou-se a entrevista semi-estruturada,
principalmente, para o levantamento das tarefas efetuadas pelos participantes da pesquisa
antes e depois da implantagdo do sistema SAP R/3. Também para o levantamento dos
perfis e qualificagdes dos cargos existentes na empresa antes e depois da implanta¢do do

sistema, bem como para o conhecimento do processo de implanta¢io do sistema.

Optou-se por uma abordagem qualitativa para tratamento desta investigagio, a qual

segundo Godoy (1995) é capaz de estudar fendmenos que envolvem seres humanos e suas

intricadas relagdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes. A escolha desta abordagem

deve-se ao fato de ser compativel com o modo de investigagao — estudo de caso.

Os dados foram tratados de modo predominantemente qualitativo, por meio da analise

documental e técnicas preliminares da analise de conteudo.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo trata da descrigdo de analise dos dados' coletados na Vonpar Refrescos
S/A — fabricante Coca-Cola, com relagdo as competéncias e a implantagdo do SAP R/3 no

periodo analisado.

4.1 Caracterizagdo da empresa

A VONPAR REFRESCOS S/A pertence a um grupo de aproximadamente 2.500
colaboradores, que atuam em diversas cidades dos Estados do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina.

A histéria da Vonpar comega em 1945, quando Jodo Jacob Vontobel foi convidado a
participar de uma fabrica de doces montada por seu irmdo Arno Vontobel. A atuagdo no ramo
de refrigerantes iniciou-se trés anos depois, quando a empresa passou a distribuir o
refrigerante Marab4, de laranja, no Rio Grande do Sul. Como a produgdo era pequena e o
fabricante ndo tinha condigdes de amplia-la, a Vonpar criou, em 1948, a “Laranjinha”, seu
primeiro refrigerante proprio, que marcou época no Estado do Rio Grande do Sul.

Nos primeiros seis meses, o refrigerante era fabricado em Lageado, no Rio Grande do
Sul, e era transportado para a capital (Porto Alegre) de barca. Neste periodo, foi construida
uma fabrica em Porto Alegre - RS, onde a Laranjinha passou a ser produzida em 1949. Quatro
anos mais tarde, a grande procura pelo produto levou a construgdo de uma fabrica em Santo
Angelo — RS. Além da Laranjinha, esta unidade também distribuia cerveja e outras bebidas.
Em 1956, a fabrica de Santo Angelo — RS, iniciou a produg@o de Grapette (refrigerante de
uva) e a distribuigdo de Coca-Cola na regido; e em 1963, Jodo Jacob Vontobel obteve a
primeira licenca para engarrafar Coca-Cola, atendendo a regido das Missdes e Serra Gaucha.

No ano de 1967, houve um novo e importante fato que marcou a histéria da Vonpar.
Contrariando todas as pesquisas de mercado encomendadas, a Vonpar langou o Minuano
Limdo (“a agua mineral com sabor de lim&o”), primeiro refrigerante em tamanho litro do
Brasil. O sucesso do Minuano Limao foi tdo grande que acabou sendo um fator decisivo para
o crescimento da propria Vonpar. Oitenta por cento dos consumidores de 4gua mineral
passaram a beber Minuano Lim#o, o que terminou por afetar as atividades de uma

concorrente, a Charrua, que estava ha mais de 60 anos no mercado e liderava as vendas de
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agua mineral. Em 1972 essa empresa foi adquirida pela Vonpar, enquanto o produto Minuano
Limao continuava conquistando novos espagos, concorrendo fortemente com a propria Coca-
Cola, motivo pelo qual fo1 necessario uma composigdo de controle da fabrica do refrigerante.

Enquanto se tornava um parceiro cada vez mais importante da Coca-Cola no interior —
onde em 1971 havia adquirido mais uma fabrica, desta vez em Pelotas -, a Vonpar concorria
com a marca na Capital. Assim, em 1979, a Minuano foi vendida para a Coca-Cola e, como
contrapartida, a Vonpar recebeu a concessdo para engarrafar os produtos Coca-Cola em Nova
Iguagu, no Rio de Janeiro, onde a fabrica foi inaugurada em1981. Em 1982 o grupo também
se tornou acionista da Cerveja Kaiser (8,5% do capital) no Rio de Janeiro, que além da
propria Kaiser, também produz a cerveja Heineken, associada da Kaiser no Brasil.

Em 1986 a Vonpar comprou a franquia de Porto Alegre, ‘consolidando a empresa
como o 3° maior grupo fabricante de Coca-Cola no Brasil. Na area de refrigerantes, a
producdo de suas fabricas abrange a Coca-Cola, Fanta, Sprite, Guarana Charrua (no Rio
Grande do Sul) e Guarana Tai (em Santa Catarina), nas linhas normal e diet, além da tOnica
Kinley. A producao de Coca-Cola, entretanto, representava 60% de toda a atividade.

Em 1988, o grupo Vonpar tornou-se, também, acionista do Cervejaria Kaiser de
Gravatal.

Em 1993, ocorreu a formagdo da joint venture com a Coca-Cola Indtstrias Ltda, e a
compra das franquias no Estado de Santa Catarina, formando a atual configuragdo da Vonpar
com sete fabricas: Porto Alegre, Farroupilha e Santo Angelo, no Rio Grande do Sul; e
Antdnio Carlos, Blumenau e Chapeco, em Santa Catarina; além da Agua Mineral Charrua em
Porto Alegre. A Vonpar também conta com centrais de distribuicio em Pelotas ¢ Novo
Hamburgo, no Rio Grande do Sul, além de Joinville em Santa Catarina.

Em 1998, ao completar 50 anos, o Grupo Vonpar inaugurou em Porto Alegre uma
nova fabrica, que ¢ uma das mais modernas do mundo, com um area construida de 29 mil
metros quadrados. O investimento fo1 feito integralmente pelo Grupo Vonpar, no montante de
59 milhdes de reais, e contou com incentivos do Fundo Operagdo Empresa (Fundopem), do
Governo do Estado, resultando na geragdo de 920 empregos diretos.

A capacidade total de produgdo das indastrias do Grupo Vonpar é de 650 milhdes de
litros anuais de refrigerantes, no Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Os gatGchos e
catarinenses bebem muito mais Coca-Cola que a média dos brasileiros, enquanto no pais a
média de consumo por habitante € de 142 garrafas pequenas de Coca-Cola por ano, no Rio
Grande do Sul e Santa Catarina esse consumo chega a 146 garrafas. Diante disto, a Vonpar

representa 8% de todo o consumo de Coca-Cola no pais.



" O Grupo Vonpar adquiriu a Fabrica de Ant6nio Carlos em 1993 e operava com uma
central de distribuigdo em S&o José. Em Julho de 2000, foi extinta a central de distribuigao,
transferindo suas areas para a Fabrica, com exce¢do da area comercial que conta com um
escritorio no Bairro do Estreito — Floriandpolis. Hoje a Unidade de Antdnio Carlos é
composta por 390 empregados e atende toda Grande Floriandpolis, sul e centro-oeste do

Estado de Santa Catarina.
4.2 O SAP R/3

SAP ¢ a sigla da empresa alema Systemanalyse und Programmentwicklung (que quer
dizer “anélise de sisteﬂmas e desenvolvimento de programas”). Conforme Boletim Informativo
do Projeto SAP Vonpar, a SAP foi criada em 1972, é hojev a quarta maior fornecedora de
software do mundo. Adotada por sete em cada dez grandes empresas, ja estd presente em mais
de 90 paises e seu sistema R/3 (um software integrado de gestdo empresarial), seu Unico

produto, € utilizado em mais de 7.500 empresas, sendo algumas delas: Remil, Panamco —
Spal, Andina — Rio de Janeiro Refrescos, Refrescos Guararapes, Femsa, Spaipa, Kaiser,
Antarctica, Bebidas Fruki, Varig, Renault, Volkswagen, Arisco, Bombril, Multibras,
Perdigdo, Sadia, Camargo Corréa, Banco Itati, Compaq, Sharp, Shell, Votorantim, Basf,
Bayer, Kodak, Pirelli, Rhodia, Villares, Gerdau, Comsat Brasil, CSN, Usiminas, Petrobras,
Klabin, Hoechst, dentre outras. Segundo Gurovitz (1998), o R/3 é o sistema para gestdo
empresarial mais vendido no mundo. Ele possibilita a gestdo de processos como materiais,
contabilidade financeira, controladoria, manutengdo e producdo de forma integrada,
disponibilizando informagdes em tempo real. E um software muito flexivel, contendo mais de
60.000 transagdes, 15.000 tabelas de dados, com quase 2 milhdes de telas possiveis; podendo
acomodar todo tipo de processo, todo tipo de negécio, da refinaria de petréleo a montadora de
automoveis (Gurovitz, 1998).

Algumas vantagens apresentadas pelo sistema SAP R/3 podem ser: & Integragdo
(processos integrados, dados e elementos de organizagdo, integra¢ao de aplicagio; integragdo
técnica); = aplica-se a todas as transagdes comerciais (processamento de ordens,
desenvolvimento de produtos, assisténcia técnica, relatorios financeiros, pessoal,
desenvolvimento, marketing, producéo, servico, contabilidade externa); &> aplicagdo mundial
(América - Argentina, Brasil, Canada, México, E.U.A; Europa - Austria, Bélgica, Republica
Tcheca, Dinamarca, Franga, Alemanha, Grécia, Hungria, Italia, Paises-Baixos, Noruega,

Polonia, Portugal, Russia, Republica Eslovaca, Espanha, Suécia, Suiga, Gri-Bretanha;
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Pacifico - Australia, China, Hong Kong, India, Indonésia, Japdo, Coréia, Malasia, Nova
Zelandia, Filipinas, Cingapura, Tailindia; Africa/Oriente Médio - Israel, Turquia, Africa do

Sul); © processamento interativo; e, © sistema aberto.

O SAP R/3 é composto por diversos modulos de aplicagdo, sendo eles:

> Contabilidade financeira (FI) — o mddulo de aplicagdo FI aplica-se a contabilidade
principal automatica e aos relatérios, a contabilidade de clientes e de fornecedores e a
administragdo de outras contas do “/edger” com planos de contas definidos pelo usuario.

> Contabilidade de custos (CO) — o mddulo de aplicagdo CO abrange os movimentos de
custos e das receitas da empresa.

> Contabilidade do imobilizado (AM) — a aplicagdo AM destina-se a4 administragio e ao
controle dos aspectos do ativo imobilizado.

> Sistema de projetos (PS) — o modulo de aplicagdo PS destina-se ao apoio do
planejamento, controle e supervisdo de projetos complexos a longo prazo com objetivos
definidos. |

> “Workflow” (WF) — o modulo de aplicagdo WF liga os modulos de aplicagio R/3
integrados do sistema SAP com tecnologias, ferramentas e servigos para todas as
aplicacdes.

> Soluciio setorial (IS) — a solugdo setorial liga os modulos de aplicagdo do sistema R/3 da
SAP com fungdes adicionais especificas do setor.

> Recursos Humanos (HR)'— o moédulo de aplicagdo HR planeja, registra e avalia todos os
dados relativos aos empregados.

» Manutencio (PM) — o modulo de aplicagdo PM apoia o planejamento, o processamento e
a execucdo de tarefas de manutengio.

» Administracio de qualidade (QM) — o modulo de aplicagio QM representa um sistema
destinado ao controle de quaﬁdade e 4 informagdo, apoiando o planejamento de qualidade,
o controle de qualidade e o controle de produg¢@o e de suprimento.

> Planejamento de produg¢io (PP) — o moédulo de aplicagao PP ¢ aplicado ao planejamento
e ao controle das atividades de produgdo de uma empresa.

> Administragio de materiais (MM) —o moédulo de aplicagdo MM da ‘suporte as fungdes
de suprimento e de manuten¢do de estoques necessarias para 0S processos empresariais
-diarios.

> Vendas e distribuicio (SD) — o modulo de aplicagdo SD da suporte a otimizagdo de todas

as tarefas e atividades que ocorrem na venda, no fornecimento e no faturamento.
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Seu sistema base compde-se da seguinte forma:

D Hardware: sistemas UNIX (Bull, Digital, HP, IBM, SNI, SUN), Data General (AT&T,
Bull/Zenith, Compaq, HP/Intel, IBM/Intel), IBM (AS/400).

D Sistemas operacionais: sistemas UNIX (AIX, Digital UNIX, HP-UX, SINIX, SOLARS),
Data General (Windows NT), IBM (0S/400). -

D Banco de dados: sistemas UNIX (ADABAS D, DB2 para AIX, INFORMIX-OnLine 7,
ORACLE 7.1), Data General (ADABAS D, MS SQL Server 6.0, ORACLE 7.1), IBM"
(DB2/400). _

D Dialogo SAP-GUI: sistemas UNIX e Data General (Windows 3.11, Windows 95,
Windows NT, OSF/Motif, OS/2-Warp, Macintosh), IBM (Windows 3.11, Windows 95,
Windows NT, OS/2-Warp). '

D Linguagens: ABAP/4, C, C++.

