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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo mensurar e analisar 0os impactos no
processo de trabalho e as repercussfes junto aos usuarios com a implantacdo de um
novo sistema de gestado integrado (ERP) na empresa Springer Carrier Ltda, em abril de
2005. Os sujeitos da pesquisa foram os usuarios finais do sistema R/3 SAP, os gestores
e usuarios-chave das areas que participaram do projeto de implantacdo desse novo
sistema. A metodologia utilizada foi a pesquisa survey de natureza descritiva, sendo
que os dados foram coletados por meio de questionarios enviados por e-mail aos
usuarios finais, realizada em dezembro/2005, e entrevistas com 0s gestores e usuarios-
chave das &reas da empresa, realizadas em julho e agosto/2006. A analise dos
impactos no processo de trabalho dos usuarios da Springer Carrier foi realizada com
base nos constructos produtividade, controle, satisfacdo e autonomia. A analise dos
resultados foi realizada de forma quantitativa, por meio de técnicas estatisticas, e
complementada por questdes abertas do questionario e por entrevistas, tragcando-se um
comparativo com o0s resultados encontrados na empresa com outras pesquisas
realizadas nessa area. Com base no estudo realizado, pode-se verificar que o nivel de
satisfacdo dos usuarios com o novo sistema de gestdo integrado na Springer Carrier, €
baixo, se comparado a outros estudos. Ao analisar esse resultado foram considerados
dois aspectos: os usuarios estavam utilizando o sistema ha apenas 7 meses, e o alto
nivel de escolaridade da populacdo pesquisada, que faz com que as pessoas sejam
bastante criticas na sua avaliacdo. Ao final desse estudo estdo relacionadas atividades
propostas com o objetivo de minimizar os impactos negativos percebidos pelos usuarios

e aumentar o seu nivel de satisfacdo com o sistema.

Palavras-chave: Tecnologia da informacé&o; impacto da tecnologia no trabalho; processo

de trabalho; sistemas integrados de gestéo.



ABSTRACT

The aim of the present study is to measure and assess the impacts on the work
process and the repercussions among the users from the implementation of a new
integrated management system (ERP) at Springer Carrier Ltda in April 2005. The survey
subjects were the end users of the R/3 SAP system, the managers and key users from
areas that were involved in the implementation of this new system. The methodology
consisted in a descriptive survey. The data was gathered by means of a questionnaire
filled out by the end users in December 2005 along with interviews of managers and key
users in July and August 2006. The assessment of the impact on the work process of
Springer Carrier users was based on the constructs of productivity, control, satisfaction
and autonomy. The quantitative assessment of results relied on statistical techniques,
and completed with open-ended questions and interviews; and a comparison was made
between the results from the company and other surveys made in this area. Based on
the present study, one can see that the users' satisfaction degree with the new
integrated management system at Springer Carrier is low compared to other studies
conducted in this area. Two aspects must be considered in assessing this result: (1) the
users had been using the new system for only seven months when the survey was
made, and (2) the high level of education of the population which makes people rather
critical in evaluating it. At the end of this study, there is a list of activities that should be
carried out to mitigate the adverse impact perceived by the users and increase the

satisfaction degree with the system.

Key words: Information technology; technology impact on work; work process; integrated

management system.
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1. Introducgéo

A mudanca faz parte da natureza e da relacédo do homem com a tecnologia. Seja
na natureza ou no ambiente social, nada é igual ao momento anterior e nem sera no
momento seguinte, em maior ou menor grau e/ou com velocidades diferentes. Ou seja,
a mudanca é um atributo da natureza humana e as organiza¢des também néo fogem a

essa inexorabilidade, mesmo que com ritmos diversos.

As organiza¢fes buscam incessantemente a eficacia e a eficiéncia e a tecnologia
€ uma das formas de se alcancar esse objetivo. A inovacao tecnoldgica é encontrada
hoje em todas as areas das organizagfes, seja ha manufatura, no desenvolvimento de
novos produtos, na venda de produtos aos clientes, quanto no recebimento da matéria-

prima dos fornecedores.

A tecnologia da informacédo permeia todas essas funcdes e € condicdo basica
para que a empresa seja diferenciada, pois viabiliza novas formas de pensar, de se
relacionar, de fazer negdcios, de vender, de comprar, de gerenciar, etc. No entanto, a
introducdo de uma tecnologia causa impactos as pessoas que nela trabalham e essa
organizacdo somente conseguira gozar os plenos beneficios dessa tecnologia por meio

das pessoas que a utilizam.

A Springer Carrier implementou em 11/04/05 um novo sistema de gestéo
integrado, que € o R/3 da SAP (empresa alemda), que englobou todas as areas da
empresa: vendas, planejamento da producéo, gerenciamento de materiais, producéo,
distribuic&o, finangas e contabilidade, com excec¢do da area de recursos humanos, pois
a solucao da SAP nédo continha todos os requisitos exigidos pela area. O R/3 — SAP
substituiu o sistema utilizado anteriormente, chamado Mapics, que vinha sendo utilizado
pela empresa ha mais de dez anos e que ja estava totalmente adaptado as suas
necessidades. Os usuarios comentavam que 0 Sistema ja estava tdo “customizado”

para a Springer, que era chamado “Springcs”.



11

O projeto de implantacdo do novo sistema, denominado Projeto Athena, foi
iniciado em fevereiro/2004 por uma equipe composta por 01 gerente de projeto; 25
representantes das areas, chamados usuarios chave; 01 pessoa da area de recursos
humanos, cuja responsabilidade foi de gerenciamento da comunicagao, avaliacdo dos
impactos decorrentes da implementacdo e capacitacdo, tanto da equipe do projeto,
guanto dos usuarios finais do sistema; 01 gerente de projeto da consultoria contratada
para auxiliar na implementagcdo; e 22 consultores externos com conhecimento e
experiéncia dessa ferramenta. Nesse projeto estavam implicados, portanto um total de

50 pessoas.

O sistema estad sendo utilizado por aproximadamente 650 usuarios finais, de
diferentes niveis hierarquicos da estrutura, de diferentes areas e com diferentes

vinculos com a Springer Carrier, ou seja, empregados, terceirizados e estagiarios.

A consultoria contratada para auxiliar a Springer Carrier foi a IBM, que

permaneceu dentro da empresa com sua equipe de fevereiro/ 2004 a maio/ 2005.

No estudo que estaremos apresentando sobre os impactos da implementacéo de
um novo sistema de gestdo integrado na Springer Carrier, podemos identificar os

seguintes problemas:

e Dificuldades no processo de gestdo dos negdcios, ou seja, a empresa vinha
convivendo ha mais de dez anos com um sistema de informacéo que ja ndo
mais atendia as novas demandas do negdcio, prejudicando em muitos
momentos o0 processo de decisdo, pois 0s dados ndo tinham a confiabilidade

exigida;

e A adocédo desse novo sistema foi uma recomendacéo da corporacéo, a fim de
facilitar o processo de integracdo de todas as operacbes da Carrier no

mundo, uma vez que em diversos paises ja adotaram essa nova tecnologia;

e O terceiro motivo teve um peso bastante significativo também. Apds os
escandalos de corrupcdo das empresas americanas, o Congresso dos
Estados Unidos aprovou a lei Sarbannes-Oxley, que tem como principal

objetivo fiscalizar todas as empresas americanas no proprio territorio ou em
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paises em que elas tenham operacdes. Em 2002, a Springer Carrier recebeu
uma “nao-conformidade” nessa auditoria por demonstrar suscetibilidade a
falhas no seu sistema de controles econdémicos e financeiros e a principal

recomendacao foi no sentido de melhora-los.

O principal motivo que justifica a escolha desse tema € o alto investimento que a
organizacao realizou nesse projeto e a necessidade de identificar a forma como os
usuarios finais do sistema estdo percebendo os reflexos no seu processo de trabalho

de forma a otimizar a utilizagdo dessa nova tecnologia.

Portanto, a questdo que se coloca é: quais 0S impactos no processo de
trabalho e as suas repercussdes junto aos usuarios decorrentes da implantacéo

do sistema de gestédo integrado (ERP) na Springer Carrier?

2. Objetivos

O objetivo geral é o de mensurar e analisar os impactos no processo de trabalho
e as repercussoes junto aos usuarios (produtividade, satisfacdo, autonomia e controle)

com a implantacéo do sistema de gestéo integrado (ERP).
Objetivos Especificos:

1) Mensurar os impactos no processo de trabalho, resultantes da implantacdo do ERP,

junto aos usuarios do sistema,;

2) Identificar e analisar a percepcédo dos diferentes grupos de usuarios que compdem a
forca de trabalho da Springer Carrier: (1) Empregados, (2) Estagiarios e (3)

Terceirizados quanto aos impactos da implantacédo do ERP;

3) Propor melhorias que minimizem os possiveis impactos negativos da implantacdo do

sistema ERP na Springer Catrrier.
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A maior contribuicdo desse estudo volta-se para a Springer Carrier e seus
empregados, uma vez que avaliou a repercussao do novo modelo de gestao implantado
pela empresa, na expectativa de que a area de Recursos Humanos possa apresentar
sugestdes para amenizar 0s possiveis impactos da implantagcdo do ERP sobre os
usuarios do sistema.

3. Referencial tedrico

Para obter um maior entendimento das transformagdes decorrentes da
implantacdo de um sistema de gestéo integrado na organizacao, recorreu-se ao estudo
do processo e organizacdo do trabalho em sistemas de gestao integrados (ERP) e seus

impactos no trabalho (satisfacédo, controle, autonomia e produtividade).

3.1. Organizacao do Trabalho

De acordo com Novick (2000), organizacdo do trabalho é o conjunto de aspectos
técnicos e sociais que intervém na producédo de determinado bem, a divisao do trabalho
entre as pessoas, bem como entre as pessoas e as maquinas. E o resultado do
conjunto de regras e normas que determina como se executa a produgcdo na empresa.
Sob esta perspectiva, a organizacdo do trabalho é uma construcdo social, historica e
modificavel. A organizacao do trabalho busca a produtividade através da polivaléncia e
da mobilizacdo das forcas de trabalho, conciliando produtividade e flexibilidade das

tarefas, das pessoas e das operacoes.
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Com o objetivo de contextualizacdo, faremos um breve relato das escolas que

abordaram o processo de trabalho.

A “Administracdo Cientifica” iniciada por Frederick Taylor em 1885 se apoiava
num método de simplificacdo do trabalho propondo uma nova filosofia de gestdo das
oficinas e que foi baseado em principios, tais como: tarefas individualizadas e
realizadas pelos operarios separados no espaco de forma a evitar conversas inuteis;
recompensas individuais, pois Taylor (1995) acreditava que, em equipe, as pessoas
produziam menos, pela “indoléncia sistematica”, ou seja, segundo ele, a percep¢ao
consciente e premeditada dos operarios de que esforcos maiores no trabalho néo
permitiriam ganhos suplementares; a decomposicdo do trabalho, ou seja, o menor
namero de atividades por posto de trabalho de forma a possibilitar que pessoas nao
qualificadas possam efetua-las; a descricdo detalhada dos postos de trabalho que
possibilita a programacao de toda a sequéncia de tarefas e suas possiveis variaveis; e
a hierarquia, que define que os chefes decidem, coordenam e controlam, e 0s operarios
executam. Segundo Novick (2000), o “taylorismo” implica em separar o trabalho do
trabalhador.

Segundo Neffa (1990), o fordismo enfatiza a divisédo social e técnica do trabalho,
pois fixa o trabalhador ao seu posto de trabalho, reduz os tempos perdidos nas
atividades, simplifica o trabalho tornando-o repetitivo e mono6tono e estabelece a
velocidade e a cadéncia da linha de producdo de forma independente do trabalhador,
disciplinando dessa forma sua ac&o. O fordismo requer mao-de-obra com pouca
qualificacdo ou especializacdo. As qualificacGes profissionais dos artesdos foram sendo
paulatinamente transferidas para as maquinas. A qualificacdo e especializagdo séo
exigidas dos profissionais que trabalham fora da linha de montagem, os engenheiros,
que sao os encarregados pelo desenvolvimento dos produtos, pela programacao da
producdo e das tarefas de manutencdo dos equipamentos. Percebe-se ai uma clara

divisdo “intelectual” entre os que projetam e desenvolvem, e 0s que executam.

Em resumo, conforme Ferreira, Hirata, Marx e Salermo (1991), os principios do
paradigma fordista sdo a profunda divisédo do trabalho em relacdo ao parcelamento das

tarefas e da separacdo entre concepcao e execucdo, reforcando a especializacdo do
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trabalho; a mecanizacéo; a producdo em massa de bens padronizados; e a politica de
salarios vinculada a produtividade, de forma a compensar o processo de trabalho

dominante.

Um modelo que foi mais difundido na Europa, mas que é considerado um avancgo
em termos de uso de tecnologia e organizacdo de trabalho em que a autonomia é
valorizada € o modelo sdcio-técnico. A principal caracteristica do modelo é a

organizagcdo em grupos semi-autdnomaos.

A organizacdo dos grupos semi-autbnomos (GSA), de acordo com Fleury e
Vargas (1983), é resultante da concepcéo socio-técnica da andlise das organizacdes
que enfatiza que a produtividade é fruto da otimizacdo do funcionamento dos sistemas
técnico e social das organizagbes. A primeira experiéncia dos GSA ocorreu na
Inglaterra, nas minas de carvao de Durham em 1948, posteriormente difundida nos
paises escandinavos e especificamente nas experiéncias da Saab Scania e da Volvo,

sendo por isso também conhecido como “volvoismo”.

De acordo com os autores, 0 conceito de GSA é a acdo de uma equipe “...de
trabalhadores que executa cooperativamente as tarefas que séo designadas ao grupo,
sem que haja uma predefinicdo de funcbes para os membros...” (p. 34). Analisando-se
sob o ponto de vista social, pode-se considerar a cooperacao entre os membros do
grupo como o aspecto mais importante no funcionamento desse modelo. Além disso, a
polivaléncia exigida requer o desenvolvimento de multiplas capacidades (Salerno,
1990). A autonomia do grupo é outro fator importante para o GSA, pois a proposta
fundamental desse tipo de organizacdo € de que as atividades devam ser organizadas
de acordo com 0s objetivos a serem alcancados e com o perfil das pessoas que estédo
participando.

Os autores mencionam as principais dificuldades para se introduzir um GSA nas
organizacdes: a resisténcia de outros departamentos, pois ha consequentemente um
enxugamento dos niveis hierarquicos, uma vez que a necessidade de coordenacao
diminui; também uma reducdo na mao-de-obra indireta, pois as atividades de

planejamento e controle sédo realizadas pelo proprio grupo; a democratizacdo das
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relacbes de trabalho, pois ocorre uma alteracdo no grau de autonomia dos

trabalhadores, modificando sua posi¢cao dentro da empresa.

E fundamental que se compreenda o contexto da Suécia & época em que houve
o desenvolvimento do GSA: baixas taxas de desemprego, alto indice de utilizacdo de
maquinas e sistemas automatizados, alta rotatividade voluntaria da méo-de-obra na
indUstria automotiva e a participacdo ativa do sindicato em questdes relativas a
organizacdo do trabalho e automacéo industrial. Esse entendimento auxilia na andlise
das possibilidades de transposicdo desse modelo a outros paises (Ferreira, Hirata,
Marx e Salerno, 1991).

Marx (1992) cita que ha dois momentos diferentes do modelo sueco de
organizacdo, na década de 70, com a planta de Kalmar, e em 1989, com a planta de
Uddevala, ambas da Volvo. A planta de Kalmar tinha como principais caracteristicas: a
modularizacdo das linhas, de acordo com as diferentes etapas do processo de
montagem (“minilinhas”), no qual o trabalho € enriquecido e desenvolvido de forma
semi-autbnoma, porém o conceito de linha de montagem ainda era parcialmente
utiizado e a cadéncia do processo ndo era controlada pelos trabalhadores; a
organizacao de grupos de trabalho que sdo responsaveis por partes do processo (e nédo
de um produto em sua totalidade), mas que possibilita a rotacdo de cargos e amplitude
maior de tarefas; e ambiente de trabalho que priorizava aspectos ergondmicos,
oportunizando melhores condi¢des de trabalho.

Ja a planta de Uddevala, concluida em 1989, e pressionada pelo acirramento da
competicdo na industria automotiva, utilizou conceitos mais aprofundados de trabalho
em grupo e autonomia, de forma a privilegiar a inovagdo. Entre as principais
caracteristicas, pode-se mencionar: cada equipe é responsavel pela montagem e teste
final do produto em sua totalidade, ampliando dessa forma ainda mais o0s
conhecimentos e habilidades dos trabalhadores; e as decisdes sobre a rotacdo de

cargos e carga de trabalho sdo discutidas, reforcando a autonomia do grupo.

E importante mencionar que havia uma tendéncia crescente de se implantar
formas de trabalho em grupo, embora ndo necessariamente seguissem um modelo pre-

estabelecido. Na Suécia, além das plantas da Saab Scania e da Volvo, outras
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empresas adotaram modelos de organizacdo que privilegiavam formas mais

participativas de organizacao.

Ja o modelo japonés traduz, na verdade, a cultura do Japao. Conforme Masiero
(1994a), evitar incertezas, pensar a longo prazo, buscar a flexibilidade em todos os
niveis da empresa, incentivar a cooperacao e a participacao dos trabalhadores por meio
dos circulos de controle da qualidade, dos programas de sugestéo e da filosofia just-in-

time, sdo algumas das caracteristicas desse modelo.

Masiero (1994a) explica que diferentemente do modelo ocidental, a organizagao
do trabalho japonesa tem um foco mais voltado para a producéo e para a qualidade; a
estrutura organizacional tem baixo nivel de formalizacéo; os conflitos séo resolvidos em
reunides informais (nemawashi — Masiero 1994b), de forma a garantir o consenso; e ha

uma permanente preocupacao com a educacado e o desenvolvimento.

Um dos pilares do modelo € justamente a natureza participativa do grupo, que se
explica, segundo Masiero (1994a), basicamente por dois fatores culturais: pertencer ao
grupo é muito mais relevante do que a individualidade; e o baixo nivel de diferenciacdo
entre gerentes e trabalhadores, que diferentemente do fordismo, discutem entre si, ndo
somente o fluxo do trabalho, mas também como alcancar melhores resultados em
termos de qualidade e quantidade. E importante enfatizar que ndo existe essa mesma
condicdo de igualdade, mencionada anteriormente, para trabalhadores temporérios,
parciais, estrangeiros e mulheres, que tém na sociedade japonesa um tratamento
diferenciado. Segundo Hirata (1991), esses trabalhadores recebem salarios mais baixos
e sdo, na maioria das vezes, contratados irregularmente, ou seja, sem os direitos

trabalhistas e sociais, caracterizando dessa forma um modelo excludente.

A produgédo enxuta ou lean production é, de acordo com Zawislak, Vieira e Irala
(2000), uma evolucéao do sistema japonés de producéo. O objetivo final desse modelo &
agregar valor ao produto beneficiando o consumidor, através de um sistema integrado
de principios, praticas e ferramentas. Dentre as caracteristicas do modelo, os autores
mencionam, a melhor alocacdo dos recursos da empresa (maquinas, pessoas e lay

out), qualificacdo e desenvolvimento das pessoas, reducdo dos estoques e
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racionalizacdo do tempo com consequente reducdo dos custos, uso de novas técnicas

de gestdo e intensa integracdo com fornecedores.