4.3 Algumas empresas que implantaram o SAP R/3

Varias empresas, de varios setores, ja implantaram ou estao implantando o SAP R/3
no Brasil. Alguns casos estdo sendo apresentados em periddicos de circulagdo nacional, como
a Revista Veja (Editora Abril), ou por periddicos especificos, como a Revista SAPerspectiva
(Editora SAP Brasil), produzida e distribuida pela propria SAP. Os artigos geralmente
abrangem aspectos da implantagdo do sistema como o tempo de projeto, os gastos, a
consultoria externa utilizada, modulos instalados, equipamentos; e, também comentam os
objetivos que levaram a implerﬁentagéo do sistema. Em todos os artigos encontrados, nio
observou-se comentarios sobre dificuldades ou aspectos negativos dos processos de
implantagdo ou do proprio sistema; pelo contrario, comentam o quanto € bom o SAP R/3.

Desses casos, optou-se apresentar algumas empresas, dentre elas, algumas de
expressdo nacional, estadual, e especificamente os casos de outras fabricantes de refrigerante
Coca-Cola, como a NORSA — Nordeste Refrigerantes S/A, a PANAMCO BRASIL e a
SPAIPA.

A VOTORANTIM CELULOSE E PAPEL (VCP), empresa do gfupo Votorantim,
implantou o SAP R/3 em 1997, gastando cerca de 12 milhSes de dolares e 19 meses de
projeto. Durante o projeto a empresa contou com a assessoria da Andersen Consulting e
deslocou 45 de seus melhores funcionarios de cada departamento exclusivamente para o

projeto SAP. Seu diretor financeiro, Valdir Roque, estima que com o SAP obteve uma



66

melhora de 30% a 40% nd giro de estoque e um corte de pessoal administrativo de 30%
(Gurovitz, 1998).

A RHODIA, empresa de origem francesa que atua em varios ramos de atividade, com
a consultoria da Arthur Andersen, implementou o SAP R/3 com um projeto intitulado
SCORPIOS - composto pelos méddulos de Vendas e Distribuigdo, Gerenciamento de
Materiais, Planejamento de Produgdo, Controladoria, Manuten¢do de Fabrica, Sistema de -
Projeto, Gerenciamento de Ativos e Gerenciamento de Deposito. O projeto teve inicio em
julho de 1996, sendo ele realizado em duas etapas. Na primeira foi incluida a area financeira
com implementagdo em outubro de 1997, e a de agroquimica com produgdo em janeiro de
1998. A 2* fase teve seu inicio em setembro de 1997 e finalizada em maio de 1999,
abrangendo as demais unidades da Rhodia. A empresa optou pelo sistema com o objetivo de
melhorar seus processos internos e comerciais, obter mais flexibilidade para firmar parcerias e
modernizar as estagOes de trabalho, e com tudo isso, obter um salto competitivo. Foi utilizado
um servidor IBM e um sistema operacional AIX (Antunes', 1999).

O GRUPO PEDRO RIBEIRO de Brasilia/DF, que é composto por postos de gasolina,
transporte de combustiveis, construgdo civil e agropecudria, iniciou a implementagdo do SAP
R/3- em fevereiro de 1999 e entrou em produgdo em julho de 1999. O Grupo implantou os
moédulos de Finangas, Controladoria, Vendas e Distribuigdo e Gerenciamento de Materiais.
Foram treinados 10 usuarios que atuaram como multiplicadores de informagdes aos demais. O
exemplo deste grupo, demonstra que o SAP R/3 estd sendo utilizado também por pequenas
empresas. Foi utilizado servidor 1BM, sistema operacional Windows NT, banco de dados
SQL Server 7.0, e o implementador do sistema foi o STE Consultoria (Antunes?, 1999).

A UNISUL — Universidade do Sul de Santa Catarina, ¢ a primeira universidade no
Brasil a implementar o sistema SAP R/3. A implantagdo do software teve como objetivo a
Gestdao de RH e de Ensino Superior, visando uma maior integragdo de alunos e docentes aos
seus processos de gestdo. O projeto teve inicio em fevereiro de 2000 com previsdo para
conclusdo em dezembro do mesmo ano. A implantagdo foi realizada em trés fases. A primeira
fase envolveu a integragdo dos processos administrativos e financeiros, utilizando a
metodologia ASAP. A segunda fase abrangeu o Programa de Parceria Académica que a SAP
mantém com universidades, através da qual a Unisul utilizara um médulo do sistema da SAP
em sua disciplina gestdo empresarial. E a terceira fase ¢ a gestdo académica, onde os
processos universitarios passarao a ser integrados pelo.R/3. Esta sendo utilizado um servidor
IBM, sistema operacional UNIX, e estd sendo implementado pela SAP Brasil e IDS-Scheer
(Antunes, 2000).
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A NORSA — Nordeste Refrigerantes S/A — engarrafadora dos produtos Coca-Cola na
regido Nordeste adquiriu o SAP R/3 com o objetivo de se fortalecer no mercado, reduzir
custos e integrar dados. O projeto foi iniciado em junho de 1999 e a implementagio “Big
Bang” (implantagdo simultdnea em todas as unidades) foi em 1° de janeiro de 2000. Os
modulos implantados foram os de Finangas, Controladoria, Gerenciamento de Materiais,
Gerenciamento de Ativos, Planejamento de Produ¢@o e Manutengdo de Fabrica. O R/3 ainda
faz interface com dois outros softwares complementares: Liscal (para livros fiscais) e o Basis
(vendas e distribuigdo). Foi utilizado servidor IBM-Netfinity, sistema operacional Windows
NT, e o implementador do projeto foi a Ernst & Young Consultoria (Antunes’, 1999).

A PANAMCO BRASIL, maior fabricante dos produtos Coca-Cola no pais, atende as
regides da Grande Sdo Paulo, Campinas, Sul de Minas Gerais, todo litoral paulista, Mato
Grosso do sul e Goias. A implementagdo do R/3 durou 10 meses, sendo que entrou em
produgdo em “Big Bang” em 1° de abril de 1999. A empresa optou pelo uso de ferramentas do
ASAP (Accelerated SAP) para conseguir cumprir os prazos do projeto, implantando os
modulos de Finangas, Controladoria, Sistema de Projeto, Gerenciamento de Materiais,
Planejamento da Produgdo e Planejamento Industrial. A empresa utilizou servidor Compag,
sistema operacional N'T/Intel, e o projeto foi implementado através da Ernst & Young (Ferro,
1999).

A SPAIPA, fabricante Coca-Cola no Estado do Parana e Oeste do Estado de Sao
Paulo, iniciou com a integracdo da equipe do projeto em 20 de julho de 1998 e entrou em
produgdo em 1° de junho de 1999, pouco menos de 10 meses, pois em dezembro de 1998
houve uma paralisagio de 23 dias. A empresa implementou os modulos de FI
(contabilidade/fiscal/contas a receber e pagar), TM (adminiétragﬁo dos gastos de viagem), CO
(custos/controle or¢camentario), PA (analise de rentabilidade), AM (ativo fixo), MM
(materiais), PP com PI (produgdo), PM (manutengdo) e HR (gestdo de recursos humanos —
pioneira na implantagéo deste modulo no sistema Coca-Cola Brasil). A Ernst & Young foi sua
parceira na implementagdo do sistema. Hoje o SAP R/3 ¢ utilizado na SPAIPA por mais de

400 usuarios.
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4.4 O processo de implantacdo do SAP R/3 na Vonpar Refrescos S/A

Em 1996 a Coca-Cola Company indicou o R/3 como um software de gestdo
empresarial para o sistema Coca-Cola. A Ernst & Young foi definida como implementadora
do projeto, pela sua parceria-com a Coca-Cola Company.

Em entrevista com um dos gerentes da empresa, constatou-se que na alta
administragao da empresa ja se falava em SAP R/3 a cerca de trés anos, por volta de 1998. Ja
se falava em implanta¢do do R/3, mas efetivamente comegaram os trabalhos de planejamento
e formacg@o de equipe de projeto em 1999. Neste ano, foi aprovado o projeto e a verba dentro
do orcamento, e se comegou a trabalhar, nos niveis hierarquicos gerenciais e de diretoria. Ha
trés anos gestores ja sabiam que o SAP iria entrar em atividade em 2000.

Cautela e Polloni (1991) colocam que o desenvolvimento de sistemas € iniciado por
uma pré-etapa denominada solicitagdo de sistema, que deve constar a defini¢do do estudo a
ser feito, os objetivos a serem atingidos, os prazos de estudo e o pessoal envolvido no

desenvolvimento do sistema. Conforme entrevistado n.° 10,

“em primeiro lugar, por ser um software muito caro, ele teve uma fase inicial de negociag¢do, a
Vonpar teve toda uma rodada de negociagio com a CCIL (Coca-Cola Indistria Ltda), Vonpar e
SAP, negociagBes de custos de licenciamento por usudrio, até chegarem a um acordo que levou
algum tempo, final de 1998 e inicio de 1999. Apds fechada negociagdo, a Vonpar comegou a
pesquisa junto aos consultores externos que acompanhariam a implantacdo do sistema. A Vonpar

acabou fechando com a Ernest & Young, a melhor proposta de consultoria™.

Stair (1998) e Rodriguez e Ferrante (1995) colocam que a primeira etapa de
desenvolvimento de sistemas € a avaliagdo do sistema que envolve a anélise de viabilidade
(técnica, econdmica, operacional e de cronograma). Esta analise é feita para escolha da
melhor proposta de sistema. Rodriguez e Ferrante (1995) detém-se ao balango entre custos
(mao de obra para o desenvolvimento do sistema, recursos de hardware e software, custos
indiretos como espago fisico, viagens, energia, treinamento) e beneficios (redu¢do de mio de
obra, elimina¢@o de fungdes, redugdo de tempo para satisfazer as necessidades dos usuarios,
melhoria da qualidade dos servigos, redug¢do de custos operacionais). Essa analise
provavelmente ocorreu no periodo das rodadas de negociagdes entre Vonpar e SAP, pois
quando da apresentagdo do projeto encontra-se os beneficios esperados pela empresa e o
orgamento de suas despesas. No entanto, cabe destacar que neste caso, a analise de viabilidade

ndo foi determinante na escolha da empresa e sistema a serem adotados pela Vonpar, ja que a
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utilizagdo do SAP R/3 foi uma determina¢io da Coca-Cola Company a seus fabricantes, os
quais ja o estdo instalando desde 1996 por todo o mundo. A consultoria externa, a Ernst
&Young , também € a mesma para todos os fabricantes por determinagio da Coca-Cola

Company.

Stair (1998) coloca ainda que, antes de iniciar as etapas de desenvolvimento do
sistema € necessario identificar os participantes deste desenvolvimento. Para o autor, esta
equipe € geralmente composta por beneficiarios ou usuarios, gerentes, especialistas em
desenvolvimento de sistemas e diversas pessoas de suporte. Na Vonpar a equipe do projeto
(ver anexo 01 — organograma da equipe do projeto) foi formada em Julho de 1999 e
composta por empregados — foram selecionados os melhores especialistas em cada area de
atuagdo onde seria implementado os modulos do R/3, como manutengdo, contas a receber,
contas a pagar, contabilidade, compras, estoque, producgo, almoxarifado, etc.; por consultores
externos — da Ernst & Young; e, por empregados da area de informatica, especialistas em
desenvolvimento de sistemas. Os demais empregados, ou seja, a grande maioria participou do
processo, efetivamente, quando da realizagdo do treinamento. A partir da montagem da equipe
do projeto, realizada em setembro de 1999, seus membros comegaram o treinamento no SAP
R/3, e “essas pessoas foram para Sdo Paulo, ficaram vdrias semanas fazendo treinamento

no SAP, conhecendo o seu funcionamento” (Entrevistado n.° 10).

- A segunda etapa, segundo Stair (1998), é a analise de sistemas, que deve formar uma
equipe para estudar o sistema atual, coletar dados para obter informagdes sobre os problemas
ou necessidades do sistema atual. Para Bio (1996, p.151) esta etapa tem como “objetivo
principal compreender especificamente o estado dos sistemas existentes na empresa. Esta
etapa inclui ainda revisdo e confirmac¢do da filosofia e dos objetivos pretendidos com o
desenvolvimento dos sistemas com base nas constata¢des do levantamento dos sistemas”. A
equipe do projeto, quando voltou de Sdo Paulo, no inicio de outubro de 1999, comegou a fazer
o levantamento dos sistemas atuais da empresa (naquela época) é o mapeamento de todas as
transagSes de negocios dos processos a serem configurados, cada qual na sua area de
especialidade, levantando todos procedimentos, normas, entradas de dados, saidas,
informacdes, relatérios, formato; e, partindo dessas informagGes, comegaram a desenvolver as
configuragdes do SAP dentro do ambiente Vonpar, adequando o SAP R/3 as necessidades da
empresa. Conforme o entrevistado n.° 10, a SAP abriu algumas excegdes para que a Vonpar

pudesse fazer algumas adaptagdes. Cada adaptac@o foi muito dolorosa, porque a SAP nio ¢
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muito flexivel em fazer essas adaptag3es, ao contrario de outros soffwares que se adaptam as

empresas, o R/3 espera que as empresas se adaptem a ele.

“Conforme andamento desses trabalhos de configuragdo, foram sendo formados comités de
validagéo, para validar as configuragBes no SAP comparadas aos sistemas de controles que eram
vigentes naquela época na Vonpar. O sistema de controle, os métodos de controle, as normas que
eram vigentes na Vonpar na época, eram comparadas com a nova proposta do R/3, e ali eram
validadas pelas pessoas. Esses comités eram geralmente formados por gestores, supervisores,
coordenadores das dreas de cada médulo, ou por pessoas de dreas que seriam afeladas”

(Entrevistado n.° 10).

Em 07 de outubro de 1999 foi realizado, para os gerentes em Porto Alegre, um
“workshop” para validagdo da visdo futura e diagnéstico de alinhamento organizacional para
identificar as iniciativas de mudanga em curso na empresa, visando detectar oportunidades de

sinergia, conflitos ou retrabalhos em relagdo ao projeto.

Kotter (1997) afirma que para uma mudanga ser bem-sucedida ela deve passar por um
processo de oito etapas, sendo que uma delas ¢ a comunicagdo da mudanca, de uma forma
eficiente e simples. Neste caso, a mudanga € a implantacdo do novo sistema, e na Vonpar
Refrescos S/A a comunicagdo iniciou-se pelas chefias, em julho de 1999, com uma
apresentacdo do Projeto em um Hotel, para que em um segundo momento éssas chefias
transmitissem aos seus subordinados as informagdes necessarias referentes ao projeto. Foram
apresentados neste encontro dados sobre o projeto como os modulos de aplicagdo do R/3 que
seriam ‘implantados pela empre-éa, sendo eles: @ FI — Planejamento e gerenciamento
financeiro e contabil, & CO - Planejamento e gerenciamento de custos, & TR -

Planejamento e gerenciamento da tesouraria; &> AM — Gerenciamento de ativos fixos; & PP —

- o

PI — Planejamento e controle da produgdo; & MM — Planejamento e gerenciamento das
necessidades de mat;eriais/compras; & WM - Gerenciamento fisico de materiais; e, > PM —
Planejamento e gerenciamento da manutengio.

O organograma da equipe do Projeto SAP (ver anexo O1), onde foram identificados
profissionais com maior potencialidade para compor a equipe “full-time” do projeto, também

foi apresentado. Outros pontos apresentados foram:
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< Caracteristicas do projeto: (1) o periodo do projeto deveria ser de 2 meses menor que a
Rio de Janeiro Refrescos, a Spal e Spaipa, possibilitando uma redugio de 20% nos custos
de pessoal, reducdo nos horarios de consultoria, e eliminagfo dos gastos com ADP System
em menor tempo; (2) otimizagdo dos gastos com treinamento, devendo a equipe estar
totalmente treinada até o 2° més de projeto; (3) a implantag¢ao do sistema seria realizada ao
mesmo tempo em todas as unidades — “Big Bang”; (4) o sistema rodaria centralizado em
Porto Alegre; e (5) em uma visdo futura, seriam configurados outros médulos de aplicagio

do R/3 como HR, PS, IM, WF, QM, dentre outros.

< Principais beneficios esperados pela empresa: (1) tornar possivel a todas as unidades
da Vonpar o acesso de informagSes compartilhadas em tempo real; (2) agilizar a
autorizagdo de compras e pagamentos através da aprovagdo eletronica; (3) disponibilizar a
todos gestores da empresa as informagdes de fechamento mensal logo na primeira semana
do més seguinte; (4) agilizar e garantir o controle orgamentario dos gastos através da
atualizag@o automatica do or¢camento, disponibilizando saldos em tempo real; (5) reduzir
custos operacionais reservando insumos automaticamente a partir da liberacio de uma
ordem de produgdo; (6) fechamento automatico dos custos das ordens de produg¢do ou
manutencdo; (7) possibilitar a redug@o dos custos de transporte através do planejamento e
controle de transferéncia centralizado; (8) eliminar os retrabalhos, com entrada unica de
informagdes na empresa; (9) reduzir a circulagdo de papéis em todas as unidades da
Vonpar com a eliminagao dos formularios: RC (requisi¢do de compras), SP (solicitagdo de
pagamentos), RM (requisi¢do de materiais), dentre outros; (10) agilizar a sele¢do e o

desenvolvimento dos fornecedores através da avaliagdo do histérico dos fornecedores.

= Cronograma de implementacio: (1) preparagio do projeto - 26/07 a 27/08/99
(desenvolver cronograma detalhado do projeto, gerenciar infra-estrutura do projeto, inicio
dos treinamentos da equipe do projeto); (2) definigdo da solugdo — 30/08 a 29/10/99
(mapear todos os processos atuais da empresa, instalacdo e inicializagdo do ambiente de
informatica, defini¢2o da visdo futura — com a analise dos trabalhos realizados em outras
franquias, preparagdo do cronograma de configuragdo do software, conclusio dos
treinamentos da equipe de projeto); (3) desenvolvimento da solugdo — 01/11/1999 a
28/01/2000 (configuragdo do sistema SAP R/3, integragdo da solugdo — interfaces e
conversdo de dados, planejamento da implementagdo, inicio dos testes integrados); (4)
implementagdo da solugdo — 31/01 a 31/03/2000 (treinamento dos usuarios finais,

conversdao de dados e validagdo do sistema através dos ultimos testes, entrada em
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funcionamento do sistema SAP R/3); (5) suporte — 03/01 a 05/05/2000 (acompanhamento

pela consultoria e equipe do projeto do primeiro ciclo mensal da empresa com o novo

sistema).

= Orcamento: o grafico abaixo apresenta os percentuais das despesas realizadas com o
projeto de implementagdo do SAP R/3, sendo elas: consultoria e configuragdes, hardware,

software, treinamentos, viagens, infra-estrutura, e outros.

Quadro 5 Orgamento Projeto SAP Vonpar

Orcamento
Infra-estrutura
2%
Outros .
1% Treinamentos
9%
Consultoria e Despesas
Configuragdes " N—— viagem
43% 11%
Hardware
o]
Software 16%

18%

Fonte: material apresentacio Projeto SAP Vonpar

= Trabalho de mudanca cultural: (1) preparar a Vonpar com um ambiente
comportamental e técnico que suporte a implantagdo do projeto; (2) identificagdo de
multiplicadores; (3) construgdo e manutengdo do espirito de equipe; (4) sensibilizagdo

para a mudanga; (5) comunicagao, (6) treinamento.

Em agosto de 1999, passou a circular em todas as unidades do grupo o BIS (Boletim
Informativo do Projeto SAP Vonpar), e a partir de outubro de 1999, o Projeto SAP Vonpar
On Line (via Notes), ambos com o objetivo de manter os empregados da empresa informados

de todos os passos de andamento do projeto. No BIS n.° 00 - agosto. 1999 - foi langado o
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Concurso “Crie o Logotipo do Projeto SAP Vonpar”, uma maneira de buscar desde o inicio o
comprometimento dos empregados com o Projeto. Foram remetidos cerca de cingiienta
desenhos, dos quais foi escolhida a sugestdo do Sr. Claudio Junior Rosselli Moraes, do
Departamento Financeiro da Unidade Pelotas, que ganhou um aparelho de som portatil com
CD, sendo que, a logomarca por ele criada foi divulgada no BIS n.° 01 - dezembro 1999.

Os entrevistados, na sua maioria (n.° 1, 2, 4, 5, 7, 8, 9, 13, 14 e 16), ouviram falar pela
primeira vez em SAP na propria Vonpar, quando a empresa comegou a divulgar as
informagOes sobre o projeto; pelo “boca-a-boca” no corredor; através de notes; através de
BIV (Boletim Informativo Vonpar); pelos murais da empresa; pela apresentagio realizada
pela empresa; pela geréncia; e alguns, somente em dezembro de 1999, quando foram
convocados para participagdo de treinamentos que foram realizados em fevereiro de 2000. Os
outros j& haviam ouvido falar no sistema SAP através de empresas nas quais trabalharam
antes da Vonpar (entrevistados n.° 6 e 10), na universidade (n.° 3 e 15), ou através de
literatura, revistas que apresentavam casos de empresas que ja haviam implantado o sistema
(n°11e12).

Apesar de divulgagdo realizada por parte da empresa, as colocagdes de alguns
funcionarios demonstram que os mesmos ndo tinham conhecimento das mudancgas que
estavam ocorrendo, ou ficaram sabendo vérios meses apds o inicio do projeto. Entretanto, a
major parte dos entrevistados tomou conhecimento através dos informativo semanal (BIV),
jornal da empresa (O Colaborador), via notes, murais e chefias (entrevistados n.° 1, 3, 4, 5, 6,
10, 12, 13, 14 e 15). Porém, mesmo entre estes entrevistados, obteve-se depoimentos como:
“a divulgagdo foi feita através de informativos, conversas de corredor que falavam do
sistema que seria adotado pela empresa, através de jornais internos, mas no meu nivel as
informagdes ndo chegaram muito claras” (entrevistado n.° 1). Alguns alegaram que ndo
receberam qualquer informagdo da empresa a respeito da implanta¢ao do novo sistema, como
foi o caso do entrevistado n.° 2 que colocou “para mim ndo houve comunica¢do em relagdo
ao SAP. Para quem fez treinamentos, que estavam envolvidos diretamente, talvez tenham tido
bastante informagdo, mas quem ndo foi para ld fazer treinamento, na empresa ndo teve
qualquer explicagdo”. E houve aqueles que ficaram cientes apenas quando convocados, em
dezembro de 1999, para realizarem os treinamentos em fevereiro de 2000, como os
entrevistadosn.° 7, 8,9, 11 e 16.

Outra etapa do desenvolvimento de sistema ¢ chamada por Stair (1998) de preparagio
dos usuarios, ou treinamento dos usuarios, conforme Cautela e Polloni (1991), realizou-se no

periodo de 31 de janeiro a 26 de fevereiro de 2000. Conforme os entrevistados, a maioria
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participou de treinamentos para utilizagdo do sistema, embora outros ndo. As opinides foram
quase que unanimes quanto a insatisfa¢gdo com o treinamento. Alguns dos comentarios mais
comuns foram “o freinamento foi muito superficial”, “o treinamento em si ndo foi
suficiente”’, “o treinamento poderia ter sido melhor estruturado”, “o treinamento em Porto
Alegre foi dado muito rapidamente, pouco tempo”. Alguns ndo participaram dos treinamentos
pois estavam de licenga naquela época; ou outros de sua area fizeram o treinamento e ficaram
responsaveis em multiplicar aos colegas; ou ndo estavam diretamente ligados ao SAP, como
foi o caso do entrevistado n.° 2 que colocou o seguinte: “eu acho que deveria ter tido
freinamento mesmo quem ndo iria lidar diretamente o sistema, porque indirelamente vocé
acaba utilizando. Lles se preocuparam mais com as pessoas que iriam utilizar o sistema
praticamente 100% do tempo, esqueceram daqueles, que de alguma forma, em certo
momento, iriam precisar do sistema”. Um fato comentado por varios dos entrevistados (n.° 3,
4,5, 6, 10 e 15) foi que a antecipagdo de um més no cronograma do projeto, pode ter sido um

fator prejudicial na etapa de treinamento dos usuarios. O entrevistado n.° 5 falou o seguinte:

“a antecipagdo de um més, ela alterou muito a rotina, porque a gente estava trabalhando e
teriamos wm més para tirar as duvidas e isso realmente ndo aconteceu. Terminou o treinamento e
na outra semana o sistema ja estava implantado e em funcionamento. Criou um expectativa que
na verdade ndo aconteceu. Acredito que deveria ter mais um més de lreinamento, e inclusive, acho

que todo mundo deveria passar por uma reciclagem agora”.