Segundo os autores, no sistema de producdo enxuta, a introducdo de novas
técnicas de gestao vai além do “chéo de fabrica”, pois envolve um conjunto de acdes da
matéria-prima ao produto final, envolvendo toda a cadeia produtiva. Além disso, a
integracdo dos gerentes, trabalhadores e parceiros deve ser total, uma vez que

“solucionar um novo problema pode significar agregacgao de valor” (p. 4).

Segundo Novick (2000), os modelos de organizacdo do trabalho na América
Latina se diferenciaram dos modelos centrais, tendo em vista o modelo de
desenvolvimento baseado na substituicdo de importacdbes em praticas como
negociacéo coletiva, relacdo salarial regrada pelo estado e economias fechadas. Os
debates sobre a transformacdo da organizacdo do trabalho também foram mudando:
primeiro se concentraram nas mudancas da tecnologia propriamente dita, em seguida
na implementacéo de técnicas de gestao e, atualmente, no processo de transformacao
da empresa como um todo. Essa alteracao do foco da discussado se deve a abertura de
mercado, alteracdes nas regras da economia na maioria dos paises da América Latina
e consequente necessidade de aumento da competitividade. A busca de
competitividade fez com que as empresas introduzissem novos métodos de gestéo,
baseados no modelo “japonés”, tais como CCQ’s e trabalho em células, que
possibilitam maior participacao dos trabalhadores e estratégias de flexibilizacdo como a
polivaléncia, o achatamento das estruturas hierarquicas, a terceirizacdo e a sub-

contratacao, entre outros.

Para Kovacs (2002), apesar de haver um discurso de adeséao a filosofias mais
participativas, o que se observa ainda fortemente é uma pratica tradicional de gestdo da
forca de trabalho, e que em muitas organizacbes se observa uma combinacdo de

flexibilidade e polivaléncia com principios “tayloristas” de gestao.

Assim como os relatos de Novick (2000) e Kovacs (2002), o modelo de
organizagdo do trabalho adotado na Springer Carrier é resultado de diferentes escolas,
ou seja, € um mosaico de filosofias e formas de organizar o trabalho e que busca as

formas consideradas mais modernas e competitivas de gestao.
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No ambiente de producdo, que €é organizado em linhas de montagem,
combinam-se caracteristicas do fordismo, do taylorismo, do modelo japonés e da
producdo enxuta, conforme descritas a seguir: do fordismo, a simplificagdo do trabalho,
tarefas realizadas de forma repetitiva e a cadéncia da linha de producado é determinada
pelo processo e pelos programas das maquinas, de forma independente do trabalhador;
do taylorismo, a diviséo intelectual entre os que projetam e desenvolvem os produtos e

0S que os produzem.

De forma a amenizar o paradigma taylorista-fordista, foram sendo introduzidas
em 1991 praticas do modelo japonés, que incentivam maior participacdo dos
trabalhadores no processo produtivo como os Circulos de Controle da Qualidade.
Atualmente h&d na empresa 152 grupos de CCQ, com a participacdo de 543
trabalhadores, o que representa 66% da mao-de-obra.

Ja em 1997 foram adotados alguns conceitos da producéo enxuta, com a busca
de uma integracdo intensa com fornecedores e a terceirizacdo de atividades de apoio a

producao.

Também a &rea administrativa da empresa adota um modelo de organizacédo
com tracos do taylorismo e do fordismo, pois pela sua estrutura dividida em
departamentos, estimula a especializacdo do trabalho, com o planejamento sendo

realizado pelos analistas e engenheiros, e a execucao pelos auxiliares e assistentes.

Tanto a area de producdo quanto a area administrativa possuem caracteristicas
semelhantes desses modelos: como a remuneracdo baseada na produtividade, que
pela realidade da empresa, caracteriza o programa de participacdo de resultados;

quanto & crescente informatizagdo do processo de trabalho.

A informatizagéo do processo de trabalho iniciou na Springer Carrier em 1987,
com a implantacdo do sistema COPICS. Esse sistema era bastante focado no
planejamento da producdo, na gestdo dos materiais e nas questbes contabeis e sua
operacdo era centralizada pela area de TI, ou seja, ndo havia esse uso compartilhado

do sistema pelos usuérios das areas.

Ja o Mapics, implantado em 1993 e que substituiu o COPICS, era um sistema

qgue ja continha o conceito de integracdo de todas as funcdes da empresa e sua
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operacdo era realizada pelos usuarios das areas, com o desenvolvimento de novas
melhorias e aplicacdes do sistema sendo feitos pelos especialistas de Tl. Esse sistema
foi utilizado por mais de dez anos na empresa, porém apresentava deficiéncias

significativas de controle.

A questdo do controle da UTC, empresa controladora da Carrier, sobre a
operacado do Brasil se enfatizou ainda mais com a implantacao da Lei Sarbannes-Oxley,
através das auditorias realizadas. Na auditoria de 2002 ficou evidenciada a
suscetibilidade do sistema Mapics em relacdo aos itens de controle, o que reforgou a

necessidade de implantacdo de um novo sistema, que atendesse esses requisitos.

Abordando-se a questdo da informatizacdo do trabalho para o contexto desta
pesquisa, que é a implantacdo de uma ferramenta de Tecnologia de Informacéo, pode-
se partir do enunciado de Lyon (1995 — p. 170): “...es tan erréneo imaginar que la nueva
tecnologia produce nuevas relaciones sociales como pensar que se limita a reflejar o
reproducir las antiguas”. A TI, segundo o autor, reforca a questao do controle total da
gestdo da empresa sobre os trabalhadores, o que esta evidenciado na implantacdo do

sistema R/3 na Springer.

Dessa combinacdo de modelos que caracteriza a industria brasileira,
necessitamos analisar o processo de trabalho nas organizacdes e a forma como a

tecnologia afeta a maneira das pessoas trabalharem.

3.2. Processo de Trabalho

O processo, a divisdo e o controle do trabalho sdo abordados aqui nas
perspectivas de Palloix (1976), Piccinini (1994), Segnini (1989) e Faria (2004), como
sustentacdo a andlise dos efeitos das mudangas — no caso, tecnoldgicas — sobre os
individuos nas organizagcdes — particularizada na transformacdo por que passa a

Springer Carrier.
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Conforme Palloix (1976), processo de trabalho é a forma como a matéria-prima e
0s insumos sao transformados em produtos finais com significado de valor. O processo
de trabalho surge da combinacéo de trés elementos béasicos: o trabalho, a atividade
humana; o objeto, a matéria basica que o trabalho modifica; e os meios, maquinas e

ferramentas, ou seja, a tecnologia por meio da qual o trabalho se materializa.

Segundo o autor, 0 processo de trabalho esta vinculado ao sistema produtivo: as
formas de organizacéo da producéo, o movimento do capital (acumulacao e valorizagao
do capital), a divisdo do trabalho (seu grau de complexidade e os reflexos sociais a ele

associados).

O modo de producédo intensivo implica em aumento de produtividade, que é
conseguida por meio de alteracdes no sistema produtivo e no capital e que resulta na
automacao. O seu principal impacto é gerar uma hierarquia de funcdes com

consequente diferenciacdo de salarios e status dentro da organizacao.

De acordo com Palloix (1976), “...a automacédo, em seu uso capitalista, visa a
eliminar toda intervengédo manual pelo trabalhador, por meio de técnicas eletronicas, de
modo que a intervencdo do trabalhador passa a limitar-se a supervisdo e ao controle

geral...”. Ainda, a automacdo desqualifica completamente o trabalho, tornando o

trabalhador apenas um “apertador de botées”.

Segundo Segnini (1989) que apresenta um posicionamento semelhante ao de
Palloix, o capital, por meio do “taylorismo”, fragmenta a tarefa a tal ponto que a cada
trabalhador € designada uma atividade pré-determinada pela geréncia. Desta forma
desqualifica o trabalhador em relacdo ao processo global do trabalho, intensifica a

produtividade e baixa o seu custo.

A divisdo do trabalho e a fragmentacao das atividades fazem com que surjam
duas categorias de trabalhadores: os operacionais, com baixa qualificacdo e
conseqglentemente, baixos salarios; e o0s técnicos e engenheiros, com maior

qualificagéo e remuneragao.

Avancando na andalise desse processo uma vez que 0S autores citados
anteriormente analisavam um contexto que levava a estas conclusées, Piccinini (1994)

ressalta que a automacao transformou a natureza da qualificacdo dos trabalhadores, do
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trabalho que exigia a habilidade manual a atividade que requer habilidades intelectuais.
Alerta ainda que a desqualificacdo dos trabalhadores ndo é apenas resultado do

avanco tecnologico, e sim da forma pela qual a tecnologia é usada ou implementada.

De acordo com Faria (2004), a divisdo do trabalho no capitalismo € resultante da
necessidade do capital perpetuar seu sistema de controle sobre o processo de trabalho.
A organizacdo do trabalho € a forma pela qual o processo de trabalho se encontra
estruturado. Enfatiza que o controle dos processos de trabalho é uma das formas de
dominacdo e esse controle se da através de praticas objetivas e subjetivas e se
expressa por mecanismos sutis e explicitos. Uma das formas de manifestacdo do
controle é a vigilancia do capitalista sobre o trabalhador, sobre os meios de producéo e

sobre o0 modo com que esses sdo empregados.

A introducdo de novas tecnologias de processo na producdo capitalista
oportuniza, segundo Faria (2004), o aumento do controle sob dois aspectos: na
manufatura, com a introducdo de sistemas de informacdo, de forma a otimizar a
utilizac&o de recursos e eliminar desperdicios; nas relagdes de trabalho, pela utilizagdo
de técnicas de gestdo mais sofisticadas: da mudanca do “capataz” da linha de
montagem fordista a supervisores, que dominem técnicas de relagcbes humanas e que
trabalhem em ambientes mais flexiveis. Desta forma, a tecnologia se constitui em um
fendmeno integrado que viabiliza o controle, pelo capital, sobre o processo de trabalho
em geral e sobre o trabalhador em particular.

O “neo-fordismo” e 0 “neo-taylorismo”, de acordo com Faria (2004), continuam
sendo a base dos modelos de producdo enxuta e de outros modelos de organizagao
capitalista do trabalho. Esses modelos sdao um aperfeicoamento dos antigos sistemas,
porém com maior participacao, flexibilidade e autonomia dos trabalhadores. O controle
continua sendo exercido pela geréncia, através de novos mecanismos. A critica a essa
tentativa de humanizacéo do trabalho é também colocada por Palloix (1976) e Segnini
(1989), que consideram a tentativa de “humanizacdo” do trabalho, proposta nos novos
modelos de organizagédo, como uma nova forma de controle da forga de trabalho sobre

situacOes latentes ou manifestas de conflitos.
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Com o objetivo de avaliarmos o impacto do controle nos processos de trabalho e
as formas como esse se manifesta, estaremos no proximo capitulo abordando o

Controle e a Disciplina no trabalho.

3.3. Controle e Disciplina

O controle € uma premissa que permeia todos os modelos de organizacao do
trabalho, ora se manifestando de forma incisiva, ora por meio de mecanismos sutis.
Dessa forma, torna-se fundamental entendermos o impacto do controle no trabalho e

suas formas de manifestacéo.

A estrutura de controle no modo de producédo feudal estava baseada nos
costumes e tradicdes e regulamentava a politica e a economia baseada na producéo
familiar, pois “até aquele momento os modelos de producdo eram pouco rigorosos em
termos de controle do produto gerado e do processo empregado” (p. 33). Com a
evolucdo do sistema fabril, sustentada pela acumulacao e apropriacao capitalista, surge

o controle do processo de trabalho (Carvalho, 1998).

De acordo com Franzoi (2000), o controle e a disciplina no trabalho estéao
vinculados ao aparecimento das fabricas e aos valores éticos do protestantismo. O
relogio e, posteriormente o crondmetro de Taylor, foram os primeiros instrumentos de
controle no trabalho. O controle se fazia necessario, pois a geréncia tinha a
necessidade de conhecer o processo produtivo, conhecimento até entdo detido pelos
operarios. Segundo a autora, “é consenso que € com a fabrica que nascem o controle e
a disciplina fabris, e que é com o “taylorismo/ fordismo” que eles sdo aprimorados” (p.
45).

Carvalho (1998) observa que esse tipo de controle inicial muda, conforme
mudam as formas de organizagédo do trabalho, para formas mais sofisticadas e menos

intimidatorias. Da supervisao direta e da autoridade coercitiva, o controle passa, com o
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surgimento do “taylorismo” e a segregacao do planejamento e execucéo, a ser exercido
pela direcdo da empresa. Com o “fordismo” e a mecanizacdo da industria enfatiza-se o
controle técnico; o controle burocratico € legitimado pelas normas e pela hierarquia
organizacional e se constitui numa forma menos visivel de controle. Surge entdo o
controle profissional que se estabelece por meio de codigos de ética, educacao formal e
auto-regulacdo dos grupos profissionais. Ja o controle tecnocratico enfatiza a
importancia do conhecimento e da pericia como bases para a autoridade. Salienta
ainda, que essa classificagdo ndo esta vinculada a fases da historia capitalista, pois

podemos ter varios tipos de controle coexistindo na mesma organizacao.

Da mesma forma, Farias (2002) sugere que as relacdes de poder e controle
social nas organizagfes resultam de um “amélgama” entre as instancias manifestas
(regras, objetivos, estratégias, estruturas e as formas de organizacéo do trabalho) e de

instancias subjetivas (ritos, simbolos, mitos, comportamentos e atitudes).

Conforme Silva (2002), o que se observa é que o controle assume formas
diferentes em épocas diferentes e que embora existam varios mecanismos presentes
ao mesmo tempo na organizacdo, algum ou alguns podem predominar. Enfatiza que
um dos mecanismos de controle atuais mais presentes € a tecnologia da informacéao,

gue permite uma vigilancia a distancia e que leva a disciplinarizacao.

Segundo Segnini (1989), “a disciplina, através da vigilancia, também produz
saber”. Nas organizacfes a entidade que representa esse papel de vigilancia controla,
registra as informacdes sobre o desempenho das pessoas e transmite esses dados as
esferas mais altas da hierarquia. Por isso de acordo com Foucault (1993), o poder ndo
deve ser entendido exclusivamente por sua acao repressiva, pois produz conhecimento

gue pode ser utilizado para corrigir e aperfeicoar a acdo que o determina.

Foucault (1993) desenvolve o conceito do “panoptismo”, que € baseado no

Pandptico de Bentham”. O Panéptico era uma construcdo caracterizada, na periferia,

(1)Jeremy Bentham: Fildsofo inglés, que viveu entre 1748 e 1832.
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por um anel com uma torre no centro com cortinas cerradas, na qual ndo havia certeza
de quem estava vigiando. As celas tinham largas janelas que permitiam ver o vigiado
sob todos os angulos. O principio do “panoptismo” consiste em “no anel periférico se é
totalmente visto sem nunca ver, na torre central, vé-se tudo, sem nunca ser visto”
(Foucault, 1993, p. 178). E um dispositivo que automatiza e desindividualiza o poder. O
vigiado passa a perceber que desempenha simultaneamente os dois papéis, torna-se,
segundo o autor (p. 179 e 180), “o principio de sua prépria sujeicéo....e o Panoptico
funciona como uma espécie de laboratorio do poder”.

Dessa diferenca da chamada “disciplina-bloco” por um lado, e da “disciplina-
mecanismo” por outro, surge o conceito da sociedade disciplinar de Foucault, percebida

pela sua evolugéo e permeabilidade em todo o corpo social.

7

Esse conceito da “disciplina-mecanismo” é reforcado por Pagés (1987, p. 49):
“Esta passagem da gestao através de ordens para a gestao através de regulamentos é
uma caracteristica fundamental das novas formas de poder. Passamos assim da

obediéncia a um chefe para a adesdo a uma ldgica”.

7z

Hoje o que se percebe nas organizacbes € a manifestacdo da *“vigilancia
hierarquica” de Foucault (1993) e do “superpanoptico” de Cappelle e Brito (2002). O
primeiro manifestado através das politicas de gestdo de pessoas (treinamento e
desenvolvimento, controle de horarios, avaliacdo de desempenho, etc.), o segundo
através da tecnologia e, especialmente da tecnologia da informacdo, que de acordo
com Vergara, Carvalho e Gomes (2003), traz a tona a logica do controle continuo e da

comunicacao instantanea.

Para Lyon (1995), participar da sociedade moderna é estar sob vigilancia
eletrbnica, que € um meio de controle social, porém, raras vezes as pessoas sabem
que estdo sujeitas a vigilancia, ou se sabem, ndo estado conscientes de quado amplo &

realmente o conhecimento que outros tém de si.

Assim como o reldgio era parte vital do mecanismo da vigilancia moderna,
especialmente na fabrica “taylorista”, o computador também coordena as atividades de

espaco-tempo. O autor reforca que o processo de gestao serve para coordenar e dirigir
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as atividades dos trabalhadores, por meio do controle e da supervisdo direta,

reforcando um mecanismo mais psicoldgico do que fisico.

Numa outra linha de pensamento Zuboff (1988), analisa o poder pandptico dos
sistemas de informacdo, que sem as limitacbes de espaco, tempo, instalacdes,
presenca mutua do objeto de observacdo e do observador, pode automatica e
continuamente, capturar os dados de acordo com o0s objetivos para o qual foi
desenvolvido. Analisando a relacdo entre gerente e subordinado, segundo a autora, o
sistema pode oferecer informagdes sobre o comportamento do subordinado, eliminando
a necessidade do contato direto, e gerando a partir dessa analise novos padrdes de

conduta.

De acordo com a pesquisa que realizou em empresas americanas, 0s gerentes
véem esse poder panodptico de forma ambigua: alguns acreditam que através dessas
informacdes podem acelerar o processo de aprendizado e, por consequéncia, melhorar
o desempenho dos seus subordinados; para outros a utilizacdo desses sistemas para
esse fim distancia os gerentes de suas equipes e, dessa forma, elimina um

conhecimento qualitativo, vital para a manutencédo de uma boa relacao entre as partes.

Essas diferentes abordagens convergem no final para as mesmas conclusdes, a
forma de controle muda conforme muda a tecnologia, mas sempre se faz presente por

meio de instrumentos/ formas mais sofisticadas.

E importante mencionar que, segundo Lyon (1995), tanto autores que
consideram a tecnologia como um aspecto positivo para a vida em sociedade, quanto
0S que tém um posicionamento critico, subestimam os fatores sociais da tecnologia,
bem como a variedade de contextos sociais que mediam a sua utilizagéo. O controle e
a vigilancia eletrénica tém impactos sociais, porém a natureza de sua configuracdo nao
pré-determina se esses impactos terdo resultados positivos ou negativos para as

pessoas.

O autor coloca que a “sociedade da vigilancia” tem mais de uma faceta: o do
controle social, expressa na idéia da sociedade disciplinaria de Foucault; ou da
participacdo social, como um meio para garantir um tratamento igual e justo para todos

os cidadaos.
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Portanto dessa discussdo de controle e disciplina, de vigilancia hierarquica e
panoptismo, € fundamental entendermos e analisarmos o quanto € permitida a
autonomia dos trabalhadores e de que forma ela se manifesta nas organizac¢des atuais,
e sobretudo na empresa estudada nessa pesquisa, sendo assim nesse proximo

capitulo abordaremos esse tema.

3.4. Autonomia

Segundo Cattani (2000), a autonomia tem como pressuposto basico a livre
determinacdo dos individuos, dos grupos ou de conjuntos politicos maiores e é

expressa como a capacidade de se criar as proprias leis, e ndo apenas de segui-las.

O conceito de autonomia se opfe, de acordo com o autor, a logica da
organizacédo do trabalho, & hierarquia e as normas e esse principio esta evidenciado na
gestdo da contradicdo autonomia x controle, expresso pela idéia da “autonomia

controlada” de Max Pages.

De acordo com Pageés (1987), a autonomia nas organizacdes globais consiste na
adaptacdo as regras existentes, e ndo da criagdo das mesmas, mecanismo que tem
dupla funcdo, assegurar a administracdo local uma “autonomia controlada” e evitar

conflitos.

Segundo o autor, o grau da autonomia dos individuos varia de acordo com o
nivel hierarquico (a diregcdo mundial exige o respeito as normas, mas permite que a
administracdo local as interprete); com o campo de aplicacdo (ha uma flexibilidade
controlada nas discussfes internas da organizacdo e uma obediéncia nas discussdes
com os publicos externos (clientes, governo, concorrentes, etc.). Os cddigos de ética/
conduta das organizagbfes s&o0 instrumentos que asseguram essa “autonomia

controlada”); e quanto a natureza das regras (ou seja, h4 uma “hierarquizacdo dos

riscos” que permite identificar os pontos vitais de controle, o que significa que mesmo a
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distancia, as grandes organizacdes assegurem o controle através de alguns elementos,

tais como, auditorias internas, cumprimento dos requisitos da lei Sarbannes-Oxley).

Da mesma forma, a tecnologia da informac&o designa aos trabalhadores uma
“autonomia controlada”, pois concede 0s acessos a internet, ao correio eletrénico e aos
sistemas de gestdo das empresas, e a0 mesmo tempo, controla seus acessos, monitora

seu desempenho e gratifica ou pune seu comportamento.

Nessa pesquisa abordaremos o conceito de autonomia desenvolvido por
Hackman e Oldham? (apud Pinto e Dias, 1991, p. 81 a 92), na teoria de motivacao, cujo
objetivo era de diagnosticar e indicar alteracbes que possibilitassem o enriquecimento

do contetdo do trabalho.

De acordo com esta teoria ha cinco caracteristicas objetivas do contetdo do
trabalho que o tornam motivador, por induzirem ao trabalhador a estados psicol6gicos
que resultem em motivacao elevada, satisfacdo e alto desempenho. Porém, de acordo
com o0s autores, nem todas as pessoas reagem da mesma maneira a trabalhos
“motivadores”. Dessa forma, a relagdo € mediada pela necessidade interior de
crescimento, que é o grau no qual a pessoa € mais ou menos suscetivel a trabalhos
com conteudo enriquecido. A teoria de Hackman e Oldham é representada no esquema

abaixo, transcrito do artigo de Pinto e Dias (1991 — p. 81):

Caracteristicas Estados Resultados
do trabalho —> psicologicos e pessoais e
profissionais

Variedade

Identidade — Sentido para o trabalho Motivagao elevada no trabalho

Significancia

Autonomia —» Responsabilidade pelos resultados| Desempenho de alta qualidade
do trabalho
Feedback

Conhecimento do resultados do, Muita satisfa¢éo no trabalho

trabalho

g Necessidade interior de ﬁ

crescimento

Fonte: Elaborado por Pinto e Dias (1991).
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O conceito de autonomia utilizado no estudo e adaptado de Hackman e Oldham,
€ o grau de liberdade e independéncia do usuario para programar o seu trabalho e

escolher a melhor maneira de fazé-lo, por meio de uma ferramenta de TI.

Com o objetivo de compreendermos essa logica, é fundamental que possamos
entender os impactos da tecnologia, e em particular da tecnologia de informacéao (TI) no
trabalho, assim como as particularidades dos sistemas de gestao integrados (ERP), no

qual se inclui o sistema R/3 - SAP, temas que serdo abordados nos préximos capitulos.

3.5. Trabalho e Inovagéao tecnoldgica

A inovacdo tecnolégica vem causando impacto nas relacbes de trabalho -

conforme expressam diversos autores.

Rifkin (1995) cita a Primeira Revolucdo Industrial, na qual a maquina a vapor
substituiu a habilidade fisica de seres humanos e animais. Na Segunda Revolucao
Industrial, no final do século XIX e inicio do século XX (taylorismo e fordismo), a
substituicdo de homens e animais por maquinas se acentuou ainda mais com a
utilizacdo do petréleo, da eletricidade e das invengBes que os acompanharam. J4 a
Terceira Revolucao Industrial, que surgiu apés a 2. Guerra Mundial comecou a ter um
impacto mais significativo para o mercado de trabalho nas duas ultimas décadas do
século XX, com o desenvolvimento de robds, do controle numérico, computadores e
softwares avancados. A tecnologia da informacdo, com seus sistemas avancados,
robds e computadores, € capaz de realizar atividades com maior complexidade como
funcdes gerenciais, de coordenacdo de atividades e de distribuicdo de produtos e

Servicos.

’HACKMAN, J. R. & OLDHAM, Greg R. Motivation through the design of work: Test of a theory.

Organizational Behavior and Human Performance. U.S.A., 1976.
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Nesta linha Rifkin cita Wassily Leontief que, em 1983, enfatizou o impacto que a
tecnologia, e em especial, a de informacéao teve e continua tendo sobre a sociedade, no
sentido de reduzir as oportunidades de trabalho para as pessoas, do mesmo modo que

os tratores diminuiram e depois eliminaram o papel dos cavalos na agricultura.

Segundo Rifkin (1995), Karl Marx ja em 1867 lembrava que os produtores
procuram continuamente reduzir os custos com mao de obra e obter maior controle
sobre os meios de producgao substituindo trabalhadores por bens de capital, sempre e
onde for possivel, fenbmeno a que ele chamou de a “derradeira... metamorfose do

trabalho”.

Lembra, também, que ja em 1931 Keynes falava do “desemprego tecnoldgico”,
como uma nova doenca, e que a velocidade com que o desemprego tecnoldgico vinha
crescendo era maior do que a possibilidade de encontrar um novo uso para a méao de
obra ndo qualificada, desqualificada ou requalificada. Ainda em 1992, Peter Drucker
chamava a atencdo para os “trabalhadores do conhecimento” que se constituiriam de
um grupo distinto, unido pelo conhecimento e uso da TI, para identificar, intermediar e
solucionar problemas. Nesse grupo estariam incluidos pesquisadores, engenheiros,
analistas de softwares e outros especialistas. Os outros dois grupos tradicionais:

operarios e investidores, gradativamente perderiam sua importancia.

A interpretacdo que queremos dar a esse estudo é que a tecnologia pode ter
uma utilizacdo tanto negativa quanto positiva, pois se encontra dados e prognosticos
assustadores como a queda da utilizacdo da mao-de-obra tanto qualificada como né&o
qualificada e desqualificada, ou, como propdem autores como o0s acima referidos, de
possibilidade de reinclusdo desses trabalhadores no mercado, pela requalificacéo, sob
0 risco, em caso contrario, de terem que buscar trabalho em outro setor da economia e

que ja ndo comporta, tampouco, esta mao-de-obra entrante.
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3.6. Sistemas de Informacé&o ou Tecnologia da Informacéao

Os sistemas de informagao trouxeram grandes mudangas na forma pela qual as
organizacdes conduzem seus negoécios, porém ndo se constituem em um fim em si
mesmos, mas em uma ferramenta que deve ser utilizada por elas de maneira
estratégica. Por tudo isso, os sistemas de informacéo devem ter flexibilidade para se
adaptar as estratégias da empresa, e por outro lado, as organiza¢des também devem

ser flexiveis e dinamicas (Cardoso e Souza, 2003).

Segundo Rifkin (1995), embora as organizacfes americanas tenham investido
mais de um trilhdo de ddlares em Tl nos anos 80, somente agora comegam a gozar 0s
ganhos de produtividade aclamados. O autor atribui essa situagcdo ao fato de que os
executivos procuravam incorporar as novas tecnologias aos processos e estruturas
tradicionais das organizacdes, situacdo esta que impediu que os sistemas rendessem
todo seu potencial. Apenas no inicio da década de 90 as corporacdes comecaram a
repensar seu ambiente de trabalho, tornando suas estruturas mais flexiveis e

dindmicas, de forma a otimizar os investimentos em TI.

Nesse quadro se inserem o0s sistemas de gestdo integrados, denominados

ERP’s, que estardo sendo abordados a seguir.

3.7. Sistemas ERP

Segundo Zwicker e Souza (2003), os sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning) sdo sistemas integrados com a finalidade de dar suporte a maioria das
funcdbes de uma empresa: suprimentos, manufatura, manutencdo, financas,

contabilidade, recursos humanos, vendas, distribuicdo, etc. O ERP possui algumas



32

caracteristicas que o diferenciam de sistemas desenvolvidos internamente nas
empresas e de outros pacotes comerciais: sdo pacotes comerciais de softwares,
incorporam modelos de processos de negécios (“best practices”), sdo integrados e
utiizam um banco de dados corporativo, abrangem a maioria das funcées de uma
organizacdo e requerem ajustes especificos para que possam ser utlizados por
determinada empresa. E importante ressaltar que os sistemas ERP n&o s&o
desenvolvidos para um tipo de empresa especifico e procuram atender requisitos
genéricos de negdcio, por isso muitas vezes, precisam ser adaptados, as chamadas

customizacoes.

O sistema integrado que foi escolhido pela Springer Carrier € o R/3 da SAP (do
alemdo Systemanalyse und Programmentwicklung). A SAP é uma empresa alema,
fundada em 1972, e que hoje é lider do mercado mundial. Por possuir o maior market-
share no mercado de ERP’s, a SAP e as empresas que adquirem esse sistema
enfrentam algumas dificuldades, como caréncia de profissionais com conhecimento
nessa tecnologia e a falta de flexibilidade no sistema, pois foram desenvolvidos com
foco para os aspectos internos da organizacdo, deixando o ambiente externo em

segundo plano.

Segundo Laudon e Laudon (apud Souza e Zwicker, 2003, p. 96), ha uma grande
caréncia de profissionais no mercado que tenham o dominio do sistema, realidade
também no Brasil, 0 que faz com que esses profissionais sejam bastante valorizados. A
retencdo das pessoas que trabalharam como usuarios-chave na equipe do projeto €
uma das preocupacGes da Springer Carrier, pois pela experiéncia e conhecimento

adquiridos, acabam sendo bastante procurados por outras empresas.

A outra dificuldade sinalizada é a falta de flexibilidade do ERP, ndo apenas do
R/3 da SAP, pois como sua origem foi dos sistemas de planejamento e movimentacao
de materiais, sdo ferramentas bastante voltadas para os aspectos internos da
organizacado, deixando de contemplar a dindmica ambiental externa na qual a empresa

esta inserida.

Uma das etapas de implantacdo do sistema ERP, segundo Souza e Zwicker

(2000), é a utilizacdo, que acontece a partir do primeiro dia de uso do novo sistema.
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Nessa fase € que surgem as dificuldades com a nova tecnologia e o conhecimento
somente se estabelece depois de determinado tempo de uso continuado do sistema.

Dessa forma pode-se dizer que a utilizagdo retroalimenta a implementacéao.

Conforme Tonini (2003), esse € o efeito da curva de aprendizagem de uma nova
tecnologia, que determina que a obtencdo de beneficios e melhorias s6 ocorre apos
algum tempo do inicio da operacdo efetiva. Por isso é necessario entender essa
dificuldade e promover um treinamento aprofundado com os seus usuarios finais na

etapa de implementacéo.

Yusuf et al (2004) salientam que para que uma implementacédo de ERP obtenha
sucesso deve ser gerenciada como um programa de mudanca organizacional que
abranja toda a empresa e, ndo apenas, como um esfor¢o de instalacdo de um software.
Uma iniciativa desse porte requer uma mudanca da organizacdo nos aspectos

relacionados a tecnologia, aos processos, as pessoas, a estrutura e a cultura.

O entendimento dos impactos da Tecnologia da Informacdo para as pessoas, e
em particular, no processo de trabalho é o objeto desse estudo e o tema sera analisado

no seguinte capitulo.

3.8. Impactos da Tecnologia de Informacéao (TI) no trabalho

O estudo sobre os impactos da Tl no trabalho € um tema que vem mobilizando
pesquisadores no campo da Administragdo como Rockart e Scott Morton (1984) que
propdem um modelo conceitual da andlise do impacto da Tl, uma dessas dimensdes
analisa 0 seu impacto sobre os individuos e seu papel na organizacdo. Saccol, Macadar
e Soares (2003) utilizaram o modelo conceitual de Rockart e Scott Morton para avaliar
as mudancgas organizacionais relacionadas com a utilizagdo dos ERP (Sistemas
Integrados de Gestao), sob o ponto de vista tecnolégico, estrutural e comportamental. A

pesquisa de Saccol, Macadar e Soares (2003) foi realizada de dez/ 99 a mar/ 00 junto a
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duas organizacGes industriais de grande porte que vinham utilizando o sistema de

gestao integrado R/3 da SAP, ha oito meses e ha trés anos, respectivamente.

A pesquisa de natureza qualitativa apresentou como principais conclusdes:
melhoria no acesso as informac¢des e na qualidade dessas informacdes, sendo mais
detalhadas e confiaveis; o sistema fornece rastreabilidade dos processos, facilitando a
identificacdo de erros e problemas, e a conseqiente solugdo dos mesmos; a
sincronizagao e a automatizacao dos processos permite maior controle em tempo real;
aumento de produtividade gerado pela racionalizagédo dos processos e maior agilidade
no cumprimento das tarefas. Os usuarios perceberam que houve uma reducdo do
tempo gasto em tarefas operacionais, e consequentemente possibilitando um maior
tempo para as atividades de analise de dados; aumento do nivel de controle sobre o
trabalho, tendo em vista que o sistema permite a identificacdo dos responséaveis pelas
transacdes de forma mais rapida, através das senhas de acesso ao sistema; aumento
da autonomia para a realizacdo de tarefas e tomada de decisdo nos processos
rotineiros, resultantes do maior acesso a informacéo. A supervisdo direta dos gestores
diminui e é substituida pelo controle do sistema. Verifica-se 0 aumento na satisfacao
dos usuarios com o trabalho, tendo em vista a maior compreensao dos objetivos das
suas atividades, resultante do acesso mais facilitado as informacfes. Dessa forma, as

pessoas se sentem mais valorizadas.

Por outro lado, os autores perceberam aspectos negativos levantados pelos
entrevistados como: a dificuldade na obtencdo de relatérios gerenciais, tendo em vista
que os usuarios de ambas as empresas estavam acostumados a receber relatorios
customizados preparados pela area de informéatica; a dificuldade em alterar os padrdes
do sistema, uma vez que “o sistema “impde” o que deve ser realizado”, ndo permitindo
maior autonomia aos usuarios; e a ocorréncia de demissdes, mesmo que em pequeno
namero, dos que ndo se adaptaram a nova tecnologia, inclusive uma das empresas
pesquisadas, desde o inicio da comunicacdo da mudan¢ca do novo sistema, teria
colocado que um dos objetivos da implantacdo do sistema seria reduzir o quadro

funcional, o que gerou um clima desfavoravel a implantacéo.
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Pinto e Dias (1991) realizaram uma pesquisa de natureza quantitativa, no inicio
da década de 90, em uma empresa brasileira de grande porte, cujo objetivo era
investigar as relagBes entre o uso do computador e a motivacdo do usuério. Os
principais resultados desse estudo, na percep¢cdo dos usuérios, foram de que o
computador reflete sobre o conteiddo do trabalho e sobre a reacdo das pessoas. Os
usuarios perceberam que o uso do computador empobreceu o seu trabalho, em

decorréncia da perda da significancia das suas atividades e da sua autonomia.

Ainda em 1991, Dellagnelo investigou o impacto da informatica na divisdo do
trabalho, através da compreensdo da interdependéncia dos elementos estrutura,
processos e comportamentos organizacionais. Esse estudo foi realizado no Centro de
Operacodes da Telesc (Telecomunicacdes de Santa Catarina), no periodo de 1984 a
1989 e é de natureza qualitativa. As principais conclusfes dessa pesquisa foram de que
houve tanto a eliminacdo quanto a criacdo de tarefas nos setores em que o sistema
havia sido implantado; que as tarefas rotineiras foram intensamente afetadas pela
informatizacdo, seja pela alteracdo no seu modo de execucgdo, seja pela sua propria
eliminacdo; tarefas essencialmente diferentes criaram novos cargos; houve um
aumento do numero de funcionarios e de niveis hierarquicos, sendo que essa alteracao
na estrutura se explica também pelo crescimento da empresa e conseqientemente da
necessidade de melhorar o nivel de controle. Sua conclusdo é que a tecnologia
intensifica a separagdo entre o0 planejamento e a execugdo, mas que esse
compartilhamento esta na propria filosofia da divisdo do trabalho e que a tecnologia

apenas reproduz esse paradigma.

Fehlaber e Vieira (1994) realizaram um estudo de carater quantitativo, que
analisou os impactos da implantacdo da Tl no ambiente organizacional das empresas e,
especialmente, sobre o trabalho e suas relagdes. O estudo foi realizado junto a 57
empresas associadas a SUCESU no estado de Pernambuco e foi desenvolvido através
de questionario e entrevista. Constataram que ocorreu a dispensa de empregados com
a introducdo da tecnologia computacional; os setores de recursos humanos e
contabilidade foram os mais atingidos com reducdo de pessoas em virtude da
automatizacao de atividades; supressao de cargos e reducdo no custo da mao-de-obra,

sendo a causa principal a obsolescéncia tecnologica. Na maioria dessas empresas,



36

onde houve o0 desemprego causado pela tecnologia computacional, ndo houve
processo de realocacdo de funcionarios; verificou-se também dificuldade de aceitacao
das novas tecnologias por parte dos funcionarios, tendo em vista o baixo nivel de
escolaridade; observou-se um aumento relativo de produtividade que gerou a reducéo

de pessoal.

Torkzadeh e Doll (1999), baseados na teoria atitude-comportamento, descrevem
uma metodologia para avaliar o sucesso e a agregacao de valor de um sistema
utilizando os constructos crencgas, atitudes, comportamentos e impactos sociais e
econdmicos da Tecnologia da Informacgéo, conforme demonstrado na figura 2, transcrita

do artigo dos autores:

Fatores —» Crencas —» Atitudes —» Comportamento —» Impacto no —— Impactos

Causais (satisfacdo usuério) (Desempenho) trabalho individual organizacionais

Fonte: Torkzadeh e Doll (1999), adaptado pela autora.

Segundos eles, é impossivel realizar a avaliacdo da Tl sem levar em conta o
impacto que possa ter sobre o trabalho dos individuos. Uma concepcédo de impacto
tecnologico limitada a produtividade e/ ou controle gerencial, estd vinculada a um
paradigma que ignora outros elementos que Sao essenciais para O Sucesso e a
sobrevivéncia das organizagbes. Com base nessas crencas, Torkzadeh e Doll (1999)
reconheceram a importancia de se analisar os impactos da Tl sobre o processo de
trabalho e desenvolveram uma ferramenta de mensuracao desses impactos baseados
em quatro dimensdes: produtividade, inovacao, satisfacdo e controle. Os autores
justificam a importéncia do estudo no nivel individual pela importancia adquirida pelo

usuario no sucesso da TI.