Outra etapa da implementag@o do sistema ¢ a instalagdo. A instalagio refere-se a etapa
de colocar fisicamente o equipamento do computador no local e torna-lo operacional. Apos a
instalagdo, deverdo ser realizados varios testes para garantir que o equipamento funcionou.
Para Rodriguez e Ferrante (1995, p. 299) os testes “tém por objetivo verificar o
funcionamento do sistema sob condigdes reais de operagdo”. Na Vonpar, a instalagio do
software R/3 no servidor da Matriz foi realizada pela equipe do projeto e SAP em outubro de
1999; e a configurag@o do sistema iniciou em 18 de outubro de 1999 e terminou em 23 de
dezembro do mesmo ano. A Vonpar efetuou a instalagdo e disponibilizagdo do sistema SAP
R/3 nos seus novos servidores no periodo de 23/11 a 03/12/99 e, também, realizou testes das
interfaces e migragoes de dados, e testes de configuragdo no periodo de 14 a 23/12/99. Apos
a instalagdo do sistema, em 14/12/99 foi disponibilizado aos usuarios um ambiente de
treinamento, que permitia o acesso ao sistema , e que tinha como objetivo principal,
disseminar o conhecimento do SAP e garantir o aprendizado -para todos os usuarios

envolvidos com 0s processos.
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Apos instalado o sistema, segue a etapa da partida (Stair, 1998) ou conversdo (Cautela
e Polloni, 1991), que ¢ colocar o sistema em funcionamento normal. Para Stair (1998) existem
trés tipos de partida: conversdo direta — retirada do sistema antigo e a partida do novo sistema
em uma determinada data; entrada gradual em operagdo ou abordagem paralela — 0 novo
sistema entra em funcionamento aos poucos, enquanto o antigo é gradativamente desativado;
e a partida piloto — executa uma pequena versdo do novo sistema juntamente com o antigo,
quando o piloto funcionar sem erros nem problemas, o sistema antigo é desativado e o novo
totalmente operacionalizado. A Vonpar optou por uma partida ou conversio direta, efetuando
a implementacdo do SAP R/3 e desativando totalmente os sistemas anteriores, sendo que essa
implementagdo foi efetivada em todas as unidades em uma mesma data — chamada de “Big
Bang”. O dia da implementagao foi denominado de “GO LIVE”, e ocorreu em 1° de margo de
2000. Para a entrada em produgdo (GO LIVE) do sistema SAP R/3 em 01/03/2000, foram

necessarios diversos procedimentos, que foram repassados a todos os envolvidos no processo.
4.4.1 Estratégias GO LIVE Vonpar

As estratégias GO LIVE na Vonpar foram realizadas conforme abaixo:
% Producio:
¢ Parada da produgdo as 19 h em 29/02/2000;
2 Retorno em 01/03/2000 apos liberagao da migragido do saldo de materiais, as 17 h.
s Caixas:
¢ Prazo para fechamento do caixa: 23 h de 29/02/2000.
¢ Ativo Permanente:
¢ Movimenta¢do normal, com migragdo dos dados no dia 04/03/2000.
+» Transferéncias:
¢ As transferéncias entre unidades deveriam chegar ao destino até as 12 h de
29/02/2000.
2 Foram liberadas ap6s a migragdo dos saldos para o SAP as 19 h do dia 01/03/2000.
s Vendas:
2 A entrega de 29/02/2000 foi normal.
© Pré-venda do dia 29/02/2000 com entrega no dia 02/03/2000.
¢ Nao houve carregamento em 01/03/2000.
¢ A pré-venda de 01/03/2000 foi normal.

< Movimento de materiais:
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¢ Uso e consumo/ativo:
e N3o ocorreram entradas de notas fiscais nos almoxarifados do dia 28/02 a
01/03/2000.
e As retiradas de materiais de uso e consumo ocorreram até as 18 h do dia
28/02/2000.
2 Matéria-prima, mercadorias de revenda:
e As entregas foram programadas para chegada até as 18 h do dia 28/02/2000.
s Compras:
2 Limite para recebimento de requisigdes de compras aprovadas pelas areas as 18 h do
dia 28/02/2000.
2 Setor de compras ndo programou entregas para.os dias 28/02, 29/02 e 01/03/2000.
s Pessoal:
© Mobilizagdo de pessoal em todas as unidades para fechamento dos caixas, inventario,
apuracgdo das diferencas, digitagdo das notas fiscais no SIM (Sistema de Informag¢des

de Materiais), entrada dos pedidos ja aprovados no SAP.

Com relag¢do ao momento da partida do sistema em 1° de margo de 2000, a maioria dos
entrevistados (n.° 1, 2 3, 4, 7, 9, 11, 14 e 15) referiram-se a ela com frases como: “num
primeiro momento gerou tumulto”, “o primeiro més foi o inferno”, “a implementagdo foi um
desespero”, “foi um caos”, ou “foi terrivel’. Conforme relatos, mesmo as pessoas que foram
treinadas ndo conseguiram dar solugdes para os problemas na medida em que eles foram
aparecendo, ou seja, ninguém sabia ao certo o que deveria ser feito e faltava aprender varios
pontos do sistema. Tudo isso gerou foi um ambiente de muitas dividas e desencontro de
informacdes. Este comportamento pode estar relacionado a existéncia de forcas de resisténcia
as mudangas (Stoner e Freeman, 1994), que implicam no processo de implanta¢do dessas
mudangas. Qualquer processo de mudanga ndo implica apenas em aprender algo novo, mas
também, desaparecer algo que ja estd presente e integrado na personalidade e no
relacionamento social do individuo (Schein, 1982). Para o entrevistado n.° 15 “as pessoas
tinham medo de efetuar os langamentos, pois se estivessem errados gerariam toda uma
seqiiéncia de erros logo no primeiro momento. Aconteceu que todos tinham duvidas, e muitas
delas os multiplicadores das unidades ndo sabiam esclarecer, e algumas delas, nem o “Help
Desk” conseguia encontrar uma solugdo rdpida e eficiente”. Também observou-se aqueles

(entrevistados n.° 5, 6 e 10) que colocaram que o sistema funcionou perfeitamente bem e que
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nunca tiveram dificuldades, ou depararam apenas com pequenos problemas que foram
resolvidos rapidamente.

Apbs o impacto do “GO LIVE”, durante o primeiro més de funcionamento do sistema,
as pessoas comegaram a familiarizar-se e os problemas aos poucos foram sendo resolvidos;
como colocado pela entrevistado n.° 1 “como tudo é uma questdo de adaptacdo, é assim que
eu vejo, com o tempo as coisas foram se normalizando. Se bem que até hoje, apesar de todo
mundo estar familiarizado com o SAP, nds ndo sabemos aproveitar nem 10% dos recursos
que ele oferece”. O entrevistado n.° 3 afirmou que “os funciondrios ndo tem instrugcdo, o
pessoal realmente ndo sabe usar, a falta de interesse das pessoas de continuar mantendo
atualizadas as informagdes no SAP, e a falta de informagdes referentes a problemas ou
solugdes no sistema sdo fatores impressionantes”. Uma explicagdo para isso pode estar no
depoimento o entrevistado n.° 10 que diz que “faz pouco tempo, nds implantamos em margo e
estamos em outubro, e o sistema tem um numero enorme de aplica¢oes e informagdes. Mas a
idéia é que com o tempo as pessoas passem a ter a visdo do todo”.

Apos concluida a implementagdo do sistema, a ultima fase de desenvolvimento de
sistemas é a manuten¢do. A manutengdo de sistemas “envolve a verificacdo, a modificagio e
o aperfeicoamento do sistema para torna-lo mais util para o alcance das metas do usuario e da
organizagfo” (Stair, 1998, p. 349). O autor também apresenta os tipos de manutenc¢do que sdo
mais comumente aceitos pelas organizagdes: remendo — pequena modificagdo para corrigir
um problema ou para fazer um pequeno melhoramento; novo ‘release” — modificagio
significativa do programa; e, nova versio — grande modificagdo do programa, abrangendo
normalmente muitas caracteristicas novas. No caso da Vonpar, muitas manutengdes tem sido
feitas, e muitas ainda deverdo ocorrer, que sdo adequagdes as necessidades da empresa e para
resolug@o de pequenos problemas, o que poderiam ser caracterizadas como manutengdes de
remendo. Quanto a uma nova versio (a utilizada pela Vonpar é a 4.0 B), ndo existe previsio

para esta mudanga.
4.4.2 O Cronograma do projeto SAP R/3

O cronograma do projeto abrangeria, inicialmente, um periodo de 41 semanas, desde o
planejamento do projeto até o suporte pos-implementagdo, ou seja, de 15/07/99 a 30/04/2000.
Entretanto, o tempo do projeto foi reduzido em quatro semanas, passando a sua
implementag@o do dia 1° de abril de 2000, para o dia 1° de margo de 2000. Abaixo segue um

resumo das atividades empreendidas e seu tempo de execugio:
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Planejamento do Projeto: 1* e 2* semanas (15 a 31/07/99).

Preparag@o da infra-estrutura e tecnologia: 1* & 11" semana (15/07 a 30/09/99).
Treinamento da equipe de projeto: 2* 4 15* semana (22/07 a 31/10/99).

Avaliagdo situagdo atual x validag@o visdo futura: 3" a 11* semana (01/08 a 30/09/99).
Servidores e licengas SAP: 3* a 12* semana (01/08 & 07/10/99).

Instalag¢do do software R/3: 13" semana (07 a 15/10/99).

Configuragdo do sistema: 14 & 23 semana (15/10 & 23/12/99).

Testes de configuragdo: 25" e 26" semanas (02 a 15/01/2000).

Ao S BN SN R o

Desenvolvimento e teste interfaces e migragdes (ABAP): 15" a 32 semana (23/10/99 a
28/02/2000).

10. Teste piloto do sistema: 27* e 28* semanas (15 a 31/01/2000).

11. Treinamento usuério final: 29" a 32" semana (01 & 26/02/2000).

12. Substituigdo dos sistemas atuais: 31% e 32* semanas (15 a 28/02/2000).

13. Entrada em produgdo: 33" semana (01/03/2000).

14. Suporte pos-implementag@o: 33* a 37" semana (01/03 a 07/04/2000).

4.4.3 Suporte Vonpar ao usuario do SAP R/3

Para o suporte aos usuarios apos a implantagdo do sistema, foi criada uma Equipe de
Suporte denominada “Help” Vonpar SAP, que registrou as chamadas dos usuarios em um
sistema de “Help Desk” e repassou as ligacGes para os especialistas de cada mddulo. Foram

especificados diferentes niveis de atendimento aos usuarios:

1° Nivel: as primeiras duvidas do usuarios deveriam ser solucionadas com consultas as
apostilas; |

2° Nivel: caso os manuais nao solucionassem as duvidas do usuario, deveria consultar os
colegas que realizaram os mesmo treinamentos;

3° Nivel: caso as duvidas persistissem, o usuario deveria consultar os multiplicadores de sua
unidade;

4° Nivel: permanecendo a duvida, o usuario deveria entrar em contato com o telefone nico

do “Help” Vonpar SAP.
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O “Help” Vonpar SAP foi estruturado visando atender todo o grupo Vonpar de forma
padronizada e eficaz e devendo ser acionado sempre que houvesse qualquer problema no
manuseio do sistema. No primeiro momento, logo apés a introdu¢do do sistema SAP R/3 em
produg@o, ocorreu um congestionamento nas linhas de atendimento do “Help Desk”, devido
ao grande numero de ligagdes para esclarecimento de duvidas. Conseguir a ligacio era
extremamente demorado, e os empregados ndo se sentiam seguros o suficiente para apenas
consultar suas apostilas ou seus colegas; e, quando eram atendidos, diversas vezes as
respostas aos questionamentos dos usuéarios também eram demoradas. Apds as primeiras
semanas o numero de ligagGes comegou a diminuir, as duvidas estavam sendo sanadas

gradualmente.

4.5 Habilidades e competéncias e a implantacido do SAP R/3

Segundo Carvalho Neto (1996), as constantes inovac¢des tecnologicas muitas vezes
alteram ou até mesmo transformam o processo de trabalho. O autor coloca ainda que, se por
um lado as novas tecnologias eliminam postos de trabalho, por outro lado qualifica ou
superqualifica sua for¢a de trabalho. H. Braverman (apud Hirata, 1994) diz que o avango
tecnologico, por um lado, estaria criando um grande numero de trabalhadores desqualificados,
e por outro, trabalhadores superqualificados. Walton (1993) chama atengdo para esta
caracteristica de dualidade da Tecnologia da Informag3o.

Zarafian (apud Fleury & Fleury, 2000) comenta que a qualificagdo ¢ definida por
requisitos ligados a posi¢do, ou ao cargo, ou conhecimentos da pessoa que podem ser
classificados e certificados pelo sistema educacional. Para o autor, o conceito de competéncia
ultrapassa o de qualificagdo, pois refere-se a capacidade da pessoa assumir iniciativas, ir além
das atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situa¢des no trabalho, ser
responsavel e ser reconhecido por 1sso. Ledford (1995) corrobora as colocagdes de Zarafian,
quando diz que as competéncias sdo independentes do trabalho ou posi¢do da pessoa, e assim
¢ transportada pelo empregado de posigdo para posicio.

Eaton e Smithers (1984) colocam que as organiza¢Ges estdo tomando consciéncia que
a introdugdo da Tecnologia da Informagéo tem alterado a lista das habilidades e competéncias
que deve possuir a forga de trabalho. Para os autores, antes da utilizagdo do computador, as
empresas teriam um “continuum” de habilidades, desde estagiarios até superiores, agora, com
a mudanga no perfil tecnologico vigente, surge a demanda por novas habilidades e

competéncias.
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A identifica¢do das habilidades necessarias a uma organizagio pode ser o primeiro
passo para a identificacdo de suas competéncias. Lawler e Ledford (1992) colocam que as -
habilidades necessarias em uma organizagdo sdo descobertas analisando as descri¢gdes do
trabalho. Os autores continuam dizendo que em vez de desenvolver descrigdes de trabalho
detalhadas, as organizag6eé precisam desenvolver descrigdes de pessoas. Estas descrigdes de
pessoas deveriam indicar as habilidades individuais que sdo necessarias para serem efetivas
em determinada area de trabalho.