Macada e Borenstein (2000) desenvolveram um estudo cujo objetivo foi de
verificar se o sistema SAD (Sistema de Apoio a Decisdo) da Secretaria da Fazenda do
Estado do Rio Grande do Sul foi desenvolvido de forma a satisfazer os usuarios e
contribuir para a propria definicdo de requisitos desse sistema, que a época ainda

estava em desenvolvimento. Para tanto, utilizaram o modelo conceitual de Torkzadeh e
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Doll, validando esse instrumento para a realidade brasileira. O método utilizado foi a
pesquisa survey e foi verificado que o processo de validacdo e aplicacdo de um
instrumento para medir o grau de satisfacdo do usuario com o sistema na organizagao
demonstra a necessidade de se utilizar métodos diferentes dos tradicionais, pois 0s
resultados ndo sdo avaliados apenas pelo retorno financeiro, mas também os
beneficios sociais. Analisando-se 0s quatro constructos propostos por Torkzadeh &
Doll, os autores verificaram que a produtividade apresentou os melhores resultados,
uma vez que melhorava a qualidade e a velocidade na obtencdo e na andlise das

informacoes.

Pereira (2003) desenvolveu uma pesquisa cujo proposito foi verificar o impacto
da Tl sobre o processo de trabalho e o processo decisorio individuais, baseando-se no
modelo conceitual de Torkzadeh e Doll, validado inicialmente por Magada e Borenstein
(2000). Essa pesquisa foi de natureza quantitativa, realizada por meio de survey, em
um grande banco brasileiro com atuacdo em todo o territério nacional. Os principais
resultados encontrados foram que a produtividade é a varidvel mais impactada pela TlI,
pois proporciona a automatizagao de tarefas que eram realizadas de forma manual; a
satisfacdo dos clientes é a segunda variavel mais importante, de acordo com a
percepcdo dos usuarios desse banco, pois permite o desenvolvimento de acfes
voltadas a melhoria do relacionamento do banco com os seus clientes; em terceiro
lugar, a variavel controle ndo é considerada pelos usuérios como uma das mais
importantes, pois € uma dimensao ja solucionada pelos bancos, uma vez que o
aumento da concorréncia fez com que houvesse um maior nivel de exigéncia dos

clientes das instituicbes bancéarias.

O estudo de Santos, Baruffi e Macgada (2004) objetivou medir o grau de
satisfacdo do usuario de um sistema ERP, baseando-se também no modelo proposto
por Torkzadeh e Doll. O método utilizado nesse estudo foi a pesquisa survey, realizada
com os cinglenta maiores clientes de uma empresa de software de Santa Catarina. As
principais conclusdes foram que com a implantagcdo do ERP houve uma melhora no
desempenho e na produtividade dos usuérios, resultando no aumento de sua

satisfacdo. Os usuarios percebem gue o sistema é necessario e que devem se adequar
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a ele, sendo, portanto, importantissima a etapa de treinamento desses usuarios, para

gue possam se adaptar e melhorar o desempenho de sua funcao.

Stefanello e Muller (2005) realizaram estudo de carater qualitativo, que visava
identificar as principais mudangas organizacionais relacionadas ao uso de ERP em
empresas de pequeno e médio porte. Essa pesquisa foi realizada em duas empresas
do setor comercial e uma do setor industrial, consideradas de pequeno e médio portes,
localizadas no Rio Grande do Sul. Constataram um aumento na automacdo e
integracao de processos, permitindo melhorar a qualidade das informacdes trocadas
pelos setores da empresa, agilizando o processo de tomada de decisGes; também
devido a maior disponibilidade de informacgdes e integracdo dos processos, houve uma
melhora na coordenagédo e na comunicagao intra e intersetorial; percebeu-se ainda um
aumento na consciéncia das pessoas sobre as suas responsabilidades e o seu papel

dentro da empresa.

Neste trabalho serdo analisados os impactos da utilizacdo de um ERP no
processo de trabalho sob o ponto de vista dos usuarios do sistema, abordando as
dimensdes produtividade, controle e satisfacdo do modelo de Torkazeh e Doll (1999) e

autonomia de Hackman e Oldman?® (apud Pinto e Dias, 1991, p. 81 a 92).

*HACKMAN, J. R. & OLDHAM, Greg R. Motivation through the design of work: Test of a theory.
Organizational Behavior and Human Performance. U.S.A., 1976.
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3.8.1. Produtividade

Os investimentos em Tl aumentam continuamente e avaliar o retorno desses

investimentos é preocupacéo constante das empresas.

Davenport (1994) observa que os investimentos em Tl ndo refletem diretamente
na produtividade e lucratividade das empresas e que os efeitos sobre a produtividade
tém sido, na melhor das hipoteses, incrementais. O autor sugere que a causa provavel
€ a sub-utilizacdo da Tl para mudar a forma como o trabalho é feito. E enquanto o papel
da TI for simplesmente o de automatizar os processos existentes, as vantagens
econdmicas continuardo sendo minimas. Propbde que para que as organizacdes
usufruam de todos os beneficios de um ERP, é necessario que haja uma redefinicdo
dos processos, das estruturas organizacionais e das estratégias de negodcios. A

implantacdo de um ERP n&o é um projeto técnico, € um projeto de negdcio.

Da mesma forma Mafias (2003) enfatiza que o uso da Tl e, especialmente do
ERP, por si s6 ndo assegura ganhos consideraveis de produtividade. Mudancas na
estratégia, na estrutura organizacional e nos processos internos sao necessarios para

alavancar esses resultados.

Lima, Macada e Rios (2005), em pesquisa realizada sobre os beneficios dos
ERP’s, tendo como modelo as variaveis citadas por Davenport, observaram que numa
analise de retornos para a empresa na utilizacdo do ERP, ndo devem ser considerados

apenas os ganhos financeiros, e sim as melhorias obtidas nos processos internos.

Nessa pesquisa, 0s autores destacam que é fundamental a revisdo dos
processos internos da empresa, de forma a otimizar o resultado da implementacao do

ERP em termos de melhoria de produtividade.

Caldas e Wood Junior (1999) enfatizam que é dificil estabelecer uma relacao
entre Tl, competitividade e vantagem competitiva, e que 0S maci¢os investimentos em

Tl ndo resultam na geragéo de lucros adicionais. Na pesquisa realizada pelos autores,
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70% das respostas apontam aumento da produtividade apds a utilizacdo de um sistema
ERP.

Santos, Baruffi e Magada (2004) ressaltam que a forma financeira tradicional de
se avaliar o retorno da Tl é falha, pois ndo considera aspectos relacionados as pessoas
e a organizacdo. Com base nessa premissa, realizaram pesquisa sobre a percepcao
dos usuarios de ERP’s, sendo que a variavel produtividade obteve o melhor resultado.
De acordo com esse estudo, os usuarios reconhecem que o sistema lhes possibilita

realizar um maior nimero de atividades.

Em resumo, o que se pode perceber é que o uso da Tecnologia da Informacgéao
por si s6 ndo assegura aumento de produtividade e lucratividade das empresas e que a
adocdo de ferramentas de Tl deve estar vinculada a uma revisdo das estratégias de

negdcio, aos processos internos e a propria estrutura das organizacgoes.

3.8.2. Controle

A bibliografia que aborda o controle em relacédo a Tl enfoca esse tema sob dois
aspectos: o controle gerencial, que € um dos pilares da gestdo e que consiste em um
dos fatores de escolha de sistemas ERP; e o controle sobre os individuos, que analisa

criticamente o impacto da Tl na vida das pessoas.

De acordo com Caldas e Wood Jr. (1999), ha um conjunto de fatores que
definem a adocdo de ERP’s, e entre eles, fatores politicos, que representam o0s
interesses do poder dentro das organizagcbes, que se manifestam por meio da
centralizacdo, padronizacdo e concentracao de atividades. Na pesquisa que realizaram,
80% das empresas declararam que, através da implantacdo do ERP, houve melhoria

nos seus controles internos.
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Outras pesquisas evidenciaram que ha um aumento do nivel de controle sobre o
trabalho, pois os responsaveis pelas acdes ou erros séo identificados por meio das
senhas de acesso, e como os erros sdo facilmente identificados, ha uma acdo mais
rapida para corrigi-los. O controle pela supervisdo direta é reduzido e passa a ser
exercido pelo sistema (Zuboff (1988), Saccol, Macadar e Soares (2003) e Stefanello e
Muller (2005)).

Para Lyon (1995) é a combinacdo de poder com tecnologia que contribui para
uma nova dimenséo da vigilancia. A Tl permite que a vigilancia se manifeste de forma
invisivel, assim como o “Panoptico de Bentham”, que € um modelo de vigilancia que
mantém a subordinacdo dos vigiados através da incerteza, ou seja, garante a conduta
esperada dos individuos. Para o autor, a ado¢do de novas tecnologias garante e
intensifica o controle do posto de trabalho.

Observa-se que o controle e a Tl resultam numa ambiglidade de percepcdes.
Sob o aspecto das organizacdes, a Tl melhora os controles dos resultados, dos
processos e das empresas; sob o0 ponto de vista dos usuarios também ha um aumento
do nivel de controle, porém esse controle ndo € exercido pelo gestor, e sim pela

tecnologia.

3.8.3. Satisfacao (no trabalho e dos clientes)

Segundo Torkzadeh & Doll (1999), o sucesso da Tl pode ser medido pelo
impacto causado no trabalho do usuério final. Uma das dimensdes que analisaram é a
satisfacdo dos clientes, que segundo eles, possibilita aos empregados oferecer um
servico melhor e mais rapido aos clientes internos e externos a organizagao com 0 Uso
da TI.

Outros autores concluem que € fundamental que se possa avaliar o impacto da

Tl sobre a satisfacdo do usuario considerando os demais aspectos organizacionais
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relacionados a tarefa, flexibilidade e inovacdo. Ao avaliar o grau de satisfacdo dos
usuarios com Tl, muitas vezes sd0 necessarias técnicas nao tradicionais de pesquisa,
pois os beneficios resultantes da Tl numa organizacdo sdo muitas vezes intangiveis.
Essa satisfacdo € um item considerado dificil de ser alcancado, uma vez que a
exigéncia do usuario para com o ERP € muito maior do que com os demais sistemas.
Porém o que se percebe € que o0 uso do ERP aumenta o nivel de satisfacdo dos
usuarios/ empregados, pois pelo acesso mais facilitado as informacdes, as pessoas
tendem a compreender melhor os objetivos do seu trabalho e, dessa forma, sentem-se
mais valorizadas (Macada e Borenstein (2000), Saccol, Macadar e Soares (2003) e

Santos, Baruffi e Macada (2004)).

3.8.4. Autonomia

Ao avaliar o impacto da Tl sobre o grau de autonomia dos trabalhadores, os
pesquisadores tém encontrado diferentes percepcdes, pois esse fator esta relacionado
a cultura da organizacdo e ao tipo de gestdo aplicada, o que reforca a tese de
Torkzadeh & Doll (1999), de que os constructos (produtividade, satisfacdo, inovagéao e
controle) ndo podem ser avaliados individualmente, e sim sob uma perspectiva

organizacional.

Pinto e Dias (1991) identificaram entre os usuarios de computador de uma
empresa brasileira de grande porte que estava iniciando a informatizacdo da sua area
administrativa, o empobrecimento do trabalho pela perda de significancia do mesmo e

de autonomia das pessoas que utilizavam o computador em suas atividades.

Outras pesquisas demonstram que a perda de controle sobre o tempo € apenas
um exemplo da falta de autonomia dos trabalhadores sujeitos a uma série de restricoes
sobre as quais tém pouca influéncia, entre elas a Tl. Ressaltam que a outra forma pela

qual o trabalhador tem sua autonomia desrespeitada, é a separacao das atividades de



43

concepcao e planejamento, restando a ele apenas a execucao, justificada pela propria
divisdo “taylorista” do trabalho (Dellagnelo (1991) e Durand (1994)).

Por outro lado ha estudos que evidenciaram que os usuarios do ERP percebem
um aumento da autonomia de trabalho em nivel operacional, porém somente para
decisbes rotineiras. Os pesquisadores justiicam essa autonomia “limitada” aos
aspectos da centralizacdo dos gestores, pois descentralizar poder e delegar decisdes,
ainda séo tarefas dificeis para alguns gestores. H4 também uma percepcao, por parte
dos usuarios de ERP’s, de maior autonomia para solucionar problemas com clientes e
fornecedores, justificada pelo fato de terem maior acesso as informacfes do seu
departamento e da empresa como um todo (Saccol Macadar e Soares (2003) e
Stefanello e Muller (2005)).

Com o objetivo de sintetizar os estudos identificados nessa pesquisa e suas
conclusdes, foram elaborados dois quadros demonstrando cada dimensdo dos
impactos da Tl e do ERP, seus pontos positivos e negativos, conforme apresentados a

sequir.



Quadro 1 — Sintese dos impactos da Tl sobre o trabalho

Dimenséao

Pontos positivos

Pontos negativos

Produtividade

Melhora o acesso as informacgfes
(Macgada e Borenstein (2000))
Maior agilidade no cumprimento
das tarefas (Pereira (2003))

Controle

Reducéo da supervisdo direta dos
gestores substituida pelo sistema
(Zuboff (1988))

Aumento do nivel de controle
sobre o trabalho (Zuboff (1988))

A vigilancia intensifica e garante o
controle do posto de trabalho
(Lyon (1995))

Satisfacéo (no trabalho

e dos clientes)

Aumento da satisfagcdo dos
usuarios com o trabalho,
ocasionada pela maior
compreensao dos objetivos e das
suas atividades (Macada e
Borenstein (2000))

A Tl permite a melhoria do
relacionamento da organizacao
com seus clientes (Torkzadeh &
Doll (1999), Pereira(2003))

O uso do computador empobrece
o trabalho pela perda da
significancia das atividades (Pinto
e Dias (1991))

Autonomia

O uso do computador pode levar
a perda da autonomia (Pinto e
Dias (1991))

Perda de controle sobre o tempo
(Durand (1994))

Separacdo das atividades de
concepcdo e planejamento da
execucdo (Dellagnelo (1991),
Durand (1994))

Obs.: Quadro resumo elaborado pela pesquisadora.

Quadro 2 — Sintese dos impactos do ERP sobre o trabalho

Dimensao

Pontos positivos

Pontos negativos

Produtividade

Melhora o acesso as informagfes

(Saccol, Macadar e Soares
(2003), Stefanello e Muller
(2005))

Maior confiabilidade das

informagdes (Saccol, Macadar e
Soares (2003), Stefanello e Muller
(2005))

Automatizacdo, racionalizagdo e
integracdo dos processos (Saccol,
Macadar e Soares (2003),
Stefanello e Muller (2005))

Maior agilidade no cumprimento
das tarefas (Saccol, Macadar e
Soares (2003), Santos, Baruffi e
Macada (2004))

Maior tempo para andlise de
dados (Saccol, Macadar e Soares
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(2003))

Melhoria no desempenho dos
usuarios (Santos, Baruffi e
Macada (2004))

Melhoria na comunicagdo intra e
intersetorial (Saccol, Macadar e
Soares (2003), Stefanello e Muller
(2005))

Controle

Rastreabilidade dos processos
(identificacdo  de  erros e
responsaveis) (Saccol, Macadar e
Soares (2003), Stefanello e Muller
(2005))

Controle dos processos em tempo
real (Stefanello e Muller (2005))
Reducéo da supervisdo direta dos
gestores substituida pelo sistema
(Saccol, Macadar e Soares
(2003), Stefanello e Muller (2005))
Melhoria nos controles internos
(Caldas e Wood Jr. (1999)

Aumento do nivel de controle
sobre o trabalho (Saccol,
Macadar e Soares (2003),
Stefanello e Muller (2005))

Permite a identificagdo dos
responsaveis pelos erros (Saccol,
Macadar e Soares (2003))

Satisfacéo (no trabalho

e dos clientes)

Aumento da satisfacdo dos
usuarios com 0 trabalho,
ocasionada pela maior
compreensao dos objetivos e das
suas atividades (Saccol, Macadar
e Soares (2003), Santos, Baruffi e
Macada (2004))

As pessoas se sentem mais
valorizadas pelo maior acesso as
informacdes (Saccol, Macadar e
Soares (2003))

Autonomia

Aumento da autonomia para a
realizagdo de tarefas e tomada de
decisdo nos processos rotineiros
(Saccol, Macadar e Soares
(2003))

Maior autonomia para solucionar
problemas com clientes e
fornecedores (Stefanello e Muller
(2005))

Obs.: Quadro resumo elaborado pela pesquisadora.
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A implementacdo de uma nova tecnologia altera a organizacéo do trabalho e, por

consequéncia, as relacdes e os processos de trabalho. Particularmente, um ERP é

desenvolvido sob premissas de integracdo dos processos da empresa, padronizagao e

controle dos processos de trabalho. Entender a relacéo entre o processo de trabalho e

a tecnologia e suas consequéncias sobre as pessoas foi 0 objetivo desta reviséo tedrica

e objeto da investigacdo, de forma que, se identificados os impactos negativos para 0s

usuarios na Springer Carrier, se possa minimiza-los.

Com o objetivo de facilitar a investigacdo e o desenvolvimento dessa pesquisa foi

elaborado um quadro-resumo que esta apresentado no quadro 3.
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Questdo de pesquisa

Quais os impactos no processo de trabalho e as suas repercussfes junto aos usuarios
decorrentes da implantacdo do sistema de gestéo integrado (ERP) na Springer Carrier?

.

Objetivo geral

Mensurar e analisar os impactos no processo de trabalho e as repercussdes junto aos usuarios
(produtividade, satisfagdo, autonomia e controle) com a implantacdo do sistema de gestdo

integrado (ERP).

'

Objetivos especificos

Mensurar os impactos no

processo de

trabalho,

resultantes da implantagc&o

Identificar e analisar a|Propor

melhorias que

percepcdo dos diferentes|minimizem os impactos da
grupos de usuérios que |implantacao do sistema ERP

do ERP, junto aos usuérios|comp8em a forca de|na Springer Carrier.
do sistema. trabalho da Springer Carrier:
Q) Empregados, (2)
Estagiarios e 3)
Terceirizados quanto aos
impactos da implantacdo do
ERP.
Dimensdes
Produtividade Satisfacéo Controle Autonomia
Metodologia
Estudo descritivo Pesquisa Survey Questionarios Entrevista

'

Analise de dados

Andlise Estatistica
Analise Fatorial Exploratoria
Fidedignidade
Descritiva
Andlise Variancia
Andlise Regressao
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4. Metodologia de pesquisa

hY

Nesse capitulo serdo apresentados 0s aspectos relacionados a metodologia
utilizada, com o objetivo de demonstrar a preocupacdo com o rigor cientifico desse
estudo, salientando os critérios de avaliacédo, detalhando os procedimentos de pesquisa

e caracterizando a amostra pesquisada.