Na pesquisa em questdo, optou-se pela identificagdo das atividades desempenhadas
antes e depois da implantagdo do SAP R/3, por cargo em cada setor do departamento
administrativo; e, com isso, chegar a um quadro de competéncias apresentadas em
conhecimentos, habilidades e atitudes correspondentes. Este conceito de competéncias,
dividido em trés dimensdes, baseia-se em Durand (apud Branddo et alli, 2000), Ledford
(1995) e Parry (apud Coopers & Lybrand, 1997) que dizem que competéncia € um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes.

O estudo abrangeu o departamento administrativo da Filial Florianépolis, que ¢é
composto por alguns setores como pode ser observado na Figura 10. Este departamento busca
assegurar a efetividade dos processos de informagdes, controles, planejamento financeiro,

tesouraria e suprimentos.
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Figura 10: Departamento Administrativo

Ausiliares Administratizos”

CAIXA »@ Analistas Administr@
01 Supervisor Fina@
@uxiliar Adm. — cadas
CONTROLADORIA 02 Analistas Adm. — patrimonio
e assistente de gerent
DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO

03 Auxiliares de Almoxar@

ALMOXARIFADO 02 Analistas Administrati\D

@Supervisor))

COMPRAS »_ 01 Supervisor
CREDITO/COBRANCA_| M

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da empresa

Considerando cada setor deste departamento, apresenta-se a seguir a anilise das

atividades e posteriormente das competéncias de cada cargo existente no setor analisado.
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4.5.1 Caixa

O caixa € um setor que trabalha indiretamente com o SAP R/3, ja que utiliza para suas
operagoes o sistema BASIS, que através de interface envia as informag&es necessarias ao R/3,
principalmente referente ao estoque. Seu quadro de pessoal ¢ composto por auxiliares
administrativos, analistas administrativo e supervisor financeiro. Para cada cargo obteve-se as
descrigdes de suas atividades antes e depois do SAP R/3, e a partir destas descri¢des chegou-
se a um quadro de competéncias, que apresenta a situag@o anterior e posterior a implantagdo
do SAP R/3, para cada cargo.

Os auxiliares administrativos desempenham, basicamente, nove atividades, descritas
como: atendimento a clientes interno e externos, digitagdo de pedidos manuais de vendas,
retorno de reposigdo e AEP (Autorizagido de Entrega de Produtos) de amostras e empréstimos;
geragdo e impressdo de notas fiscais e conferéncias de cargas; recebimento de numerarios e
cheques dos distribuidores; conferéncia das notas fiscais, emissdo de relatérios de cheques
pré-datados; notas fiscais faturadas e movimentos de caixa; conferéncia de documentos de
caixa, depdsitos bancérios, notas fiscais de devolucgdo e fundo fixo; envio de movimentagdo
do faturamento (caixa) para o setor contabil (matriz); e preparo diario do servidor do CPD
(Centro de Processamento de Dados) para o backup em fita data. As atividades deste cargo,
antes e depois da implantagdo do SAP R/3, mantiveram-se as mesmas. O entrevistado n.° 13
fez o seguinte comentario corroborando a afirmagdo anterior: “eu desempenho as mesmas
atividades que desempenhava antes do SAP, reduziu apenas o volume de papel e relatorios, e
melhorias nas rotinas de controle”.

As atividades dos analistas administrativos do caixa sdo descritas como: execugdo de
inventario fisico de estoque de produtos e verificagdo de possiveis diferengas; conferéncia do
retorno de produtos nas cargas conforme notas fiscais ndo aceitas; controle da movimentagio
e fechamento de fundo fixo; separagio e conferéncia das notas fiscais canceladas; concilia¢io
das notas fiscais faturadas com o relatorio de faturas, conferéncia dos comprovantes de
entrega de numerdrios com a prestagdo de contas; conferéncia da movimentagio de notas
fiscais em conformidade com operagdo, quantidade e valor; envio dos documentos apos o
fechamento do dia para as areas interessadas; informagdo diaria da posigdo financeira e
movimentagdo de cheques para a matriz; e controle do saldo de falta na féria e a sua quitagio.
As atividades dos analistas administrativos do caixa também ndo sofreram alteragBes com a
introdug@o do SAP R/3. De acordo com o entrevistado n.° 14 “eu desempenho as mesmas

atividades, apenas diminuiu o volume de papéis, mas com mais confiabilidade”.



&3

O cargo de supervisor financeiro € o Unico deste setor que sofreu alguma alteragio em
suas atividades com a implementagdo do SAP R/3. Suas atividades basicas sio: cadastrar a
alterar tabelas de promog¢&es no BASIS; manter atualizado o controle de cheques devolvidos e
recebidos; conferif as prestagOes de contas, com os resultados de langamentos; elaborar
planilha e conferéncia do depdsito bancario; direcionar os recursos, estabelecendo prioridade
no faturamento e documentos fiscais; garantir a elaboragdo dos relatorios diarios e mensais de
vendas e amostrar para os clientes internos; manter o grupo unido com o objetivo de atingir
metas da empresa; assegurar o controle de entrada e saida de veiculos na portaria; efetuar a
conferéncia das tabelas de pregos e promog¢des; delegar tarefas e cobrar resultados; controlar
estoque de produtos em consignagdo; manter atualizado o controle fisico de estoques. Com a
implantacdo do SAP R/3 a unica alteragdo é que o controle fisico de estoques passou a ser
feito via R/3, ou seja, uma de suas atividades foi eliminada.

Em resumo, as atividades dos cargos de auxiliar e analista administrativo mantiveram-
se inalteradas apos a implementagao do SAP R/3, isto porque na verdade eles ndo utilizam o
R/3 e sim o sistema BASIS. O tnico cargo que apresentou alteragdo, no caso pouca alteracio,
foi o supervisor financeiro, apenas para o controle de estoque que passou para o SAP R/3, o
restante das atividades ndo sofreram alteragao, pois continuam sendo realizadas no BASIS.

Com base nas atividades de cada cargo, identificou-se competéncias antes e depois da
implantagdo do SAP R/3, demonstradas no Quadro 6.

Observa-se no Quadro 6 que as competéncias dos auxiliares e analistas administrativos
nio sofreram alteracdes com a implantagdo do SAP R/3, acredita-se devido ao fato de nio
utilizam o novo sistema em suas atividades. O supervisor financeiro foi o Unico cargo que
sofreu alteracdo em suas competéncias, agregando valor aos seus conhecimentos, o de SAP
R/3, e nas suas atitudes, a busca pelo comprometimento de seu pessoal com relagio a
interligagdo das areas da empresa. Herzog (apud Wood et alli, 1995) ressalta que as alteragdes

no comportamento e atitudes das pessoas sdo pontos fundamentais nos processos de mudanga.
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Quadro 6 Competéncias do setor caixa |

OMPETENCIAS CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
CARGOS ANTES DO SAP R/3 | DEPOIS DO SAP R/3 | ANTES DO SAP R/3__EPOIS DO SAP R/3 | ANTES DO SAP R/3 | DEPOIS DO SAP R/3
Auxiliar ¢ . basicos de informatica | . basicos de informatica | . trabalhar em equipe | . trabalbar em equipe | . atualizar-se _atualizar-se
Administrativo . contabilidade . contabilidade . comunicagio . comunicagdo tecnologicamente tecnologicamente
- , . financeiros . financeiros . relacionamento . relacionamento _ saber ouvir _ saber ouvit
: . operagdes bancdrias | operagdes bancarias interpessoal interpessoal . aprender . aprender
' . trabalhar sobre . trabalhar sobre continuamente continuamente
pressdo pressdo . ser comunicativo . Ser comunicativo
: . ser organizado . ser organizado
. ser flexivel para . ser flexivel para
mudanga mudanga
» ) . ser participativo . ser participativo
Analista . basicos de informatica | . basicos de informatica | . trabalhar em equipe . trabalhar em equipe | . atualizar-se . atualizar-se
Administrativo . contabilidade . contabilidade . comunicagio . comunicagio tecnologicamente tecnologicamente
. financeiros . financeiros . relacionamento . relacionamento _saber ouvir - _ saber ouvir
. operagdes bancdrias | . operagGes bancarias interpessoal interpessoal . aprender . aprender
. controle de estoque . controle de estoque . trabalhar sobre . trabalbar sobre continuamente continuamente
: pressdo pressdo . ser comunicativo . ser comunicativo
. solucionar problemas | - solucionar problemas | ser organizado . ser organizado
' . ser flexivel para . ser flexivel para
mudanga mudanga
o . ser participativo . ser participativo
Supervisor . basicos de informatica | . basicos de informatica | . trabalhar em equipe  trabalhar em equipe |, atualizar-se atualizar-se
financeiro . contabilidade . contabilidade . comunicagdo . comunicagio tecnologicamente tecnologicamente
: . financeiros . financeiros . relacionamento . relacionamento _ saber ouvir _ saber ouvir
. operagdes bancarias | . operages bancdrias | interpessoal interpessoal . aprender . aprender
. controle de estoque | . controle de estoque | - rabalhar sobre . trabalhar sobre continuamente continuamente
. fiscais . fiscais pressdo pressdo . Ser comunicativo . Ser comunicativo
.SAPR/3 . solucionar problemas | . solucionar problemas | . ser organizado . ser organizado
. lideranga . lideranga . ser flexivel para . ser flexivel para
. administrar conflitos | .administrar conflitos mudanga mudanga
. negociagdo . negociagdo . ser participativo . ser participativo
. tomada de decisdo . tomada de decisdo . tolerincia ao lidar ¢/ |. tolerdncia ao lidar ¢/
. desenvolver equipes | . desenvolver equipes subordinados subordinados

. equilibrio emocional

. equilibrio emocional

. buscar
comprometimento

Fonte: dados primarios — entrevistas |
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4.5.2 Controladoria

A controladoria € um setor que comporta cargos que trabalham ou nfo diretamente
com o SAP R/3. O setor ¢ composto por auxiliar administrativo — cadastro, analistas
administrativos — assistente de gerente e patrimonio, e gerente. No estudo foram analisados o
cargo de auxiliar administrativo — cadastro, e analista administrativo — assistente de gerente.

O auxiliar administrativo — cadastro néo trabalha com o SAP R/3, ele utiliza para suas
operagdes o sistema BASIS. Suas atividades resumem-se a: verificagdo de ficha cadastral de
clientes, analise da documentagdo obrigatéria, consulta SCI (Sistema de Crédito e
Informagdes), verificagdo de protestos, emissdo de cheques sem fundos; cadastramento do
cliente no sistema BASIS; arquivamento dos cadastros; controle e acompanhamento do
recadastramento; e altera¢Oes diversas (rotas, visitas, prazos de pagamento, enderego, etc.).
No depoimento do auxiliar administrativo — cadastro, ele mesmo relata que “o SAP ndo
alterou minhas atividades porque o cadastro é feito no BASIS”'.

Ja o analista administrativo — assistente de gerente, utiliza o SAP R/3, que substituiu o
sistema SPS — Solicitagdo de Pagamentos de Servigos. Suas atividades antes do SAP R/3
eram: subsidio aos processos com informagdes e analises financeiras; langamentos de notas
fiscais de servigos no SPS; consolidagdo dos dados extraidos do sistema MM (Margin
Minder) e de relatorios gerenciais para informagio dos indicadores gerenciais; emissdo de
analise de viabilidade de clientes exclusivos quando solicitados pela area comercial; suporte a
geréncia administrativa; acompanhamento do plano de compensag@o do banco de horas da
area administrativa, arquivo de documentos da &4rea administrativa, e preenchimento de
planilha de cobranga de participagdo Kaiser e Heineken nas a¢des de mercado. Com a
implantagdo do SAP R/3, os langamentos de notas fiscais de servigos passaram a ser
realizados no R/3, pelo PGFI (Pagamentos Financeiros), e acrescentou-se a revisio do
“Rolling” (or¢amento) mensal dos centros de custos de responsabilidade do administrativo
através do SAP R/3. O analista passou, também, a coordenar a area de servigos gerais, dando
suporte aos empregados desta area, e coordenando os empregados das areas de telefonia;
entretanto, o acréscimo destas atividades de coordenagdo ndo tém qualquer relagdo com a
introdugdo do SAP R/3. Para o analista administrativo “basicamente ndo alterou muita coisa
com a implantagdo do SAP R/3, o que mais mudou foi o sistema de operacionaliza¢éio de

pagamentos”.