4.1. Classificacdo do Estudo

Esse estudo caracteriza-se como uma pesquisa survey de carater descritivo, pois
procura conhecer quais as opinibes da populacdo estudada, tendo por objetivo
descobrir fatos e néo testar teorias. Conforme Mattar (2001), esse € 0 método mais
adequado quando o estudo possui objetivos claramente definidos, procedimentos
formais de investigagéo e direcionadas para a avaliagéo de eventos. De acordo com o
autor e analisando-se o propdsito do estudo, verifica-se que essa é a metodologia mais
indicada, pois tem como objetivo: descrever o impacto do sistema ERP no trabalho dos

diferentes usuarios do sistema da Springer Carrier.

Esse estudo, de acordo com Hair (2005), € uma pesquisa Survey transversal,
pois as variaveis sao medidas somente uma vez durante 0 processo para que se possa
verificar a percepcéo dos usuarios em relacédo ao novo sistema. Segundo Babbie
(2003), a pesquisa Survey vem sendo usada de forma intensa na pesquisa social, pois
tem como caracteristicas principais: € logica (permite analisar de forma clara e rigorosa
um modelo/ uma situacado), é deterministica (ou seja, permite analisar relacdes causais
de forma mais elaborada), pode ser a representacdo de um fendbmeno geral da

populacdo estudada, é parcimoniosa (permite examinar cuidadosamente todas as
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variaveis), é especifica (os métodos de investigacao sao explicitados evitando-se assim

a superficialidade).

Essa parte do estudo foi baseada em metodologia quantitativa, no qual foi
utilizado um questionario estruturado, aplicado junto aos diferentes usuarios finais do
sistema. Foram colocadas também, duas questfes abertas, que obtiveram um numero
expressivo de respostas e que foram analisadas qualitativamente. Com o objetivo de
melhor compreender as andlises feitas a partir dos resultados obtidos na etapa
quantitativa, foram realizadas entrevistas em profundidade com alguns gestores e

usuarios-chave de diferentes areas da empresa.

4.2. Etapas da pesquisa

A primeira fase da pesquisa foi a definicdo do tema e da questdo de pesquisa,
dos objetivos geral e especificos e do instrumento a ser utilizado — com base na revisao
de literatura e com o redirecionamento dado ao estudo, na apresentacdo do projeto

seguindo a orientacdo da banca.

Na segundo fase, iniciou-se o processo de validagcdo do modelo inicial do
instrumento (face e conteudo), apresentado no apéndice A. A validacéo foi realizada
sob a forma de um estudo-piloto através da aplicacdo do questionario com 16
respondentes, sendo usudrios-chave de diferentes areas e locais. Esses usuarios-
chave participaram no projeto de implantacéo do sistema como representantes de suas
areas, cujo principal objetivo no projeto era de identificar mudancas no processo,
discutir essas mudancas, trazer sugestdes, testar o sistema e treinar os usuarios finais,
portanto eram pessoas que conheciam o assunto e a percepc¢ao dos demais colegas de
suas areas. No estudo-piloto participaram representantes das areas financeira,
suprimentos, garantia e pds-venda, engenharia, manufatura e comercial, localizados em

Canoas e em algumas filiais.
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Na terceira etapa, foi entdo adaptado o questionario de acordo com as sugestdes
dos usuarios e definida a escala de 1 a 5, sendo 1 equivalente a pouquissimo, 2 —

pouco, 3 - moderadamente, 4 — muito e 5 — muitissimo.

A seguir foi enviado o questionario a todos os usuérios do sistema na Springer

Carrier, sendo parte deste grupo funcionarios, estagiarios e terceirizados.

4.3. Desenvolvimento e validacdo do modelo de pesquisa

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada na validacdo do instrumento de
pesquisa, que conforme Hoppen, Lapointe e Moreau (1996), € uma etapa fundamental
na pesquisa, pois 0s constructos a serem pesquisados devem ser validados e testados,

de forma que as medidas representem 0s conceitos.

Os processos de validacdo utilizados na pesquisa seguiram as etapas
apresentadas por Koufteros (1999), conforme demonstrado na figura 3.
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Revisao tedrica

!

Desenvolvimento do instrumento
- Defini¢do das variaveis
- Validade de face e contelido

- Pré-teste

Coleta de dados

U

Andlise Estatistica
- Fidedignidade (constructos e instrumentos)
- Andlise fatorial exploratéria no bloco
(unidimensionalidade)
- Andlise fatorial exploratéria entre blocos

(discriminante)

Analise Qualitativa
- Questdes abertas do questionario
- Entrevistas

Nota: Do modelo proposto por Koufteros (1999), nessa pesquisa nao foi utilizada a andlise fatorial confirmatoria
porque se caracteriza como um estudo descritivo, sem o objetivo de explicar as possiveis relagdes causais entre 0s

constructos do modelo.
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4.4. Adaptagéo do instrumento

O modelo definido na primeira fase da pesquisa foi obtido com base na reviséo
de literatura e era composto por 4 variaveis e 39 itens (Apéndice A). A andlise do
questionario mostrou a necessidade de adaptacdo de alguns termos e exclusdo de
outros, a fim de torna-lo pertinente ao contexto da pesquisa. Esses ajustes iniciais
foram realizados pela pesquisadora, sendo analisados posteriormente por dois

professores e um analista de Recursos Humanos da empresa pesquisada.

4.4.1. Validacao do instrumento e estudo piloto

A validade de face identifica se o instrumento de coleta tem a forma adequada ao
propésito da mensuracdo, e a validade de conteddo, se a medida representa o

conteudo que se quer medir (Hoppen, Lapoint e Moreau, 1996).

A validacdo do instrumento foi realizada através da aplicacdo do questionario a
16 respondentes, sendo usuarios de diferentes areas e locais. O questionario foi
enviado através de correio eletronico, solicitando o feedback sobre a clareza e
pertinéncia das questbes. Retornaram 10 questionarios em que 0s respondentes
sugeriram a inclusdo de 2 questdes e que tiveram um bom entendimento na maioria

dos itens.

As variaveis questionadas foram operacionalizadas em uma escala do tipo Likert
de cinco pontos (1 = pouquissimo, 5 = Muitissimo). Os itens foram apresentados em
forma de questdes, sendo utilizada como padrdo a seguinte pergunta: “Em que medida

0 R/3 SAP....?". O modelo final do questionario foi composto de 4 variaveis e 41
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guestbes, assim dispostas na sequéncia dos constructos, conforme apresentado na

tabela 1:

Tabela 1 — Lista das questfes do questionéario do usuério

Constructo

Questdes

Produtividade

. 1) Melhora a qualidade do meu trabalho

. 2) Aumenta minha produtividade

. 3) Ajuda-me a economizar tempo

4) Permite-me realizar tarefas com maior rapidez

. 5) Facilita a execugédo de aspectos criticos do meu trabalho

6) Permite-me realizar maior nimero de atividades do que seria possivel sem ele
7) Permite-me utilizar mais tempo em atividades produtivas (evitar retrabalho)
8) Aumenta minha eficécia no trabalho

9) E atil no meu trabalho

10) Ajuda-me a realizar o0 meu trabalho da melhor forma

11) A qualidade do meu trabalho depende do sistema R/3 SAP

40) Aumenta a minha eficiéncia no trabalho

41) Facilita 0 acesso as informacdes

Satisfacdo

12) Melhora a satisfag&o do cliente interno

13) Melhora a satisfagéo do cliente externo

14) Melhora o atendimento ao cliente interno

15) Melhora o atendimento ao cliente externo

16) Torna o meu trabalho mais orientado para o cliente interno

17) Torna o meu trabalho mais orientado ao cliente externo

18) Ajuda-me a criar valor para os meus clientes internos

. 19) Ajuda-me a criar valor para meus clientes externos

. 20) Ajuda-me a atender as necessidades dos clientes

. 21) Ajuda-me a adaptar meu processo de trabalho as novas necessidades dos
ientes

Q. 22) Permite-me atender melhor as novas necessidades dos clientes

20000000000 0O0O00O00LO0O0000O0

Controle

Q. 23) Permite que a geréncia melhore o controle dos processos

Q. 24) Permite que a geréncia controle o processo de trabalho em todas as suas
etapas

Q. 25) Auxilia a geréncia a controlar o desempenho dos funcionarios

Q. 26) Permite que a geréncia identifique a necessidade de agfes corretivas nos
processos

. 27) Permite que a geréncia monitore e corrija os erros individuais

. 28) Permite que a geréncia controle os horarios de trabalho

. 29) Permite que a geréncia monitore o progresso do trabalho individual

. 30) Permite que a geréncia assegure a concluséo de tarefas dentro do prazo
. 31) Permite que a geréncia controle a alocacéo de recursos

. 32) Permite que a geréncia controle a qualidade do trabalho individual

Autonomia

. 33) Permite que eu determine a sequéncia das minhas atividades

. 34) Permite que eu escolha a forma de realizar as minhas atividades

. 35) Permite que eu faga alteragGes no meu trabalho de forma a melhorar o meu
desempenho

Q. 36) Permite que eu escolha a melhor alternativa para a solu¢do de um problema
Q. 37) Reflete numa maior agilidade na solu¢cdo de um problema

Q. 38) Resulta em um aumento das responsabilidades do meu cargo

Q. 39) Resulta em um aumento da complexidade das minhas atividades

oy eyel’oyeyoyoyeye)
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Além das 41 questdes mencionadas, foi incluido um item de fechamento
relacionado com a satisfacdo geral do sistema: “Como vocé avalia sua satisfacdo em
relacdo ao R/3 — SAP no trabalho?”. A resposta a essa questdo geral foi distribuida
também em uma escala, porém de seis pontos (1 = pouquissimo e 0 = nada satisfeito).

O modelo final do questionario esta apresentado no apéndice B.

4.5. Populacéao

A populacdo alvo dessa pesquisa foram os usuarios finais do sistema R/3 SAP
na Springer Carrier, que sdo 0s que realmente usam 0 novo sistema e que sentem
diretamente os impactos na sua forma de trabalhar. Nesse universo de 646 usuarios
finais, havia 318 funcionarios da Springer Carrier do total de 818, 48 estagiarios, que
representam a totalidade desse grupo na empresa, e 280 terceirizados de um total de
443 (dados nov/05).

4.6. Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios enviados por correio
eletrénico aos usuarios finais do sistema. O primeiro envio foi realizado na primeira
semana de dezembro/ 2005, sendo reenviado novamente na Ultima semana de
dezembro/ 2005. Foram recebidos 198 questionarios como resposta, 0 que equivale a

31% dos usuarios.
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Os respondentes da pesquisa foram caracterizados pelo local em que atuam
(matriz e filiais da empresa), area de atuacdo (departamento), posicdo na empresa
(funcionério, estagiario ou terceirizado), idade, género, escolaridade, estado civil e

tempo de empresa.

A analise do impacto da implementacdo do R/3 SAP no processo de trabalho na
Springer Carrier foi realizada através de uma etapa quantitativa, englobando
procedimentos de amostragem, coleta, validacdo e analise de dados, que envolveram a
andlise descritiva, andlise de variancia e andlise de regressdo. Os dados coletados na
pesquisa foram organizados e consolidados com a utilizacdo do software SPSS (do
inglés, Statistical Package for the Social Sciences) e da planilha de calculo Excel, o que

permitiu maior agilidade na avaliagéo dos resultados.

4.6.1. Entrevistas com gestores e usuarios-chave

Em um segundo momento, foi realizada a etapa qualitativa do estudo, por meio
de entrevistas com gestores e usuarios-chave para validar os dados levantados nos

guestionarios.

As entrevistas pessoais foram realizadas com 2 gestores e 4 usuarios-chave,
tendo duracdo média de 30 minutos cada uma. Foi utilizado um roteiro semi-estruturado

apresentado no apéndice C.
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5. Resultados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos, mediante a aplicacao das técnicas
e meétodos descritos no capitulo anterior. Apresenta-se o modelo de pesquisa, onde séo
caracterizadas as dimensdes estudadas na pesquisa, a pesquisa per se, a
caracterizagdo dos respondentes, e finalmente, os impactos do sistema R/3 SAP no
processo individual de trabalho dos usuarios da Springer Carrier.

5.1. Modelo de pesquisa

No modelo de pesquisa foram abordados os seguintes constructos, baseados no
modelo de Torkzadeh e Doll (1999): produtividade, satisfacdo e controle. O constructo
inovagdo do modelo anteriormente mencionado ndo foi utilizado, uma vez que a
possibilidade de criar novas formas de trabalhar em um ERP é restrita. Em substituicao
a variavel inovacao, foi incluido o constructo autonomia, desenvolvido por Hackman e
Oldham* (apud Pinto e Dias, 1991, p. 81 a 92). As definicbes das variaveis utilizadas

na investigacao estao apresentadas no quadro 4.

“HACKMAN, J. R. & OLDHAM, Greg R. Motivation through the design of work: Test of a theory.

Organizational Behavior and Human Performance. U.S.A., 1976.



Quadro 4 — Definicdo dos impactos da Tl sobre o processo de trabalho

Constructos Definicao

Produtividade Grau em que um sistema auxilia na producdo do usuéario em
determinada unidade de tempo.

Satisfacéo Grau em que um sistema auxilia 0 usuario a criar valor para os
clientes internos e externos a organizacao.

Autonomia Grau de liberdade e independéncia do usuario para programar o
seu trabalho e escolher a maneira de fazé-lo.

Controle Grau em que o sistema auxilia a regular o processo de trabalho e o

desempenho.
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Fonte: Elaborado por Hackman e Oldham (apud Pinto e Dias, 1991) e Torkzadeh e Doll (1999) e

adaptado pela autora.

5.2. Pesquisa Survey

Na fase de aplicacdo da pesquisa, o0 modelo final do questionario era composto

por 4 dimensdes e 41 questdes, além de questdes qualitativas que permitiram

identificar o perfil dos respondentes e também as principais limitacGes/ restricdes

encontradas com a utilizacao do sistema e eventuais sugestoes de melhoria.

Foram obtidas 198 respostas dos aproximadamente 650 usuarios, durante o més

de dezembro/2005, sendo que o questionario foi enviado na primeira e na ultima

semana desse més. O total de respondentes representa 31% do total pretendido.
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5.3. Validagéo do instrumento

Esta secdo descreve os procedimentos de validacdo e refinamento do
instrumento com base nos dados coletados quando da aplicacdo dos questionarios, que
foram respondidos por 198 usuarios dos 646 que receberam o questiondrio, e que séao

caracterizados na proxima segao.

Dos 198 questionarios recebidos, foram excluidos, em uma andlise inicial, sete
por deixarem de responder cerca de 20% das perguntas e um por apresentar
incoeréncia nas respostas. Apos foi realizada a analise de freqiéncia e observou-se
gue 18 respondentes utilizaram apenas um ou dois pontos da escala de 5 pontos e
optou-se por exclui-los da amostra — pois dessa forma utilizaram uma escala intervalar
(5 pontos) como sendo dicotdmica (sim-ndo ou pouco-muito, por exemplo). A amostra

final foi entdo de 172 usuarios, que representava 27% do total dos usuarios.

5.4. Andlise fatorial exploratoria (AFE)

E importante salientar que a satisfa¢cdo do usuario € um dos principais pilares de
sustentacdo da TI. Portanto, encontrar a forma mais adequada para avaliar essa
satisfacdo, € preocupacao constante dos pesquisadores de Tl como: a relacdo entre a
satisfacdo do usuério e a maturidade da organizacdo (Mahmood e Becker (1985) e
Montazemi (1988)); a relagédo entre a satisfagdo do usuario e o niumero de analistas na
empresa, a participacdo de usuarios finais no projeto e organizacdes descentralizadas
(Montazemi (1988)); a satisfacdo do usuario como resultado da combinagdo das
percepcdes de avaliagdo do nivel de discrepancia a respeito dos desejos e expectativas
(Chin e Lee (2000)).



58

Tao importante quanto a satisfacdo do usuario do sistema, € a do cliente.
Torkzadeh & Doll argumentam que melhorar a produtividade e disponibilizar maior

acesso as informagfes pode aumentar a satisfagéo do cliente.

A andlise fatorial (com rotagdo Varimax) sugeriu a divisdo da dimensao
satisfacdo em satisfacdo do cliente e satisfacdo do préprio usuario e confirmou as
outras trés dimensdes: produtividade, controle e autonomia. Foram eliminadas nove
guestdbes do instrumento original, pois apresentavam cargas fatoriais elevadas
(superiores a 0,40) em outros fatores que n&do os propostos inicialmente. Os cinco
fatores explicam 72% das variacfes das medidas originais (32 questdes), o que indica
um bom nivel de representacdo dos dados. Na tabela 2 estdo demonstradas as
guestdes que foram analisadas do modelo e o respectivo constructo a que pertencem,
sendo que estd demonstrada a satisfacdo do cliente e do usuéario separadamente,

analise que é justificada pelos autores, conforme colocado no inicio deste capitulo.
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Tabela 2 — Lista das questdes do questionéario do usuario — versao final

Constructo

Questdes

Produtividade

1) Melhora a qualidade do meu trabalho

2) Aumenta minha produtividade

3) Ajuda-me a economizar tempo

4) Permite-me realizar tarefas com maior rapidez

5) Facilita a execucédo de aspectos criticos do meu trabalho

7) Permite-me utilizar mais tempo em atividades produtivas (evitar retrabalho)
8) Aumenta minha eficacia no trabalho

10) Ajuda-me a realizar o meu trabalho da melhor forma

40) Aumenta a minha eficiéncia no trabalho

Satisfacdo do Cliente

12) Melhora a satisfag&o do cliente interno

13) Melhora a satisfagéo do cliente externo
Q. 14) Melhora o atendimento ao cliente interno
Q. 15) Melhora o atendimento ao cliente externo

Q.
Q.
Q.
Q.
Q.
Q. 6) Permite-me realizar maior nimero de atividades do que seria possivel sem ele
Q.
Q.
Q.
Q.
Q.
Q.

Satisfacdo do usuario

Q. 17) Torna o meu trabalho mais orientado ao cliente externo

Q. 18) Ajuda-me a criar valor para 0s meus clientes internos

Q. 19) Ajuda-me a criar valor para meus clientes externos

Q. 20) Ajuda-me a atender as necessidades dos clientes

Q. 21) Ajuda-me a adaptar meu processo de trabalho as novas necessidades dos
clientes

Q. 22) Permite-me atender melhor as novas necessidades dos clientes

Controle

Q. 23) Permite que a geréncia melhore o controle dos processos

Q. 24) Permite que a geréncia controle o processo de trabalho em todas as suas
etapas

Q. 25) Auxilia a geréncia a controlar o desempenho dos funcionarios

Q. 27) Permite que a geréncia monitore e corrija os erros individuais

Q. 28) Permite que a geréncia controle os horérios de trabalho

Q. 29) Permite que a geréncia monitore o progresso do trabalho individual

Q. 30) Permite que a geréncia assegure a conclusédo de tarefas dentro do prazo
Q. 32) Permite que a geréncia controle a qualidade do trabalho individual

Autonomia

Q. 33) Permite que eu determine a seqiiéncia das minhas atividades

Q. 34) Permite que eu escolha a forma de realizar as minhas atividades

Q. 35) Permite que eu faca alteragcdes no meu trabalho de forma a melhorar o meu
desempenho

Q. 36) Permite que eu escolha a melhor alternativa para a solu¢do de um problema

Apos a confirmacdo dos constructos, procedeu-se a uma analise fatorial

exploratéria nos blocos (AFE), utilizada para avaliar a unidimensionalidade interna do

conjunto de itens de cada constructo, a sua validade. Koufteros (1999) salienta que

poucos pesquisadores tém feito uso da AFE nos blocos e que o resultado da aplicacao

desta metodologia revela se um indicador estd presente em outro constructo,

comprometendo desta forma a confiabilidade do indicador. Neste procedimento,

manteve-se 0 mesmo numero de itens da andlise fatorial realizada anteriormente (entre

blocos), o que indica forte correlacé&o entre os itens em cada um dos cinco fatores.

A tabela 3 apresenta as cargas resultantes da analise.




Tabela 3 — Resultado da Andlise Fatorial (n=172)

explicada— rotated
(72%)

) Satisfacéo )
Itens Bloco | Produtividade | Controle | Satisfagcéo Cliente Autonomia
VAR00003 | ,882 ,825
VAR00004 | 851 ,785
VAR00002 | ,869 ,782
VAR00008 | ,862 ,761
VAR00007 | ,818 732
VAR00005 | ,796 ,726
VAR00010 | ,789 ,693
VAR00001 | ,757 ,688
VAR00006 | 777 ,645
VAR00040 | ,788 ,591
VAR00025 | 869 ,826
VAR00027 | 837 ,820
VAR00029 | ,866 ,816
VAR00024 | 805 792
VAR00032 | ,859 ,787
VAR00030 | ,796 ,709
VAR00023 | 745 ,699
VAR00028 | 712 ,669
VAR00021 | 847 775
VAR00019 | ,855 718
VAR00022 | 841 717
VAR00020 | ,869 ,688
VAR00018 | ,791 591
VAR00017 | 775 ,553
VAR00013 | ,916 ,807
VAR00015 | ,919 799
VAR00014 | ,914 784
VAR00012 ,90 ,750
VAR00035 | 893 764
VAR00034 ,891 ,761
VAR00036 | ,848 ,682
VAR00033 | ,824 ,653
Initial eigenvalue 14,55 3,94 1,96 1,48 1,13
10 varancia 45% 12% 6% 4,6% 3,5%

KMO medida de adequacao da amostra (KMO = 0,92)
Teste de Bartlet: qui-quadrado = 4947,592
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5.5. Alfa de Cronbach

Com o objetivo de analisar a fidedignidade do instrumento, utilizamos o Alfa de
Cronbach, que utiliza o método de consisténcia interna. Hoppen, Lapoint e Moreau
(1996) salientam que se pode considerar uma medida confiavel se ela é previsivel
(pouca variabilidade) e consistente, ou seja, os resultados demonstram o que se quer

medir.

A fidedignidade do instrumento, medida através do Alfa de Cronbach, apresentou
valor igual a 0,96, enquanto os coeficientes dos fatores situaram-se entre 0,89 e 0,95,
apontando boa consisténcia interna do instrumento para estudos de natureza
exploratoria (tabela 4). Segundo Hair (2005), o alfa minimo recomendado para estudos
exploratorios é de 0,70, o que mostra uma boa consisténcia interna das medidas

utilizadas nesta pesquisa garantindo a sua fidedignidade.

Tabela 4 — Alfa de Cronbach dos fatores do instrumento

Variaveis N°. Itens Alfade Correlacéo
Cronbach Iltem-total

Produtividade 10 0,95 0,70 a 0,85
Satisfacéo Cliente 4 0,93 0,82 a 0,86
Satisfacéo 6 0,91 0,68 a 0,80
Controle 8 0,93 0,64 a 0,82
Autonomia 4 0,89 0,70a 0,80
Instrumento 32 0,96 0,43 a0,76
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5.6. Caracterizagcao dos respondentes

Conforme colocado anteriormente, foram enviados questionarios para todos os
usuarios do sistema num total de 646, retornaram 198 questionarios, que
representaram 31% da populacdo. Desse numero, foram eliminados 26 questionarios
pelos motivos apontados anteriormente no item 4.3., restando 172 questionarios para a
caracterizacdo da amostra e andlise de resultados, que representava 27% do total de
usuarios. Portanto os resultados representam uma amostra da populacdo pesquisada.
A amostra foi caracterizada e segmentada de acordo com os seguintes dados: local e
area em que o0 usuario atua, sua posicdo na empresa, idade, género, escolaridade,

estado civil e tempo de empresa.

A amostra é descrita na secao 3.5. A seguir sdo apresentadas as caracteristicas

dos respondentes da pesquisa.

Tabela 5 — Local de atuacdo dos respondentes

Local N° usuarios % usuarios
Canoas 107 62%
Loja Bardo Limeira 5%
Loja Campinas 1%
Loja Curitiba 1%
Loja Manaus 1%
Loja Porto Alegre 2%
Loja Ribeirdo Preto 1%
Loja Rio Janeiro 2%
Loja Salvador 2%
[Manaus 4%
Recife 1%
Rio Janeiro 3%
Sao Paulo 25 15%
N&o identificaram 2 1%
Total 172 100%

ORr NDWRMAMRPRELNO®

Verifica-se que a maioria dos respondentes (62%) atua na matriz da empresa em

Canoas, 15% na filial Sdo Paulo e os demais nas diferentes regibes em que a Springer
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Carrier mantém filiais. Tendo em vista que o percentual de funcionarios que trabalham
fora de Canoas estd disperso em varias filiais, optou-se em dividir a amostra em

funcionarios da matriz e funcionérios das filiais, ficando distribuida da seguinte forma:

Tabela 6 — Local de atuacéo dos respondentes

Local N° usuérios % usuarios
[Matriz 107 62%
Filiais 63 37%
N&o identificaram 2 1%
Total 172 100%

Tabela 7 — Area de atuac&o dos respondentes

Area atuaco N° usudrios % usuérios
Comercial 55 32%
Customer Service 8 5%
Eng. Produto 10 6%
Financeiro 16 9%
Garantia/ P6s-venda 11 6%
Logistica 41 24%
Manufatura 8 5%
MIS 5 3%
RH 15 9%
N&o identificaram 3 2%
Total 172 100%

Observa-se que 32% dos respondentes atuam na area comercial, 24% na area
de logistica e os demais nas outras areas da empresa. Também nesse caso, com 0
objetivo de auxiliar nas andlises e tendo em vista a dispersdo do numero de
respondentes em diversas areas, definiu-se pela divisdo dos respondentes em &rea de
Operacdes, Distribuicdo e Suporte, ficando distribuida de forma mais uniforme e

representativa:
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Tabela 8 — Area de atuac&o dos respondentes

Area atuaco N° usudrios % usuérios Empresa
Distribuicéo 63 37% 22,8%
Operagdes 70 41% 69,4%
Suporte 36 21% 7,8%
N&o identificaram 3 1%

Total 172 100% 100%

Se compararmos a distribuicdo da amostra por area com a realidade atual da
empresa, conforme demonstrado na tabela 8, verificamos que houve uma maior

participacdo relativa das areas de Distribuicdo e Suporte na pesquisa.

Tabela 9 — Posicéo dos respondentes na empresa

Total
Posicdo empresa N° usuérios % usuério usuarios
Estagiéario 12 7% 25%
Funcionario 138 80% 43,4%
Terceirizado 21 12% 7,5%
N&o identificaram 1 1%
Total 172 100%

Dos 172 questionarios utilizados na analise, 138 foram respondidos por
funcionarios da Springer Carrier, 21 questionarios foram respondidos por terceirizados e
12 questionarios foram respondidos por estagiarios. De acordo com a distribuicdo
percentual em relacdo ao total de usuarios, demonstrada na tabela 9, observa-se que
foi menor a participacdo dos terceirizados na pesquisa, do que 0s grupos de

funcionarios e estagiarios.
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Tabela 10 — Faixa etaria dos respondentes

Idade No usuarios % usuarios
Até 20 anos 5 3%
Entre 21 e 30 anos 58 34%
Entre 31 e 40 anos 70 41%
Entre 41 e 50 anos 36 21%
IMais de 50 anos 1 1%
N&ao identificaram 2 1%
Total 172 100%

A tabela 10 mostra a distribuicdo da faixa etaria dos respondentes da pesquisa.
Observa-se que 75% dos respondentes estao na faixa dos 21 a 40 anos, 21% entre 41
e 50 anos, 3% até 20 anos e apenas 1% mais de 50 anos. Tendo em vista que hd uma
distribuicdo ndo uniforme das idades na classificacdo inicial, optou-se por redefinir as
faixas para as andlises estatisticas, utilizando apenas 3. A tabela 11 mostra a

distribuicao final:

Tabela 11 — Faixa etaria dos respondentes

Idade No usuarios % usuarios
Até 30 anos 63 37%
Entre 31 e 40 anos 70 41%
IMais de 40 anos 37 21%
N&o identificaram 2 1%
Total 172 100%

Tabela 12 — Género dos respondentes

Género No usuarios % usuarios Empresa
Feminino 54 31% 17%
[Masculino 108 63% 83%
N&o identificaram 10 6%

Total 172 100% 100%
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A amostra demonstra que a maioria dos respondentes (63%) pertence ao género

masculino e 31% do género feminino. A distribuicdo da amostra se diferencia um pouco

da distribuicdo da prépria empresa, conforme demonstrado na tabela 12.

Tabela 13 — Escolaridade dos respondentes

Escolaridade No usuarios % usuarios
IMédio 13 8%
Técnico 16 9%
Graduacao 64 37%
P&s/ Mestrado 78 45%
N&o identificaram 1 1%
Total 172 100%

Na Springer Carrier a maioria dos respondentes sdo graduados (37%) e pos-

graduados/ mestrados (45%), o que representa 82% do total da amostra. Apenas um

namero pequeno de pessoas tem nivel médio ou técnico e ndo h& respondente com

escolaridade fundamental. Esse nivel alto de escolaridade da amostra é resultado do

incentivo que a empresa da a educacao, através do subsidio de 100% de todos os

cursos do nivel fundamental ao mestrado, para todos os funcionarios.

Para fins da analise estatistica, optou-se por agrupar de forma diferente da

respondida no questionario, ficando a amostra distribuida de forma mais uniforme:

Tabela 14 — Escolaridade dos respondentes

Escolaridade No usuérios % usuarios

IMédio/ Técnico 29 17%
Graduacao 64 37%
P6s/ Mestrado 78 45%
N&o identificaram 1 1%

Total 172 100%




Tabela 15 — Estado civil dos respondentes

Estado civil No usuarios % usuarios
Solteiro 56 33%
Casado 103 60%
Separado 7 4%
\VVidvo 2 1%
N&o identificaram 4 2%
Total 172 100%
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A maioria das pessoas que responderam ao questionario € casada (60%), 33%

solteiras, e 5% separadas ou vilvas.

Tabela 16 — Tempo de empresa dos respondentes

Tempo empresa No usuarios % usuarios
IMenos de 1 ano 15 9%
1a5anos 63 37%

6 a 10 anos 50 29%
11 a 20 anos 37 22%
[Mais de 20 anos 4 2%
N&o identificaram 3 2%
Total 172 100%

A tabela 16 mostra que 36,6% dos respondentes (63 pessoas) tém de 1 a 5 anos

de empresa, 29% de 6 a 10 anos (50 pessoas), e 21,5% de 11 a 20 anos de casa (37

pessoas), seguidos de 8,7% com menos de 1 ano de empresa (15 pessoas), e apenas

2,3% de pessoas com mais de 20 anos de casa (4 casos).

Com o objetivo de realizar a andlise estatistica com maior seguranca (préximo de

30 respondentes em cada classe), redistribuimos a amostra, apresentada na tabela 17:
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Tabela 17 — Tempo de empresa dos respondentes

Tempo empresa No usuarios % usuarios
Até 5 anos 78 45%
6 a 10 anos 50 29%
[Mais de 10 anos 41 24%
N&o identificaram 3 2%
Total 172 100%

5.7. Andlise dos resultados

Com o objetivo de testar e conhecer os resultados da pesquisa realizada na
Springer Carrier, serdo apresentados nesse capitulo os resultados das médias geral e
das variaveis, a andlise de variancia e de regressdo, e a avaliacdo qualitativa dos

comentarios.

5.7.1. Médias das Variaveis

Este trabalho tem como objetivo principal a mensuracao e analise das mudancas
sentidas pelos respondentes no processo de trabalho. Nesse item serdo analisadas as
repercussfes junto aos usuarios nas variaveis: produtividade, satisfacdo, satisfacdo do
cliente, autonomia e controle com a implantagdo do sistema de gestéo integrado R/3
SAP. Com o objetivo de avaliarmos a percepcdo geral do usuario, foi incluida uma
questao geral de satisfacdo na introducdo do questionario, assim redigida: “Como vocé

avalia sua satisfacdo em relacdo ao R/3 — SAP no trabalho?”.
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Pelos resultados alcancados, pode-se considerar que a percepcao geral do nivel
de satisfacdo com o sistema € moderada. A média foi de 3,26, enquanto que nas
varidveis controle, produtividade, satisfagdo, autonomia e satisfacdo dos clientes, os
indices foram, respectivamente: 3,18; 2,92; 2,83; 2,80 e 2,70. O grafico 1 demonstra a

comparacao entre o nivel geral de percepcéo e os niveis de percep¢ao das variaveis.

3,50 3,26 3,19
3,00 - 298 2,83 2,80 2,71

2,50 -
2,00 -
1,50 -
1,00 -
0,50 -
0,00

Gréfico 1 — Média geral e médias para controle, produtividade, satisfacdo, autonomia e

satisfacédo cliente

Tendo o objetivo de confirmar a ordem das dimensdes sugerida pela anélise das
médias, foi realizado o teste t de student para amostras emparelhadas e, que de acordo
com Hair (2005), avalia se as diferencas resultantes entre as variaveis sao significativas
— uma vez que as médias das varidveis foram muito proximas. A tabela 18 detalha os
resultados obtidos. Esta analise sugere que as 5 variaveis propostas podem ser
classificadas em trés grupos distintos, que sao: Controle, Produtividade e Satisfacéo, e

Autonomia e Satisfacéo do Cliente.

Apesar de os resultados da pesquisa demonstrarem que o nivel de satisfacdo
dos usuarios com o novo sistema estao de baixo a moderado, observa-se que para os
usuarios a variavel Controle foi a mais impactada pela implementacdo do sistema.
Quanto as variaveis Produtividade e Satisfacdo, os usuarios notam uma similaridade e

véem esse grupo de variaveis como o0 segundo item mais impactado pelo sistema. Ja
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as variaveis Autonomia e Satisfacdo do Cliente sdo as menos impactadas pelo sistema,
de acordo com a percepcao dos usuarios e observa-se que ndo ha, de acordo com os
resultados desse teste, diferenca significativa entre elas. A seguir sdo apresentados o0s
resultados detalhados obtidos em cada variavel, utilizando-se para isso a média e a
moda dos principais indicadores de cada constructo. A tabela contendo a distribuicdo
de freqléncia, a moda, a média e o desvio-padréao de todas as variaveis € apresentada

no apéndice D.

Tabela 18 — Médias das variaveis controle, produtividade, satisfacdo, autonomia e

satisfacdo do cliente e as significancias das suas diferencas

Controle Produtividade Satisfacdo Autonomia Satisfacdo cliente

Controle 3,19 S S S S
Produtividade S 2,93 NS S S
Satisfacao S NS 2,83 NS S
Autonomia S S NS 2,80 NS
Satisfacao Cliente S S S NS 2,70

S: Significante
NS: N&o significante

Significancia < 0,05

Q. 28 Permite que a geréncia controle os horarios de 2
trabalho 2,53

Q. 27 Permite que a geréncia monitore e corrija 0s
erros individuais 3

3,37
Q. 24 Permite que a geréncia controle o processo de 4
trabalho emtodas as suas etapas !,73

Q. 23 Permite que a geréncia melhore o controle dos
processos

Variavel Controle

o
=
N
w
N
Ul

Gréfico 2 — Média dos itens da variavel Controle
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A variavel Controle obteve 3,19 (Grafico 2). As questbes 23 (Permite que a
geréncia melhore o controle dos processos), 24 (Permite que a geréncia controle o
processo de trabalho em todas as suas etapas) e 27 (Permite que a geréncia monitore
e corrija os erros individuais) apresentaram médias superiores a média do constructo. A
questdo 28 (Permite que a geréncia controle os horarios de trabalho) obteve média
inferior ao constructo. Verifica-se pelos resultados que os usuarios do sistema na

Springer Carrier enfatizam o controle do trabalho e ndo o controle das pessoas.

Segundo Zwicker e Souza (2003), o controle € uma das premissas de um ERP e
permite ndo apenas o controle dos recursos utilizados na manufatura (materiais,
pessoas e equipamentos), como também dos demais recursos da empresas utilizados

na comercializacao, distribuicdo e gestao.

Conforme mencionado na introdugéo desse trabalho, a melhoria nos controles foi
um dos motivadores da implementacdo do ERP, uma vez que a empresa apresentava

algumas falhas, inclusive identificadas pela auditoria da Sarbannes Oxley.

A importancia dada a esta variavel na Springer Carrier difere das demais
pesquisas realizadas nesse campo, que certamente consideram a melhoria do controle
como um dos principais beneficios dos ERP’s, porém ndo tratam essa variavel como
prioritaria. Pode-se observar pelos resultados levantados por Santos, Baruffi e Macada
(2004), na qual o Controle Gerencial é considerado como o terceiro item mais
importante, de acordo com a percepc¢ao dos usuarios, pois 0 ERP auxilia no controle
das tarefas e do desempenho. Também no estudo realizado por Pereira (2003), o
Controle Gerencial ocupa a terceira posicdo, pois atualmente para a industria bancaria

a maior preocupacédo e o maior foco da Tl tem sido a satisfacdo dos clientes.

Stefanello (2005), em sua pesquisa sobre os impactos do ERP em empresas de
pequeno e médio porte, observou um aumento do controle dos processos, através do
acompanhamento efetivo do nivel de estoque, da inadimpléncia dos clientes, entre

outros indicadores considerados chave para essas empresas.

Saccol, Macadar e Soares (2003) identificaram que houve uma melhora no
controle, pois o ERP proporciona o acesso a informacéo de forma mais facil, detalhada

e confiavel, oferecendo dessa forma rastreabilidade dos processos, facilitando a
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identificacdo de erros e problemas e agilizando a consequente solucdo. Foi percebido
gue a sincronizagao e a automatizacédo dos processos possibilita um maior controle em
tempo real. Por outro lado, os usuarios percebem um aumento do nivel de controle
sobre o trabalho, tendo em vista que permite a identificacdo dos responséaveis pelos
erros de forma mais rapida, por meio das senhas de acesso ao sistema. Ou seja, a

supervisao direta dos gestores diminui e é substituida pelo controle do sistema.

Ja Caldas e Wood Jr. (1998), notaram em sua pesquisa que 80% dos
entrevistados percebem que o ERP proporciona uma melhoria no controle dos

processos.