Quadro 7 Competéncias do setor controladoria -

COMPETENCIAS CONHECIMENTOS . HABILIDADES ATITUDES
CARGOS ANTES DO SAP R/3 | DEPOIS DO SAP R/3 | ANTES DO SAP R/3 _ DEPOIS DO SAP R/3 | ANTES DO SAP R/3 | DEPOIS DO SAP R/3
Auxiliar . basicos de informtica | . basicos de informitica | . trabalhar em equipe | . trabalhar em equipe |  atualizar-se | atualizar-se
Administrativo - |- comabi!idade . contabi}idade ; . comgnicaq;io . comgnicag;ﬁo “tecnologicamente tecnologicamente
cadastro . ﬁnance~1ros N . ﬁnance}ros N . Felacmnamento . ‘rc]a.cmnamento _saber ouvir _saber ouvir
. operagdes bancdrias | . operagBes bancarias interpessoal interpessoal . aprender . aprender
' : . trabalhar sobre . trabalhar sobre continuamente continuamente
, pressdo pressdo . ser comunicativo . Ser comunicativo
’ . ser organizado . ser organizado
. ser flextvel para . ser flexivel para
mudanga mudanga
. ser participativo . ser participativo
Analista | . basicos de informdtica | . basicos de informitica | . trabalhar em equipe . trabalhar em equipe . atualizar-se . atualizar-se
Administrativo — |- contabi!idade . contabﬂidade . comqnicaqﬁo . comqnicag;ﬁo tecnologicamente tecnologicamente
assistente de 1. ﬁnaqcelros v . fmanpeuos ..relacmnamento - relacionamento _saber ouvir _saber ouvir
. fiscais . fiscais interpessoal interpessoal . aprender . aprender
gerente .SAP R/3 . trabalhar sobre . trabalhar sobre continuamente continuamente
pressdo pressdo . ser comunicativo . ser comunicativo
. solucionar problemas | . solucionar problemas | ser organizado . ser organizado

. tomada de decisdo

. tomada de decisido
. lideranga

. ser flexivel para
mudanga
. ser participativo

. ser flexivel para

mudanga

. ser participativo
. maior

comprometimento na
sua area e com as
demais areas da
empresa

. maior

responsabilidade na
execugdo das tarefas e
repasse de
informagdes a outras
areas

Fonte: dados primarios — entrevistas

98



87

Com isso, no setor controladoria observou-se que o cargo de auxiliar administrativo —
cadastro ndo sofreu alteragbes em suas atividades com a introdugdo do SAP R/3, pois
continua utilizando o sistema BASIS. No caso do analista administrativo — assistente de
gerente, suas atividades sofreram algumas alteragdes, entretanto apenas as alteragdes
referentes ao sistema de pagamentos e€ o controle de orgamento estdo relacionadas a
introdugdo do R/3.

Diante das atividades de cada cargo, chegou-se as competéncias antes e depois da
introdugdo do SAP R/3, que estdo demonstradas no Quadro 7 (p. 85).

Pode-se visualizar no Quadro 7 que as competéncias do auxiliar administrativo —
cadastro, assim como suas atividades, ndo sofreram alteracdes com a introdugio do SAP R/3,
pois continua operando com o sistema BASIS e ndo utiliza o SAP R/3. No caso do analista
administrativo — assistente de gerente, surgiu a necessidade do conhecimento do SAP R/3 e de
atitudes como maior comprometimento e maior responsabilidade com a introdugdo do novo
sistema. A habilidade de lideranga, que aparece no momento apds implantagdo do SAP R/3,
ndo estd relacionada com a introdugdo do mesmo, mas com as novas atividades de

coordenagdo da area de servigos gerais e telefonia.
4.5.3 Almoxarifado

O almoxarifado € um setor que atualmente trabalha diretamente com o SAP R/3. Ele ¢
composto por auxiliares de almoxarifado, analistas administrativos, e supervisor. Os cargos
estudados foram de auxiliar de almoxarifado e analista administrativo. '

O auxiliar de almoxarifado, no momento anterior ao SAP R/3, realizava suas
atividades manualmente, ndo existindo um sistema e nem mesmo a utilizagdio de
microcomputador na realizagdo de quaisquer atividades, que podiam ser resumidas em:
realizagdo de retirada de materiais através de RequisicBo de Materiais (RM) manuais;
Requisigdes de Materiais através de Requisigdes de Compras manuais; realizagdo de
inventario de material somente no papel; e consulta de estoque feita por telefone e contagem
nas prateleiras. Com a introdug@o do SAP R/3 as Requisi¢Ges de Materiais sdo feitas através
de reservas no SAP R/3; as Requisi¢des de Compras também sio feitas no sistema; o
inventario fisico com resultado de diferengas, saldo e consultas em tempo real através do

sistema. Suas atividades passaram totalmente de manuais para o sistema R/3.
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No caso dos analistas administrativos, ocorreu a extingdo do SIM (Sistema de
InformagSes de Materiais) para a entrada do SAP R/3, ocasionando algumas modifica¢des em
suas atividades, que com o SIM eram basicamente: liberagdo de notas fiscais para langamento
apos Requisi¢des de Compras (RC manual) aprovada pela geréncia, langamento de notas
fiscais no SIM, emissdo de lista de pagamentos para assinatura do gerente administrativo;
geracdo de arquivos para transmissdo de arquivos para o livro fiscal; transmissdo de arquivos
para a matriz; langamento de Requisigdes de Materiais (RM) de consumo no SIM,;
fechamento do mes, langamentos de baixa apOs inventario matéria-prima; controle sobre
produtos de revenda — baixa feita semanalmente; e fechamento do més — gera¢do de varios
relatorios para a contabilidade e custos com transmissdo via NOTES. Com a entrada do R/3,
oito dessas atividades foram extintas, e outras, em menor nimero surgiram em seu lugar,
passando para as seguintes atividades: Requisi¢do de Compras criada via SAP R/3; pedido de
compras feito através da Requisi¢do de Compras no SAP R/3, com liberagdo eletrdnica; notas
fiscais langadas no R/3; emissdo de notas fiscais de devolugdo se houver problemas com
material; revisdo de faturas no SAP; langamentos de notas fiscais de Vonpar para Vonpar
através de interface com BASIS; baixa de produtos proprios e revenda automatica quando
emitida nota fiscal de saida no BASIS; e emissdo de notas fiscais de transferéncia entre
unidades. Embora tenham ocorrido modificagSes em suas atividades, o entrevistado n.° 12
colocou que “acho que antes era praticamente a mesma coisa que agora, o que mudou foi
que deixamos de trabalhar com o SIM (Sistema de Informagdes de Materiais) e comegcamos a
trabalhar com o SAP R/3, ou seja, o que mudou foi apenas o sistema’.

Concluindo, o cargo de auxiliar administrativo alterou todas suas atividades que
passaram de manuais para eletronicas, correspondendo a um dos cargos que maiores
modificagdes sofreu com a implantagdo do SAP R/3. No caso do analista administrativo,
apesar de ocorrer a extingdo de algumas atividades e a criacdo de outras apos a introdu¢do do
R/3, percebe-se que sua atividade principal, que é o langamento de notas ﬁscais de materiais
no sistema, permanece inalterada, o que mudou foi seu langamento do sistema SIM para o
SAP R/3. |

Levantadas as atividades de ambos os cargos, obteve-se um quadro de suas
competéncias, no momento anterior e posterior ao SAP R/3, que estdo representadas no

Quadro 8 - Competéncias do setor almoxarifado.



Quadro 8:Competéncias do setor almoxarifado |

. solucionar problemas
. tomada de decisdo

. solucionar problemas
. tomada de decisdo

. ser organizado

. ser flexivel para
mudanga

. ser participativo

OMPETENCIAS CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
1 CARGOS ANTES DO SAP R/3_| DEPOIS DO SAP R/3 | ANTES DO SAP R/3 _ DEPOIS DO SAP R/3 | ANTES DO SAP R/3 | DEPOIS DO SAP R/3
Auxiliar de . controle de estoques | . controle de estoques | . trabalhar em equipe . trabalhar em equipe | . atualizar-se _atualizar-se
Alm oxanéifad 0 . cadastro de materiais | . cadastro de materiais |. comunicagio . comunicagio tecnologicamente tecnologicamente
. inventario de material |. inventario de material |. relacionamento . relacionamento _saber ouvir _saber ouvir
. basicos de informatica | . interpessoal ~ interpessoal . aprender . aprender
. SAPR/3 continuamente continuamente
. Ser'comunicativo . Ser comunicativo
. ser organizado . ser organizado
. set flexivel para . ser flexivel para
mudanga mudanga ’
. ser participativo . ser participativo
. comprometimento na
sua drea e para com as
outras areas
. maior
: . responsabilidade
Analista . bisicos de informitica | . basicos de informadtica | . trabalhar em equipe | . trabalhar em equipe . atualizar-se . atualizar-se
Administrativo . contabilidade . contabilidade . comunicagio . comunicagio tecnologicamente tecnologicamente
‘ : . controle de estoque . controle de estoque . relacionamento . relacionamento . saber ouvir . saber ouvir
. fiscais . fiscais ' interpessoal interpessoal . aprender . aprender
. legislacio tributaria . trabalhar sobre . rabalhar sobre continuamente continuamente
. SAP R/3 pressdo pressdo - . ser comunicativo . Ser comunicativo

. ser organizado
. ser flexivel para

mudanga

. ser participativo
. maior

comprometimento na
sua drea € com as
demais areas da
empresa

. Inaior

responsabilidade na
execugdo das tarefas e
repasse de
‘informagdes a outras
areas

Fonte: dades primarios —

entrevistas
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Com base no Quadro 8, observa-se que no cargo de auxiliar de almoxarifado
ocorreram alteragdes nos seus conhecimentos, surgindo a necessidade de conhecimentos
basicos de informatica e de SAP R/3, suas habilidades mantiveram-se as mesmas, e em suas
atitudes surgiram um maior comprometimento com seus colegas de trabalho e maior
responsabilidade na execugdo de suas tarefas, j4 que com o SAP R/3, qualquer erro no
comego de uma operagdo podera desencadear um erro em todo processo, e como suas
informagdes sdo em tempo real, até que se perceba algum problema o processo ja podera estar
concluido, o que acarretaria todo um retrabalho no processo. No caso do analista
administrativo, as alteragdes ocorreram em seus conhecimentos, surgindo a necessidade de
maiores conhecimentos em legislagdo tributaria e SAP R/3. Com os analistas administrativos,
ocorreram também alteragbes em suas atitudes, no que dizem respeito a maior
comprometimento e maior responsabilidade com a introdugdo do R/3. O entrevistado n.° 3
colocou que “o SAP trouxe maior responsabilidade, o pessoal sabe que agora tem que lidar
com micro, ter mais interesse, mais iniciativa, saber operar o SAP R/3, nivel maior de
escolaridade, ser multifuncional, comprometido com seus colegas de trabalho, saber
trabalhar em equipe e buscar integracdo”. O comprometimento € o0 aumento na
responsabilidade tém sido citados por varios dos entrevistados, o que caracteriza uma

mudanga nas atitudes dos empregados com a implanta¢ido do SAP R/3.
4.5.4 Compras

Compras ¢ um setor que atualmente trabalha diretamente com o SAP R/3.
Anteriormente ao sistema suas atividades eram desempenhadas manualmente. Este setor é
composto por um supervisor de compras, que € responsavel ndo somente pela unidade de
Anténio Carlos, como por todas as unidades do Estado de Santa Catarina (Blumenau,
Chapeco e Joinville). Suas atividades sofreram alteragSes com a implantagio do SAP R/3,
sendo que antes do sistema, as atividades desempenhadas eram: elaboragio de requisi¢gdes de
compras (RC) manualmente; recebimento e centralizagdo de requisi¢des de compras de todos
os departamentos da Filial Floriandpolis; encaminhamento das requisi¢des de compras para
assinatura/aprovagdo do Gerente Administrativo Financeiro (GAF); realizagdo de cotagdes de
pregos; elaborag¢do de pedidos de compras aos fornecedores; negocia¢Bes com fornecedores;
e, recebimento de notas fiscais de mercadorias e servigos para conferéncia e encaminhamento
para digitagdo no SIM (Sistema de Informagdes de Materiais). Com a introdugdo do SAP R/3

todas as suas atividades passaram a ser executadas através do sistema, o que diminuiu o
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tempo de execugdo, como por exemplo, elaboragdo das requisigdes de compras via SAP com
maiores informagdes e em tempo real; a aprovagdo das requisig3es € feita via eletronica (SAP
R/3) pelo gestor da area; a elaborag@o e aprovagdo dos pedidos de compras também através do
R/3; e as notas fiscais de mercadorias e servigos agora sio encaminhadas para entrada de
dados no SAP (analistas administrativos do almoxarifado). Com as mudangas nas atividades
o supervisor de compras comentou que “hoje a pessoa ndo tem que entender sé de
computagdo, ela tem que ter um conhecimento mais abrangente, tanto da parte contdbil,
fiscal, de legislag¢dio, curva ABC, movimentag¢do de materiais, linguas, conhecimentos de
administragdo e maior nivel de escolaridade;, o SAP também exige um maior
comprometimento e trabalho em equipe”.

Essas mudangas nas atividades do supervisor de compras podem refletir em alteracBes
nas competéncias apos a introdug@o do SAP R/3, o que pode se observar no Quadro 9.

Quadro 9 Competéncias do setor de compras — supervisor de compras

COMPETENCIAS ANTES DO SAP R/3 COMPETENCIAS DEPOIS DO SAP R/3
CONHECIMENTOS CONHECIMENTOS
v Basicos de informatica v Basicos de informética
v' Movimentagio de estoque: v Movimentagio de estoque
v Contabilidade v Contabilidade
v' Fiscais v" Fiscais
v' Legislagdo tributaria v’ Legislagdo tributaria
v" Curva ABC
v Linguas
v' Técnicas administrativas
v SAPR/3
HABILIDADES HABILIDADES
v' Trabalhar em equipe v" Trabalhar em equipe
v" Comunicagio v' Comunicacao ,
v" Relacionamento interpessoal v Relacionamento interpessoal
v Lideranga v’ Lideranga
v/ Trabalhar sobre pressdo v" Trabalhar sobre pressio
v Solucionar problemas v" Solucionar problemas
v Administrar conflitos v Administrar conflitos
v Negocia¢do v" Negocia¢do
v' Tomada de decisio v Tomada de decisio
v Planejamento
ATITUDES ATITUDES
v Atualizar-se tecnologicamente v' Atualizar-se tecnologicamente
v’ Saber ouvir v" Saber ouvir
v’ Aprender continuamente v" Aprender continuamente
v" Ser comunicativo v" Ser comunicativo
v Ser organizado v" Ser organizado
v’ Ser flexivel para mudanga v" Ser flexivel para mudanga
v" Buscar o comprometimento do pessoal
v’ Maior responsabilidade

Fonte: dados primdrios - entrevistas
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Observa-se no Quadro 9 que as competéncias do cargo supervisor de compras
sofreram varias alteragdes com a introdugdo do SAP R/3. Surgiu a necessidade de
conhecimentos em curva ABC, linguas, técnicas administrativas € SAP R/3; e habilidade em
planejamento; e, atitudes de comprometimento e responsabilidade, como em outros cargos
énalisados anteriormente. As mudangas de competéncias no momento apos a implantagdo do
sistema, devem-se ao fato que suas atividades foram totalmente transferidas de uma execugdo

manual para o SAP R/3.
4.5.5 Crédito e Cobranga

O crédito e cobranga também € um setor que atualmente trabalha diretamente com o
SAP R/3, sendo que no momento anterior ao SAP suas atividades eram desempenhadas
através de outro sistema. Este setor € composto apenas pelo supervisor de crédito e cobranga,
que desempenhava as seguintes atividades antes da introdugdo do R/3: analise das ativacdes
de clientes; conferéncia de notas fiscais a prazo, analise de cadastro; liberagdo de prazo;
liberagdo de crédito; corte de prazo de clientes com cheque; corte de prazo de clientes com
bloqueto; contatos com clientes; langamentos de cheques devolvidos; langamentos de resgates
de cheques devolvidos; e cobrangas externas. Com a implantagdo do SAP R/3 algumas
atividades foram centralizadas pela matriz, como o corte de clientes com cheque,
langamentos de cheques devolvidos e langamentos de resgates de cheques devolvidos. Houve
o acréscimo de atividade de analise de relatorios de inadimpléncia, que ndo esta relacionado
com a introdug@o do novo sistema. Com isso, a implantagdo do SAP R/3 levou a redugio de
atividades desenvolvidas pelo supervisor de crédito e cobranga, com sua centralizagdo na
matriz; a passagem de outras atividades para o R/3; e, o acréscimo de uma atividade que n3o
esta relacionada com a introdugdo do sistema. _

Com a analise das atividades desenvolvidas pelo cargo de supervisor de crédito e
cobranga, obteve-se as competéncias no momento anterior e posterior ao SAP R/3, que podem

ser visualizadas no Quadro 10 a seguir.
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Quadro 10 Competéncias do setor de crédito e cobranga — supervisor de crédito e cobranca

COMPETENCIAS ANTES DO SAP R/3 COMPETENCIAS DEPOIS DO SAP R/3
CONHECIMENTOS CONHECIMENTOS
v Basicos de informatica v" Basicos de informatica
v Contabilidade v" Contabilidade
v' Fiscais v' Fiscais
v’ Legislagio tributaria v" Legislagio tributaria
v Operages bancarias v’ OperagOes bancarias
v' SAP R/3
HABILIDADES HABILIDADES
v" Trabalhar em equipe v" Trabalhar em equipe
v" Comunica¢do v" Comunicagdo
v" Relacionamento interpessoal v"_ Relacionamento interpessoal
v" Relacionamento com clientes v" Relacionamento com clientes
v Lideranga v’ Lideranca
v" Trabalhar sobre pressdo v" Trabalhar sobre pressdo
v' Solucionar problemas v" Solucionar problemas
v Administrar conflitos v Administrar conflitos
v' Negociagio v Negociagio’
v" Tomada de decisdo v" Tomada de decisio
ATITUDES ATITUDES
v’ Atualizar-se tecnologicamente v' Atualizar-se tecnologicamente
v’ Saber ouvir v' Saber ouvir
v Aprender continuamente v" Aprender continuamente
v Ser comunicativo v’ Ser comunicativo
v Ser organizado v" Ser organizado
v Ser flexivel para mudangas v’ Ser flexivel para mudangas
v Buscar o comprometimento do pessoal
com relacdo a interligacdo das areas da
empresa
v Maior responsabilidade na execug¢io das
tarefas e repasse de informagdes a outras
© areas

Fonte: dados primarios — entrevistas

As alteragGes em competéncias com a introdugdo do SAP R/3 no cargo foram poucas.
Surgiu a necessidade de conhectmentos em SAP R/3 e mudangas de atitudes em rela¢do ao
comprometimento e responsabilidade. Acredita-se que isto ocorreu porque o crédito e
cobranga ja utilizava um sistema anterior ao SAP R/3, a mudanga verificada parece ter sido
apenas uma troca de sistemas. Outro fato que contribuiu para o pouco impacto da
implantacdo do SAP R/3 nas competéncias dos empregados, ndo so deste setor, mas de todo
departamento administrativo € que, segundo o entrevistado n.° 10 “o perfil pessoal ndo
mudou com a implanta¢do do SAP R/3, porque a empresa ja buscava profissionais com
capacidade de aprendizagem continua, que aceitassem desafios, pré-ativo, que buscasse

sempre a visdo do todo, participativo, comunicativo, com iniciativa, com conhecimento de
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informdtica, e com experiéncia em outros sistemas”. Isto leva a crer que a busca por novas

competéncias na empresa ja era anterior a implantagdo do sistema em estudo.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusoes

Esta pesquisa pretendeu identificar as implicagdes nas competéncias dos empregados
da Vonpar Refrescos S/A - Filial Florianopolis, apos a implantagdo do sistema de informaggo
gerencial SAP R/3. Para isso, buscou-se informagSes sobre o SAP R/3, a respeito de todo o
seu processo de implantagdo na Vonpar, bem como as atividades desempenhadas pelos
envolvidos na pesquisa - antes e depois do SAP R/3 - | para entdo obter-se um quadro de
competéncias - antes e depois do SAP R/3 -, e identificar as implicagdes do SAP R/3 nas
competéncias atuais dos empregados. Com a analise dos dados varias observagdes foram
realizadas.

SAP ¢ a sigla da empresa alemd Systemanalyse und Programmentwicklung (que quer
dizer “analise de sistemas e desenvolvimento de programas” ); e R/3 é seu software integrado
de gestdo empresarial, seu Uinico produto, que ¢ utilizado em mais de 7.500. empresas em todo
o mundo.

A Vonpar comegou a planejar a implantagdo do SAP R/3 em 1998, sendo que em 1999
esta implantagdo fot .aprovada e efetivamente iniciou-se o Projeto SAP Vonpar. O projeto
percorreu varias etapas, comegando por uma avaliagdo do sistema que se pretendia instalar, e
que envolveu anélise de viabilidade (técnica, econdmica, operacional e de cronograma
(Rodriguez e Ferrante, 1995). Stair (1998) coloca que antes de iniciar as etapas de
desenvolvimento do sistema € necessario a identificagdo dos participantes — formagdo da

equipe do projeto em julho de 1999, composta por empregados especialistas em diversas
| areas, consultores externos da Ernst & Young, e empregados da area de informatica. Outra
étapa ¢ a analise de sistemas (Bio, 1996), onde a equipe do projeto efetuou levantamento dos
sistemas atuais da empresa (naquela época), levantando procedimentos, normas, entradas de
dados, saidas, informag0es, relatorios, formatos para desenvolver as configura¢ées do SAP
dentro do ambiente Vonpar. A comunicagdo da mudanga, que para Kotter (1997), é uma das
oito etapas para uma mudanga ser bem sucedida, iniciou-se pelas chefias em julho de 1999 e
em agosto do mesmo ano as informagGes comegaram a ser repassadas a todos os empregados
através do BIS (Boletim Informativo do Projeto SAP Vonpar). A preparagdo dos usuérios ou

treinamento dos usuarios (Cautela e Polloni, 1991) é mais uma etapa do desenvolvimento do
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sistema e que foi realizada no més de fevereiro de 2000 em Porto Alegre. A instalagio do
sistema refere-se a etapa de colocar fisicamente o equipamento do computador no local e
torna-lo operacional (Rodriguez e Ferrante, 1995), sendo que na Vonpar esta instalagio
ocorreu no periodo de 23/11 a 03/12/99. Apos instalado o sistema, segue a etapa da partida,
que no caso da Vonpar foi uma conversdo direta, que ¢ a retirada do sistema antigo e a
partida do novo sistema em uma determinada data (Stair, 1998) — em 1° de mar¢o de 2000.

O determinante na escolha do sistema utilizado na Vonpar foi que a Coca-Cola
Company indicou o R/3 como um software de gestao empresarial para o sistema Coca-Cola
em 1996. A consultoria externa, a Ernst & Young, também foi definida como implementadora
do projeto, pela sua parceria com a Coca-Cola Company.

A participa¢@o dos empregados no processo iniciou-se com a formagéo da equipe do
Projeto SAP Vonpar em julho de 1999, onde foram selecionados os melhores especialistas em
cada area de atuagdo dos modulos do R/3. A maioria dos empregados participou do processo,
efetivamente, quando da realizag@o do treinamento.

A comunicagdo da implantagdo do novo sistema, uma das etapas consideradas por
Kotter (1997) para que uma mudanga seja bem-sucedida, iniciou-se pelas chefias, em julho de
1999, com uma apresentagdo do Projeto em um hotel, para que em um segundo momento
essas chefias transmitissem aos seus subordinados as informag¢8es necessarias referentes ao
projeto. Em agosto de 1999, na empresé comegou a circular o BIS (Boletim Informativo do
Projeto SAP Vonpar), e a partir de outubro de 1999, o Projeto SAP Vonpar On Line (via
Notes), ambos com o objetivo de manter os empregados da empresa informados de todos os
passos de andamento do projeto.

Conforme as entrevistas, a maioria dos empregados ouviu falar pela primeira vez em
SAP na propria Vonpar, quando' a empresa comegou a divulgar as informagdes sobre o
projeto. Alguns ja haviam ouvido falar no sistema SAP em outras empresas nas quais
trabalharam antes da Vonpar, na universidade, ou através de literatura.

Apesar da divulgacdo por parte da erﬁpresa, alguns empregados tiveram conhecimento
do projeto apenas em dezembro de 1999, quando foram convocados para participarem de
treinamentos que-foram realizados em fevereiro de 2000.

Quanto ao treinamento, as opinides foram quase que uninimes sobre insatisfagdo. Os
comentarios mais comuns foram “o treinamento foi muito superficial”, “o treinamento em si
n3o foi suficiente”, “o treinamento poderia ter sido melhor estruturado”, “o treinamento em

Porto Alegre foi dado muito rapidamente, pouco tempo”.
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Um fato comentado por varios dos entrevistados foi que a antecipagdo de um més no
cronograma do projeto, pode ter sido um fator prejudicial na etapa de treinamento dos
usuarios. Sabe-se da importancia em prover 0s usuarios com a preparagdo e o treinamento
adequados para assegurar que eles utilizardo o novo sistema de forma correta, eficiente e
eficaz. Alguns ndo participaram dos treinamentos e a maioria dos que participaram ficaram
insatisfeitos, fato que pode ser responsavel pelos problemas encontrados no momento em que
o sistema entrou em funcionamento.

A Vonpar optou por uma partida ou conversdo direta, efetuando a implementagdo em
todas as unidades em uma mesma data — chamada de “Big Bang”. O dia da implementagio foi
denominada de “GO LIVE”, e ocorreu em 1° de margo de 2000.

Com relagdo a0 momento da partida do sistema a maioria dos entrevistados referiu-se
a ela com frases como: “num primeiro momento gerou muito tumulto”, “o primeiro més foi o
inferno”, “a implementac¢do foi um desespero”, ‘‘foi um caos”, ou “foi terrivel”. Este
comportamento pode estar relacionado a existéncia de forgas de resisténcias as mudangas
(Stoner e Freeman, 1994), que implicam no processo de implantagdo dessas mudangas.
Qualquer processo de mudanga ndo implica apenas em aprender algo novo, mas também
desaparecer algo que ja esta presente e integrado na personalidade e no relacionamento social
do individuo (Schein, 1982). A insatisfagdo e frustragdo com os treinamentos, podem ter
levado os empregados a um comportamento de inseguranca em relagdo ao novo sistema, o
que gerou inumeras duvidas e demora nos seus esclarecimentos. Apos o impacto do GO
LIVE, durante o primeiro més de funcionamento do sistema, os empregados comegaram a
familiarizar-se e os problemas aos poucos foram sendo resolvidos.