De acordo com as entrevistas realizadas com dois gestores e quatro usuarios-
chave, o controle é considerado a variavel mais impactada pela implantagdo do sistema
na Springer, pois possibilita o controle dos resultados das operacdes em tempo real,
permite a rastreabilidade dos processos, uma vez que registra os logs (acessos) de
todas as transac0fes; evita retrabalho nos processos, pois enquanto um documento
apresenta um erro, 0 sistema néao finaliza a operacdo, ou seja, forca para que as
transacdes estejam corretas; e assegura que ndo sejam realizadas transagfes por
pessoas ndo autorizadas, através dos perfis de acesso elaborados de acordo com a
funcao dos usudarios, evitando prejuizos para a empresa como um todo. Os comentarios
apresentados nas entrevistas sobre o controle corroboram os resultados apresentados

nessa pesquisa.
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2
Q. 3 Ajuda-me a economizar tempo
2,65
3
Q. 40 Aumenta a minha eficiéncia no trabalho — .
3
Q. 1 Melhora a qualidade do meu trabalho — 313

Q. 10 Ajuda-me a realizar o meu trabalho da melhor 4
forma 3,31

Variavel Produtividade
|2,93

Gréfico 3 — Média dos itens da variavel Produtividade

A variavel Produtividade obteve a média 2,93 na pesquisa realizada na Springer
Carrier. A questdo 10 (Ajuda-me a realizar o meu trabalho da melhor forma) obteve
média superior (3,31) a da variavel, seguida da questdo 1 (Melhora a qualidade do meu
trabalho) que obteve média de 3,13, e da questdo 40 (Aumenta a minha eficiéncia no
trabalho) com média de 3,01. Ja a questdo 3 (Ajuda-me a economizar tempo) obteve
média inferior (2,65) a da variavel, conforme demonstrado no grafico 3.

Os usuarios da Springer Carrier percebem que houve uma melhora da
produtividade através do entendimento do processo e da reducédo do retrabalho, porém
ainda ndo consideram que o sistema ajuda a economizar tempo, conforme verificado
em outras pesquisas. Esse fato ocorre, pois no antigo sistema, conforme mencionado
na introducdo, apos varias customizacoes, ja havia tantos atalhos nas transacdes que
facilitava o trabalho dos usuarios, por exemplo, agora para uma determinada operacao
0 usuario navega em dez telas diferentes no R/3 SAP, enquanto que no sistema

anterior, utilizava apenas uma.

Os resultados encontrados na Springer Carrier ndo corroboram os demais

estudos, pois a produtividade, na maioria das pesquisas sobre o tema, aparece como 0
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maior beneficio da implementacdo de um sistema. Os principais beneficios
mencionados sdo: a realizacdo de um maior numero de atividades, em menos tempo e
com um numero reduzido de pessoas; a automacao de alguns processos, que resultam
em otimizacao de atividades e do tempo das pessoas; diminui a possibilidade de erros
pela automacéo dos processos; racionalizacdo dos processos; e a reducédo significativa
de tempo gasto em atividades operacionais, resultando em maior tempo a ser
empregado nas atividades de analise de dados (Caldas e Wood Jr.(1998), Pereira
(2003), Saccol, Macadar e Soares (2003), Santos, Baruffi e Magada (2004), Haberkamp
(2005), Stefanello (2005)).

De acordo com as entrevistas realizadas na Springer com 0s gestores e
usuarios-chave, observa-se que ha pouca semelhanca entre a percep¢do dos usuarios
da organizacdo com as demais pesquisas apresentadas. Segundo os entrevistados, 0s
usuarios notam que o processo ficou mais lento com o novo sistema, situacdo essa que
acreditam que se altere em decorréncia da utilizacdo do sistema a médio e longo prazo;
h& uma resisténcia dos usuarios da area operacional, pois consideram que 0 processo
ficou mais dificil em comparacédo ao antigo sistema, devido as customizacdes e atalhos
mencionados anteriormente. Por outro lado, reconhecem que o sistema permite um
acesso maior as informacdes, com mais confiabilidade, evitando dessa forma

retrabalhos; e que facilita a comunicacao e a integracao intra e intersetorial.

Q. 21 Ajuda-me a adaptar meu processo de trabalho as 3
novas necessidades dos clientes 2,81

Q. 20 Ajuda-me a atender as necessidades dos clientes S

Q. 18 Ajuda-me a criar valor para meus clientes internos Pl

Variavel Satisfacéo
2,83

Gréfico 4 — Média dos itens da variavel Satisfacao
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A Satisfacdo obteve a média 2,83, que € pouco superior ao que seria
considerada a média (2,5). A questdo 18 (Ajuda-me a criar valor para meus clientes
internos) e a questao 20 (Ajuda-me a atender as necessidades dos clientes) obtiveram
médias levemente superiores ao constructo, com resultados de 2,98 e 2,91,
respectivamente. A questdo 21 (Ajuda-me a adaptar meu processo de trabalho as

novas necessidades dos clientes) obteve média inferior (2,81).

Verifica-se pelos resultados da pesquisa, que na empresa, ha uma percepcéo de
que o sistema pouco auxilia no atendimento das necessidades dos clientes externos,
pois as duas questdes relacionadas a esse tema tiveram os escores mais baixos. Nota-
se ainda que de acordo com o resultado da questdo 21, mencionada acima, ndo ha
uma visdo de que os processos relacionados a satisfagdo dos clientes tenham sido
adaptados para esse fim.

Na maioria das pesquisas sobre esse tema, a Satisfacdo é o item que ocupa a
segunda posicao de importancia, antecedida apenas pela Produtividade. Pereira (2003)
verificou que a Satisfacdo é considerada a segunda varidvel mais importante pelos
usuarios de um grande banco brasileiro, pois a Tl permite o desenvolvimento de acdes

no sentido de melhorar o relacionamento com o cliente.

Na pesquisa de Santos, Baruffi e Macada (2004), a satisfacdo ocupa o segundo
lugar no nivel de importancia para o0s usuarios e esta diretamente vinculada a

produtividade.

Ja Saccol, Macadar e Soares (2003), verificaram que a percep¢ao dos usuarios
de sua pesquisa da um enfoque diferente ao item Satisfacdo. Os usuarios sentem uma
maior satisfacdo com o trabalho, tendo em vista a maior compreensao dos objetivos do
mesmo, resultante do acesso mais facilitado as informagBes. De acordo com o0s

entrevistados, as pessoas se sentem mais valorizadas.

De acordo com o gestor da area financeira, 0S usuarios se sentirdo mais
satisfeitos com o uso do novo sistema na medida em que desenvolverem um maior
conhecimento e experiéncia com a ferramenta. Além disso, acredita que os usuérios da
area financeira sabem que tém acesso a um dos sistemas de gestdo mais sofisticados

do mercado, e que esse conhecimento é valorizado por outras empresas. Na area
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financeira dois dos trés usuarios-chave, que participaram do projeto de implantacéo,
sairam da empresa por uma melhor colocacdo no mercado, fruto da experiéncia com o

sistema.

Q. 34 Permite que eu escolha a forma de realizar
as minhas atividades

I

2,73

Q. 35 Permite que eu faga alteragcées no meu
trabalho de forma a melhorar o meu desempenho

|

2,81

Q. 33 Permite que eu determine a sequéncia das 4
minhas atividades 2,98

Variavel Autonomia
| 2,80

Grafico 5 — Média dos itens da variavel Autonomia

O constructo Autonomia obteve a média de 2,80. Conforme demonstrado no
grafico 5, as questbes 33 (Permite que eu determine a sequéncia das minhas
atividades) e a questao 35 (Permite que eu faca alteragcdes no meu trabalho de forma a
melhorar o0 meu desempenho) tiveram médias levemente superiores ao do constructo,
com escores de 2,98 e 2,81, respectivamente. A questdo 34 (Permite que eu escolha a

forma de realizar as minhas atividades) obteve a média mais baixa (2,73).

A baixa pontuagdo no constructo Autonomia na Springer Carrier, corrobora os
resultados encontrados por Saccol, Macadar e Soares (2003), onde 0s usuarios
percebem que hd um aumento da autonomia para a realizacao de tarefas rotineiras e
para a tomada de decisdo nos processos operacionais, resultantes do maior acesso a
informacé&o. Por outro lado, foi ressaltado pelos entrevistados que 0 sistema tem uma
sequéncia ja programada, existindo uma dificuldade maior em alterar os padrdes pre-
estabelecidos, sendo necessario realizar as tarefas conforme o sistema determina.

Essa caracteristica do sistema pode ser conceituada como a “autonomia controlada” de
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Max Pages, que consiste na adaptacdo as regras existentes do sistema e evidencia a
gestdo da contradicdo autonomia x controle, ou seja, o controle sai das maos do

supervisor e é exercido pelo sistema.

Nessa mesma linha, Stefanello (2005) observou que ha um aumento da
autonomia para solucionar problemas com clientes e/ou fornecedores, devido ao maior
acesso as informacfes de sua area e da empresa como um todo. Percebe-se também
que as atividades mencionadas pelos usuarios sao operacionais, repetindo os
resultados encontrados na Springer Carrier.

De acordo com um usuario-chave da area de suporte, 0 novo sistema permite
uma maior autonomia, pois 0s usuarios tém maior acesso as informacdes, sem

depender de outras areas para obté-las.

Q. 15 Melhora o
atendimento ao cliente
externo

Q. 12 Melhora a
satisfagdo do cliente
interno

Q. 14 Melhora o
atendimento ao cliente
interno

Variavel Satisfacdo
Cliente |2,71

Gréfico 6 — Média dos itens da variavel Satisfacdo do Cliente

O constructo Satisfacdo do Cliente obteve a média mais baixa de 2,71. As
guestdes 14 (Melhora o atendimento ao cliente interno) e a questdo 12 (Melhora a
satisfacdo do cliente interno) tiveram médias levemente superiores ao do constructo,
com escores de 2,90 e 2,78, respectivamente. A questdo 15 (Melhora o atendimento ao

cliente externo) obteve média ainda mais baixa (2,61).
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A percepcédo dos usuarios da empresa € de que 0 novo sistema R/3 — SAP tem
um menor impacto, do que as demais variaveis, na satisfacdo do cliente, porém nota-se
que had uma pequena diferenciacdo na percepcao entre os clientes internos e 0s
externos, demonstrando que os clientes internos seriam melhor atendidos do que os
externos. Esse fato justifica a caracteristica do sistema sob o0 aspecto operacional, pois
pela caracteristica de integracdo do sistema, deve haver um aumento de dependéncia e

cooperacao entre as areas, resultando em aumento da satisfacao de clientes internos.

Os resultados encontrados na Springer sdo diferentes dos demais estudos
detalhados a seguir. Stefanello (2005), em seu estudo qualitativo, verificou que os
usuarios percebem um aumento na agilidade do atendimento aos clientes em virtude da
maior facilidade ao acesso a informacéo. Ja para Pereira (2003) e Caldas e Wood Jr.
(1998), em suas pesquisas de carater quantitativo, registraram que ha um aumento na
satisfacdo dos clientes, pois a Tl possibilita uma melhoria no atendimento e no

relacionamento com os clientes.

Davenport (2002) cita alguns beneficios que passam a ser percebidos apés a
implementagcdo de um ERP, em relagéo aos clientes: melhoria nos servicos ao cliente
através da disponibilizacdo de informacdes mais claras e rapidas e na agilidade do

atendimento aos pedidos dos clientes.

Um dos motivos que podem explicar a baixa satisfagdo dos clientes em relacéo a
implementacdo do novo sistema é de que ele ainda estd em processo de maturagdo na
empresa, e dessa forma, ainda existe um desconhecimento por parte dos usuarios

finais de todas as possibilidades que o sistema oferece a longo prazo.

Em termos gerais, percebe-se que ainda € baixo o nivel de satisfacdo geral dos
usuarios com a nova ferramenta. Segundo Davenport (2002), inUmeras organizacfes
somente percebem a concretizacdo dos beneficios de um ERP depois de varios anos

de utilizagéo.

Em relacdo aos constructos abordados nessa pesquisa, pode-se visualizar que o
nivel de satisfacdo em relacdo ao controle do processo de trabalho aumentara e se

manterd como o item mais importante, pois se observa que esse é um dos grandes
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beneficios de um ERP. E fundamental enfatizar que abordamos nessa andlise o

controle sobre o trabalho e ndo sobre as pessoas.

Em relacdo a produtividade, pressupde-se que na medida em que 0S usuarios
utilizarem e se familiarizarem mais com o sistema, sera possivel usa-lo de forma mais
agil, definindo atalhos nas transacdes e aumentando a produtividade do trabalho. Ja na
analise de amostras emparelhadas (teste t de student), verificaram-se similaridades
entre os constructos produtividade e satisfagdo. O que se pode observar, até pelos
comentarios realizados, é que existe uma real vinculagdo entre essas duas variaveis,
pois a satisfacdo no trabalho dos usuarios aumentara na medida em que sentirem que

seu trabalho é mais produtivo, ou seja, mais agil e rapido.

O nivel de aceitacdo do constructo satisfagcdo do cliente tende a aumentar,
principalmente por dois aspectos: em primeiro lugar uma énfase maior as iniciativas e
projetos relacionados aos clientes, como por exemplo, o retreinamento dos
representantes comerciais e melhorias no sistema; e em segundo lugar pelo melhor
atendimento aos clientes, uma vez que 0s usuarios da area comercial, por estarem
mais familiarizados com o sistema, atendem os clientes de forma mais agil e com maior

confiabilidade.

Em relacdo a autonomia, a tendéncia € de se manter o resultado apresentado
nessa pesquisa, uma vez que o ERP padroniza o trabalho e determina como ele deve
ser feito, restando ao usuario uma possibilidade muito pequena de realizar mudancas

na sua atividade.

Pressupfe-se gque se verifigue o aumento de satisfacdo dos usuarios, de forma
geral, no decorrer do tempo, na utilizagéo do sistema, resultante da maior experiéncia e

conhecimento.
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5.7.2. Andlise de Variancia (ANOVA)

Nesta analise procurou-se verificar se varidveis como local de trabalho (Matriz e
filiais), area de atuacdo (Distribuicdo, Operacbes e Suporte), posicdo na empresa
(funcionérios, estagiarios e terceirizados), faixa etaria (até 30 anos, entre 31 e 40 anos e
mais de 40 anos), género (masculino e feminino), escolaridade (Médio/ Técnico, graduacao
e pos-graduacao/ mestrado) e tempo de empresa (até 5 anos, de 6 a 10 anos e mais de 10
anos), influenciam na opinido dos respondentes. N&o foi realizada a analise de variancia

para estado civil, pois foi considerada irrelevante para os resultados da pesquisa.

Segundo Hair (2005), a andlise de variancia é utilizada para analisar as
diferencas estatisticas entre as médias de dois ou mais grupos, portanto nessa pesquisa
utilizamos essa técnica com o objetivo de identificar possiveis diferencas entre os grupos
de respondentes. Essa classificacdo foi realizada com base nas varidveis qualitativas do

guestionario, sendo agrupados da seguinte forma:

Tabela 19 — Média entre a Matriz e as filiais

Variavel Local Frequéncia Média Desvio-padréo Significancia
Produtividade = Matriz 107 2,94 0,87 0,91
Filial 63 2,93 0,86
Satisf. Cliente  Matriz 107 2,88 0,95 0,004
Filial 63 2,44 0,99
Satisfacdo Matriz 107 2,93 0,81 0,09
Filial 63 2,70 0,85
Controle Matriz 107 3,08 0,89 0,03
Filial 63 3,38 0,79
Autonomia Matriz 107 2,68 0,95 0,02
Filial 63 3,03 0,91
Satisf. Geral Matriz 103 3,29 0,86 0,81
Filial 62 3,26 0,87
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A analise entre as respostas da Matriz e filiais demonstrou algumas diferencas
na importancia atribuida a implementacédo do R/3 — SAP na Springer Carrier em relacao

as variaveis Satisfagdo do Cliente, Controle e Autonomia.

Variavel Questdes Matriz Filial

Q 13. Melhora a satisfagado

. 2,79 2,16
do cliente externo
Satisfacdo do cliente Q 15. Melhora o]
atendimento ao cliente 2,81 2,29

externo

Ambas as questdes sado relacionadas com o cliente externo. Percebe-se que na
matriz, onde esta localizada apenas pequena parte da area comercial, h4 uma
percepcdo um pouco mais positiva do impacto do novo sistema ao nivel de satisfagdo
dos clientes. Ja nas filiais, onde basicamente temos funcionarios da area comercial,
percebe-se uma visdo mais pessimista em relacdo ao sistema. Essa diferenca de
opinido € explicada pelo fato de que no novo sistema as atividades da area comercial
se tornaram mais complexas, resultando num tempo maior necessario para que se

complete um processo de venda de equipamento, por exemplo.

Variavel Questdes Matriz Filial

Q 30. Permite que a
geréncia assegure a

~ 2,91 3,29
conclusdo das tarefas
Controle dentro do prazo
Q 29. Permite que a
geréncia monitore o} 270 3,06

progresso do trabalho
individual

Esse resultado corrobora que para a area comercial, com o novo sistema, ha um
maior controle sobre suas atividades, ponto levantado em varias oportunidades durante
0 projeto, em que essa area manifestava uma de suas maiores preocupac¢des de que 0
R/3 — SAP iria “engessar’” suas atividades. Segundo o gerente do projeto de

implantacdo do R/3 — SAP na Springer Carrier, a area comercial, onde trabalham os
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funcionérios das filiais, foi a area que demonstrou maior resisténcia durante a
implantacdo do sistema, porém hoje os proprios executivos reconhecem o ganho que
tiveram em termos de disponibilizacdo e acuracidade de informac¢des. Um dos usuarios
da area de Distribuicdo entrevistados cita alguns indicadores que demonstram
beneficios para a area: melhoria dos controles nos processos de faturamento e
expedicdo, reducdo da taxa de erros no faturamento e simplificacdo na gestdo da
carteira de pedidos dos clientes e consequente agilidade no faturamento. Enfatiza que
essas melhorias foram conquistadas na medida em que os usuarios finais tinham maior

conhecimento da ferramenta.

Variavel Questodes Matriz Filial

Q 33. Permite que eu
determine a sequiéncia das 2,81 3,29

. minhas atividades
Autonomia

Q 34. Permite que eu
escolha a forma de realizar 2,58 3,02
as minhas atividades

Ao mesmo tempo em que os funcionarios das filiais e conseqlientemente da area
comercial percebem que com o novo sistema ha um maior controle, consideram que
ganham maior autonomia se comparado com 0s participantes que atuam na matriz.
Essa percepcdo pode ser justificada pelo maior acesso as informacdes, resultado
relatado também por Saccol, Macadar e Soares em 2003 e mencionado no capitulo
anterior. Nao foram identificadas diferencas significativas (p < 0,05) em relacdo as
outras variaveis pesquisadas, entre os questionarios da matriz e os das filiais, razéo

pela qual ndo serdo apresentadas.
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Tabela 20 — Média entre as areas de Distribuicdo, Operacdes e Suporte

Variaveis Geral | Frequéncia | Distribuicdo | Operagdes | Suporte | Significancia
1Controle 3,19 172 3,36 2,90 3,39 0,002
2Produtividade | 2 93 172 2,84 2,84 3,28 0,03
2Satisfacao 2,83 172 2,57 2,91 3,11 0,004
3Autonomia 2,80 172 2,92 2,65 2,84 0,23
3SatisCli 2,71 172 2,40 2,77 3,13 0,001
Satisf. Geral 3,26 167 3,16 3,12 3,72 0,002

A andlise entre as respostas das areas de Distribuicdo, Operacdes e Suporte
(Financas, Recursos Humanos e MIS (Informética)) demonstrou diferencas na
importancia atribuida a implementacdo do R/3 — SAP na Springer Carrier em relacdo as
variaveis Controle, Produtividade, Satisfacdo e Satisfacdo do Cliente e a questdo de

Satisfacédo Geral.