Davenport (1994) comenta que com a introdugdo da TI verifica-se a eliminacdo de
algumas fung¢BGes no trabalho, e ao mesmo tempo, a passagem para um ambiente
computadorizado também criou muitas fungSes novas. No caso da Vdnpar, apesar deste ndo
ser o objetivo principal da pesquisa, observou-se que n2o ocorreram eliminac¢des de fungdes, e
também ndo foram criadas novas fun¢gdes como resultado da implanta¢do do novo sistema.

Identificou-se as atividades desempenhadas antes e depois da implantagio do SAP
R/3, pbr cargo em cada setor do departamento administrativo da Filial Florian6polis (caixa,
controladoria, almoxarifado, compras, e crédito e cobranga), chegando-se a um quadro de
competéncias — antes e depois do SAP R/3 — apresentadas em conhecimentos, habilidades e
atitudes.

O setor caixa € composto por auxiliares administrativos, analistas administrativos e

supervisor financeiro. As atividades dos cargos de auxiliar e analista administrativo
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mantiveram-se inalteradas apds a implantagdo do SAP R/3, isto porque, na verdade, ndo
utilizam o R/3, e sim o sistema BASIS, antigo sistema. O tnico cargo que apresentou
alteragdo foi o supervisor financeiro, que passou a realizar o controle fisico de estoque no
SAP R/3, o restante das atividades n2o sofreu alteragdo, pois elas continuaram sendo
realizadas no BASIS. Com base nas suas atividades, conclui-se que as competéncias dos
auxiliares e analistas administrativos ndo sofreram altera¢des com a implantagdo do SAP R/3,
isto porque ndo utilizam o novo sistema em suas atividades. O supervisor financeiro sofreu
algumas alteragdes em suas competéncias, agregando valor aos seus conhecimentos, o de SAP
R/3, e nas suas atitudes, com maior comprometimento.

No setor controladoria existem cargos que trabalham diretamente com o SAP R/3, e
também, aqueles que ndo utilizam o novo sistema. Constatou-se que o cargo de auxiliar
administrativo — cadastro, ndo sofreu alteragdes em suas atividades com a introdugdo do SAP
R/3, pois continua utilizando o sistema BASIS. O analista administrativo — assistente de
gerente, sofreu altera¢Bes em suas atividades, entretanto, apenas o sistema de pagamentos € o
controle de orcamento estdo associados a introdugdo do R/3. Com isso, as competéncias do
auxiliar administrativo — cadastro, assim como suas atividades, ndo sofreram altera¢es com a
introdu¢do do SAP R/3, pois continua operando com o sistema BASIS. No caso do analista
administrativo — assistente de gerente, surgiu a necessidade do conhecimento do SAP R/3 e de
atitudes como maior comprometimento e maior responsabilidade com a introdu¢do do novo
sistema.

O almoxarifado é um setor que atualmente trabalha diretamente com o SAP R/3, e
parece ser um dos setores que sofreu maior impacto com a implementagéo do novo sistema. O
cargo de auxiliar de almoxarifado alterou todas as suas atividades que passaram de manuais
para eletrdnicas, com o sistema SAP R/3. No caso do analista administrativo, apesar de
ocorrerem a extingdo de algumas atividades e a criagdo de outras, apos a introdugdo do R/3,
percebeu-se que sua atividade principal, que € o langamento de notas fiscais de materiais no
sistema, permaneceu inalterada, o que mudou foi seu langamento do sistema SIM (Sistema de
Informagdes de Materiais) para o SAP R/3. Com relagdo as competéncias, observou-se que no
cargo de auxiliar de almoxarifado ocorreram alteragdes nos seus conhecimentos, surgindo a
necessidade de conhecimentos basicos de informatica e de SAP R/3, suas habilidades
mantiveram-se as mesmas, € em suas atitudes surgiram um maior comprometimento com
seus colegas de trabalho e maior responsabilidade na execucdo de suas tarefas. No caso do
analista administrativo, suas alteragdes ocorreram em seus conhecimentos, surgindo a

necessidade de maiores conhecimentos em legislagdo tributaria e SAP R/3, e em suas atitudes,
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no que diz respeito a maior comprometimento e maior responsabilidade com a introdugdo do
SAP R/3. | |

O setor de compras atualmente trabalha diretamente com o SAP R/3. Anteriormente
a0 SAP suas atividades eram desempenhadas manualmente, ndo existindo qualquer sistema.
Este setor € composto apenas por um supervisor, que € responsavel ndo somente pela unidade
de Antdnio Carlos, mas como por todos as unidades do Estado de Santa Catarina (Blumenau,
Chapeco e Joinville). Suas atividades sofreram alteragdes com a implantagdo do SAP R/3, que
anterior ao sistema eram desempenhadas manualmente, e hoje todas suas atividades passaram
a ser executadas através do SAP R/3, o que diminuiu o tempo de execucdo. As competéncias
do cargo sofreram varias alteragdes com a introducdo do SAP R/3. Surgiu a necessidade de
conhecimentos em curva ABC, linguas, técnicas administrativas e SAP R/3; habilidades em
planejamento; e, atitudes de comprometimento e maior responsabilidade. As mudancas de
competéncias no momento ap6s a implantagdo do sistema, devem-se ao fato que suas
atividades foram totalmente transferidas de uma execu¢@o manual para o SAP R/3. Este cargo
foi o mais afetado em suas atividades e competéncias com a implantagdo do SAP R/3.

O crédito e cobranga também passou a trabalhar diretamente com o SAP R/3, sendo
que anterior a0 R/3 suas atividades eram desempenhadas através de outro sistema. Com a
implantagdo do SAP R/3 algumas atividades foram centralizadas pela matriz, com isso
observou-se a redugdo de atividades desenvolvidas pelo supervisor de crédito e cobranga;
ocorreu, também, o acréscimo de outras atividades .que ndo estdo relacionadas com a
introdugdo do novo sistema. As alteragdes em competéncias com a introdugdo do SAP R/3
foram poucas. Surgiu a necessidade de conhecimentos em SAP R/3 e mudangas de atitudes
em relagdo ao comprometimento € maior responsabilidade; isto porque o crédito e cobranca ja
utilizava um sistema anterior ao SAP R/3, portanto foi apenas uma troca de sistemas.

Segundo Carvalho Neto (1996), as constantes inovag¢des tecnologicas muitas vezes
alteram ou até mesmo transformam o processo de trabalho. O autor coloca ainda que, se por
um lado as novas tecnologias eliminam postos de trabalho, por outro criam novos postos; e, se
por um lado desqualifica a forga de trabalho, por outro qualifica ou superqualifica. No caso da
Vonpar, por um lado houve quahficagdo dos empregados que utilizam o sistema SAP R/3, e
por outro lado acarretou em uma desqualificag@o dos empregados que continuam utilizando o
sistema anterior ao R/3.

Diante do exposto, conclui-se que a introdugdo do sistema de informagdo gerencial
SAP R/3, na Vonpar Refrescos S/A, € uma varidvel que ndo implicou em significativas

alteragOes nas habilidades e competéncias de seus empregados. Acredita-se que isto ocorreu
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devido ao fato de que alguns cargos, como auxiliares e analistas administrativos do caixa,
supervisor financeiro e auxiliar administrativo — cadastro, continuaram operando com o
sistema existente antes do SAP R/3, o sistema BASIS. Outros cargos como analista
administrativo almoxarifado, analista administrativo controladoria, supervisor de crédito e
cobranga, apenas passaram a operagdo de suas atividades de um sistema para outro. No caso
de auxiliares de almoxarifado e supervisor de compras, que ndo utilizavam qualquer sistema
antes do SAP R/3, observou-se que as exigéncias da empresa aos ocupantes dos cargos ja
eram proprias daquelas de usuarios destes sistemas, segundo o entrevistado n.° 10, por
exemplo, “a empresa ja buscava profissionais com capacidade de aprendizagem continua,
que aceitassem desafios, pro-ativo, que buscasse sempre a visdo do todo, participativo,
comunicativo, com iniciativa, com conhecimento de informadtica, com experiéncias em outros
sistemas”’. Tais evidéncias levam a crer que a busca por novas competéncias na empresa ja
era anterior a implantagio do sistema em estudo. O comprometimento € o aumento na
responsabilidade foram citados por varios dos entrevistados, o que caracteriza uma mudanga
nas atitudes dos empregados com a implantacdo do SAP R/3. Esta evidéncia parece
corroborar as colocagdes de Acufia e Fernandez (1995) quando dizem que a mudanga pode
incluir alguns aspectos da organiza¢do ou mesmo seus varios componentes, e que seu objetivo
principal ¢ alcangar um novo tipo de comportamento para as pessoas. Além das questbes
mencionadas outros fatores importantes referentes a implantagdo do SAP R/3 também foram
observados. Assim, apdés a implantagdo do novo sistema constatou-se uma diminui¢do no
volume de papéis, relatérios com informagdes mais confidveis, e o tempo de execugio das
tarefas também diminuiu. Corroborando Oliveira (1998, p. 43-44) alguns dos beneficios de
um sistema de informagdes gerenciais (SIG) podem ser “a melhoria no acesso as informagdes,
propiciando relatorios mais precisos e rapidos, com menor esforco; estimulo de maior
interagdo entre os tomadores de decisdes; redugdo de custos operacionais; melhoria nas

atitudes e atividades dos empregados da empresa” entre outros.
3.2 Recomendacoes

Ao se concluir a pesquisa, observou-se alguns aspectos relacionados a empresa, e
também ao assunto em questdo, que ndo puderam ser abordados ou aprofundados neste
trabalho tendo em vista os seus objetivos, sendo assim, recomenda-se um estudo mais

detalhado e aprofundado dos seguintes aspectos:
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v As implicagBes nas competéncias dos empregados com a implantagio do SAP /R3 em
outra ou oufras empresas, efetuando um estudo comparativo de casos;

v' A relagdo entre a participagdo dos empregados e a implantagio do SAP R/3;

v O impacto da implementagdo do SAP R/3 na gestdo do Sistema de Qualidade Coca-Cola
(SQCO);

v" Implicagdes da implementagdo do SAP R/3 na cultura organizacional da empresa;

v O impacto da implementagio do SAP R/3 nos sistemas de controle da empresa.

Além das recomendagGes anteriores, que podem servir de estimulo & outras pesquisas
na propria Vonpar Refrescos S/A, ou em outras empresas que estdo implementando ou ja
implementaram o SAP R/3, seguem algumas recomendag¢des a empresa:

v' Incentivar e aumentar a participagdo dos empregados nos processos de mudanca da
empresa,

v" Rever os canais de comunicagio utilizados na empresa, visto que alguns dos entrevistados
receberam informagdes referentes ao Projeto SAP meses ap6s seu inicio;

v' Efetuar programas de reciclagem quanto ao SAP R/3, ja4 que a maioria dos entrevistados
mostrou-se insatisfeita com os treinamentos oferecidos e ainda encontram dificuldades

para lidar com o novo sistema.

Ao inicio da pesquisa, as expectativas eram de encontrar significativas altera¢Ses nas
competéncias dos empregados da empresa em estudo, entretanto isto ndo se concretizou, pois
a empresa ja vinha trabalhando e buscando um perfil profissional para seus empregados que
comportassem as competéncias necessarias a implantagdo do novo sistema. Acredita-se que
esta constatagdo demonstra a importancia da pesquisa, uma vez que varios dos autores
estudados comentam a respeito das mudancas de competéncias decorrentes das inovagdes
tecnoldgicas recentes. O caso estudado parece evidenciar a necessidade fundamental de
estudos sobre mudanga organizacional, considerando nfo s6 sua caracterizagio
revolucionaria; mas também evolucionaria. Assim sendo, destaca-se como de suma

importancia, a analise organizacional do momento anterior a introdu¢do dos novos sistemas.
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ANEXO 2 — Roteiro de entrevista
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Como e quando foi a primeira vez que ouviu falar em SAP?

2. Como foi feita a divulgag@o/comunicagio pela empresa?

3. Como foi para vocé todo o processo até a implementagio do SAP?

4. Apo6s sua implementagdo, como foi seu funcionamento?

5. Quais atividades vocé desempenhava antes da implementagio do SAP?

6. Para vocg, qual o perfil necessario para o seu cargo antes da implementagio do SAP?
7. Quais atividades vocé desempenha hoje?

8. Qual o perfil necessario para o seu cargo atualmente?

CHEFIAS

1. Na sua opinido, o perfil dos cargos de seus subordinados alterou ou nio com a
implementagéo do SAP?
2. Qual perfil necessario aos seus subordinados antes da implementacio do SAP?

3. E hoje, qual perfil necessario aos seus subordinados?