Analisando-se apenas as médias das variaveis, observa-se na tabela 20 que a
area de Suporte percebe que o sistema R/3 — SAP afeta o seu trabalho de forma mais

positiva do que as areas de Distribuicdo e Operacdes.

Com o objetivo de localizar as diferencas significativas em relacdo a cada
variavel, realizamos o teste de acompanhamento de Duncan, que segundo Hair (2005),
€ amplamente usado nas pesquisas em Administracdo. Este teste procura identificar
quais grupos possuem médias semelhantes ou diferentes estatisticamente (ao nivel de
5%).

Tabela 21 — Teste de Duncan - Controle

Médias
Area Frequéncia | 1 2
Operacgbes 70 2,90
Distribui¢éo 63 3,36
Suporte 36 3,39
Significancia 1,00 | 0,85

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as médias das areas de Distribuicdo e Suporte sdo semelhantes e que a

média da area de Operacdes tem diferenca estatistica em relacdo as anteriores.
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A tabela 21 demonstra que ndo ha diferenca de percepcdo significativa em
relacdo a variavel Controle entre as areas de distribuicdo e de suporte e que as
mesmas percebem maior impacto do sistema em suas atividades do que a area de
operagbes. Segundo um usuario-chave da area de operacdes, pode ser atribuido ao
fato de que o ERP impde uma padronizacdo e um seqienciamento das atividades,
possibilitando um maior controle sobre 0 processo, situacado que era bastante diferente
com o sistema anterior, em que grande parte das atividades era feita por fora do
sistema, oportunizando a manipulacdo da informacdo e consequentemente,

potencializando a ocorréncia de erros.

Tabela 22 — Teste de Duncan - Produtividade

Médias
Area Frequéncia | 1 2
Operagbes 70 2,84
Distribuicéo 63 2,84
Suporte 36 3,28
Significancia 0,97 | 1,00

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as médias das areas de Operacg0Oes e Distribuicdo sdo semelhantes e que a

média da &rea de Suporte tem diferenca estatistica em relacéo as anteriores.

A tabela 22 demonstra que com relacdo a produtividade, as areas de operacdes
e distribuicdo apresentam opinides semelhantes. J4 a area de suporte percebe que o
sistema tem maior impacto sobre o seu processo de trabalho. Em entrevista com um
usuario-chave da area de operacdes, que participou do projeto de implantacdo, ele
enfatiza que realmente houve uma queda de produtividade, se comparado com o
sistema anterior, porém o R/3-SAP deixou mais evidentes algumas ineficiéncias nos

processos internos anteriores.
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Tabela 23 — Teste de Duncan - Satisfacao

Médias
Area Freqiiéncia | 1 2
Distribui¢éo 63 2,57
Operacbes 70 2,91
Suporte 36 3,11
Significancia 1,00 | 0,21

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as médias das areas de Operacdes e Suporte sdo semelhantes e que a

média da area de Distribuicdo tem diferenca estatistica em relagéo as anteriores.

Da mesma forma que as anteriores, a tabela 23 demonstra que também néao ha
diferenca significativa em relacdo a varidvel Satisfacdo entre as areas de suporte e
operacgles, enquanto que a area de distribuicdo esta menos satisfeita com o sistema do
que estas duas. De acordo com o depoimento de um usudrio-chave da area de
distribuicdo que participou do projeto de implantacéo, isso ocorre porque O sistema
impb&e uma maior disciplina as atividades da area comercial, retirando a flexibilidade

existente no sistema anterior.

Tabela 24 — Teste de Duncan — Satisf. Clientes

Médias
Area Freqiiéncia | 1 2
Distribuicéo 63 2,40
Operacdes 70 2,77 | 2,77
Suporte 36 3,13
Significancia 0,054 | 0,055

Obs.: O teste de Duncan demonstra que héa diferenca significativa entre as médias das areas de Distribui¢cdo e

Suporte, no entanto a média da area de OperagOes tem semelhancgas estatisticas em relagdo aos dois grupos.

A tabela 24 demonstra que a area de distribuicdo é a que esta menos satisfeita
com relacdo a satisfacdo de clientes, enquanto a de suporte aparece como a que mais
percebe esse beneficio do ERP. Segundo o usuario-chave da area comercial, o sistema
nao tem como objetivo principal a satisfacdo do cliente, pois essa premissa deveria ser

resultado dos demais impactos que o0 processo tem sobre a empresa, maior controle



86

sobre suas atividades e informacdes e maior padronizacdo dos seus processos. Na
verdade, segundo ele, a cultura organizacional e a forma de trabalhar da empresa nao

estdo totalmente voltadas a satisfacao do cliente.

Tabela 25 — Teste de Duncan — Satisf. Geral

Médias
Area Freqiiéncia | 1 2
Distribui¢éo 63 3,12
Operacbes 70 3,16
Suporte 36 3,72
Significancia 0,78 | 1,00

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as médias das areas de Distribuicdo e Operacdes sdo semelhantes e que a

média da area de Suporte tem diferenga estatistica em relagéo as anteriores.

Quanto a Satisfacédo Geral, a area de Suporte percebe com maior intensidade os
impactos no seu trabalho e estd mais satisfeita com o sistema do que as areas de
Distribuicdo e Operacées. E importante mencionar que quando nos referimos a area de
Suporte, estamos mencionando as areas de RH, Financeiro e MIS (Informatica), e para
o Financeiro esse é um sistema que realmente melhorou o desempenho. Segundo o
gestor da area, o R/3 — SAP auxiliou e agilizou varios processos, tais como: fechamento
contabil do més que era realizado em 3 dias, atualmente é realizado em 1 dia e meio, 0
calculo de custo de produto dependia de operacbes realizadas fora do sistema de
gestdo e que eram redigitadas no antigo sistema, o que causava eventualmente erros

no calculo e retrabalho, enquanto atualmente todo o processo € realizado no R/3 - SAP.

Tabela 26 - Médias entre funcionérios, estagiarios e terceirizados

Variaveis Geral | Frequéncia Funci_onérios Estag_iérios Tercei_rizados Significancia
(n = 138) (n=12) (n=21)
1Controle 3,19 172 3,15 3,26 3,45 0,33
2Produtividade | 2,93 172 2,89 3,08 3,13 0,41
2Satisfacao 2,83 172 2,78 3,04 3,10 0,19
3Autonomia 2,80 172 2,72 2,90 3,33 0,02
3SatisCli 2,71 172 2,63 2,88 3,20 0,04
Satist. Geral 3,26 167 3,19 3,67 3,52 0,07
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Tendo por base a comparacdo entre as médias, a analise entre as respostas dos
funcionarios, estagiarios e terceirizados demonstrou diferencas na importancia atribuida
a implementacdo do R/3 — SAP na Springer Carrier em relagdo as variaveis Autonomia
e Satisfacdo do Cliente. Porém néo foi possivel realizar os testes de acompanhamento
de Duncan, tendo em vista que a distribuicdo dos respondentes nao era uniforme (dois
grupos possuiam menos de 30 respondentes), sendo o nimero de funcionarios quatro
vezes maior do que o niumero de estagiarios e terceirizados somados, sendo, portanto,

bem desproporcionais.

O que se pode perceber pelos resultados apresentados na tabela 26 é que os
terceirizados percebem o impacto da implementacdo do R/3 — SAP de forma mais
positiva dos que funcionarios e estagiarios em todas as variaveis, exceto na questao de
Satisfacdo Geral, em que 0s estagiarios apresentaram o maior resultado. Algumas
possiveis explicacdes dessa percepcdo mais otimista, que foram citadas pelos
entrevistados, sdo: os terceirizados ndo conheciam o sistema anterior ndo havendo
portanto, possibilidade de comparacdo, como conhecem apenas parte do processo em
que atuam podem ndo ter a visdo global da empresa que seria mais visivel para
funcionarios e estagiarios, ou ainda, os terceirizados nao participam e ndo conhecem 0s
potenciais conflitos entre as areas e portanto ndo se envolvem nessas questdes,

contribuindo de forma geral para essa visao mais positiva.

Quanto aos funcionarios e estagiarios, essa percepcao mais pessimista do
sistema pode estar atrelada a algumas limitacbes de orcamento, pois todas as
atividades de treinamento e desenvolvimento do sistema R/3-SAP sdo muito onerosas,
combinada a situacdo de restricdo orcamentaria da Springer Carrier desde 2005,
momento em que foi implantado o sistema. O segundo aspecto que poderia explicar
essa avaliacdo baixa é que o sistema demanda ainda muitas atividades operacionais,
restando aos usuarios pouco tempo para um trabalho mais analitico, tais como, analise
e interpretacdo de tabelas, elaboracdo de pareceres de projetos, analise de viabilidade

econdmico-financeira, entre outros.
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Tabela 27 - Médias entre faixas etarias (até 30 anos, entre 31 e 40 anos e mais de 40 anos)

Variaveis Geral | Frequéncia Até 39 anos | Entre 31_e 40 anos | Mais 410 anos Significancia
(n = 63) (n = 70) (n = 37)
1Controle 3,19 172 3,38 3,03 3,24 0,054
2Produtividade | 2 93 172 3,04 2,86 2,91 0,46
2Satisfacao 2,83 172 2,93 2,77 2,86 0,54
3Autonomia 2,80 172 3,17 2,50 2,80 0,00
3SatisCli 2,71 172 2,71 2,68 2,80 0,82
Satisf. Geral 3,26 167 3,34 3,25 3,17 0,66

Analisando-se as médias de todas as variaveis, observa-se na tabela 27 que de

forma geral os usuarios de até 30 anos percebem de forma mais positiva o impacto do

novo sistema no seu trabalho. Além disso, encontrou-se diferenca estatistica

significativa apenas na variavel Autonomia.

A partir do teste de Duncan, pode-se constatar que os usuarios acima de 30

anos percebem o impacto do ERP no seu processo de trabalho de forma mais negativa

do que os usuarios mais novos (aparecendo em um Unico grupo).

Tabela 28 — Teste de Duncan — Autonomia

Idade Freq. Médias

1 2
31a40a. 70 2,50
Acima 40 a. 37 2,80
Até 30 a. 63 3,17
Significancia 0,08 1,00

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as médias das idades de 31 a 40 anos e acima de 40 sao semelhantes e

gue a média da faixa até 30 anos tem diferenca estatistica em relagdo as anteriores.
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Tabela 29 — Médias entre 0s géneros

Variavel Género Frequéncia | Média Desvio-padrdo_| Significancia
Produtividade = Fem 55 3,03 0,84 0,32
Masc 107 2,88 0,89
SatisCli Fem 55 2,80 1,05 0,33
Masc 107 2,64 0,96
Satisfac&o Fem 55 2,89 0,81 0,50
Masc 107 2,80 0,85
Controle Fem 55 3,28 0,83 0,41
Masc 107 3,16 0,88
Autonomia Fem 55 2,94 1,04 0,31
Masc 107 2,77 0,91

A anadlise entre as respostas do género masculino e feminino ndo demonstrou
diferencas estatisticas significativas (p < 0,05) gquanto ao impacto atribuido a

implementacdo do R/3 — SAP no seu processo de trabalho em nenhuma das variaveis.

O que se pode observar é que as mulheres notam de forma ligeiramente mais
positiva os impactos do sistema no seu trabalho do que os homens em todas as cinco

dimensdes, embora essa diferenca seja minima.

Tabela 30 - Médias entre graus de escolaridade

Variaveis Geral | Frequéncia Médio/_técnico Grad_uagéo P6s/ M_estrado Significancia
(n =29) (n = 64) (n =78)
1Controle 3,19 172 3,56 3,16 3,08 0,03
2Produtividade | 2 93 172 2,86 2,99 2,89 0,74
2Satisfacao 2,83 172 2,94 2,86 2,76 0,58
3Autonomia 2,80 172 3,20 2,83 2,62 0,02
3SatisCli 2,71 172 2,66 2,82 2,64 0,51
Satisf. Geral 3,26 167 3,32 3,32 3,18 0,60

Pelos resultados da tabela 30, constata-se que de modo geral as pessoas de
nivel médio/ técnico percebem mais positivamente o impacto do sistema sobre o seu

processo de trabalho do que os usuarios mais instruidos.

A analise entre as respostas dos diferentes niveis de escolaridade demonstrou

diferencas no impacto atribuido a implementacédo do R/3 — SAP na Springer Carrier em
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relacdo as variaveis Controle e Autonomia. Com o objetivo de localizarmos essas
diferencas, foi realizado o teste de Duncan, conforme os resultados apresentados

abaixo:

Tabela 31 — Teste de Duncan - Controle

Escolaridade Freqg. Médias

1 2
P6s/ Mestrado 78 3,08
Graduacao 64 3,16
Médio/ Técn. 29 3,56
Significancia 0,66 1,00

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as médias das pessoas pos-graduadas e graduadas sdo semelhantes e

gue a média do grupo de escolaridade mais baixa tem diferenga estatistica em relacdo as anteriores.

De acordo com a tabela, o grupo de usuarios de nivel médio e técnico percebe a
variavel Controle de forma mais positiva do que os demais usuarios, pois 0S usuarios
com nivel de graduacdo, pos e mestrado, por terem maior nivel de escolaridade,
tornam-se também mais criticos em relacdo ao processo de trabalho. Provavelmente
essa percep¢ao mais negativa ocorre, pois 0s usuarios com maior nivel de escolaridade

percebem o controle sutil da tecnologia sobre as pessoas.

Tabela 32 — Teste de Duncan — Autonomia

Escolaridade Freq. Médias

1 2
Po6s/ Mestrado 78 2,62
Graduacao 64 2,83 2,83
Médio/ Técn. 29 3,20
SignificAncia 0,27 0,05

Obs.: O teste de Duncan demonstra que o grupo de pessoas pds-graduadas e com ensino médio e técnico tém
médias estatisticamente diferentes. No entanto, o grupo de pessoas graduadas tem médias semelhantes aos

anteriores.
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Da mesma forma que a variavel Controle, também o grupo de usuérios de nivel
médio e técnico, nota maior autonomia em relacdo ao uso do sistema do que o0s
demais. Essa percepc¢édo ocorre, pois com 0 novo sistema 0s usuarios tém maior acesso

as informac6es e dependem menos de outras areas para obté-las.

Tabela 33 - Médias entre tempo de empresa

Variaveis Geral | Frequéncia la 5_anos 6a 1(_) anos | Mais ]_'0 anos Significancia
(n =78) (n =50) (n =41)
1Controle 3,19 172 3,29 3,22 2,97 0,14
2Produtividade | 2 93 172 3,01 2,92 2,74 0,26
2Satisfacao 2,83 172 2,88 2,88 2,65 0,29
3Autonomia 2,80 172 3,02 2,76 2,42 0,004
3SatisCli 2,71 172 2,81 2,75 2,45 0,17
Satisf. Geral 3,26 167 3,43 3,15 3,05 0,05

Analisando-se as médias das variaveis, observa-se que 0S usuarios com menos
tempo na organizacao identificam mais positivamente os impactos da implantacdo do
novo sistema do que os usuarios com mais tempo de empresa. Um dos fatores que
pode explicar essa percepcdo mais otimista é que essas pessoas estavam menos
habituadas com o antigo sistema e, portanto, com menos dificuldade de mudar. Dentre
as variaveis analisadas, apenas a Autonomia e a questdo de satisfacdo geral
apresentam diferencas estatisticas significativas (p < 0,05) entre o0s usuarios
pesquisados e ratifica a percep¢cdo menos negativa dos usuarios com menos tempo de

empresa em relagcdo ao novo sistema (ERP).

Tabela 34 — Teste de Duncan — Autonomia

Tempo
empresa Freq. Médias

1 2
Mais 10 anos 41 2,42
6 a 10 anos 50 2,76 2,76
1 a5anos 78 3,02
Significancia 0,06 0,16

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as pessoas com mais de 10 anos de empresa € com menos tempo de
empresa tém médias estatisticamente diferentes. No entanto, o grupo de pessoas de 6 a 10 anos de empresa tém

médias semelhantes aos anteriores.
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Tabela 35 — Teste de Duncan — Satisfacdo Geral

Tempo
empresa Freq. Médias

1 2
Mais 10 anos 40 3,05
6 a 10 anos 48 3,15 3,15
1ab5anos 77 3,43
Significancia 0,58 0,10

Obs.: O teste de Duncan demonstra que as pessoas com mais de 10 anos de empresa e com menos tempo de
empresa tém médias estatisticamente diferentes. No entanto, o grupo de pessoas de 6 a 10 anos de empresa tém

médias semelhantes aos anteriores.

5.7.3. Andlise de Regressao

Com o objetivo de identificar qual a relacdo das variaveis pesquisadas com o
indice de satisfacdo geral com o0 novo sistema, optou-se por utilizar a andlise de
regressdo, que segundo Hair (2005), € a técnica mais utilizada em pesquisas de
Administracdo para mensurar a relagédo entre duas ou mais variaveis. Estabeleceu-se a
questdo de satisfacdo geral como variavel dependente e as dimensdes controle,
produtividade, satisfacdo, satisfacdo dos clientes e autonomia como variaveis

independentes.

Tabela 36 — Andlise de regressédo da variavel Satisfagdo Geral

Variavel Coeficiente determinacéo Variaveis Coeficiente |Significancia
dependente ajustado (Rz) independentes Beta
Produtividade 0,57 0,00
Controle 0,15 0,008
Satisfagcéo Geral 0,46 Satisfacao 0,21 0,00
Satisfacdo Cliente 0,25 0,00
Autonomia 0,15 0,008
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De acordo com os resultados apresentados na tabela 36, verifica-se que o
modelo apresentado explica 46,4% do indice de satisfacdo geral dos usuarios com o
novo sistema, o que pode ser considerado um indice moderado de explicacdo da
variavel dependente. Pode-se verificar que todas varidveis foram significativas, sendo a
referente a produtividade aquela com maior impacto no nivel de satisfacdo geral,
seguida pela variavel satisfacdo do cliente e satisfacdo. As demais variaveis
apresentaram coeficientes mais baixos, embora com significancia estatistica. Embora,
de acordo com Hair (2005), a andlise de regressao ndo possa estabelecer uma relacao
causal, essa analise nos permite verificar quais das dimensdes deveriam ser priorizadas

para melhorar o nivel de satisfacao geral com o sistema.

Também foram testadas as andlises de regressado, considerando-se as variaveis
produtividade e satisfacdo do cliente como variaveis dependentes, cujos resultados séo

demonstrados nas tabelas 37 e 38:

Tabela 37 — Andlise de regressédo da variavel Produtividade

Variavel Coeficiente determinagéo Variaveis Coeficiente |Significancia
dependente ajustado (R?) independentes Beta
Satisfagdo usudrios 0,29 0,00
o Satisfacao cliente 0,23 0,001
Produtividade 0,20 AUtonomia 022 0.002
Controle 0,18 0,008

Os resultados demonstraram que o modelo explica 20% da produtividade, o que

é considerado um indice baixo de explicacdo da variavel dependente.

Tabela 38 — Analise de regresséo da variavel Satisfagdo do Cliente

Variavel Coeficiente determinacéo Variaveis Coeficiente |Significancia
dependente ajustado (Rz) independentes Beta
Satisfagcdo usudrios 0,32 0,00
. . Produtividade 0,31 0,00
Satisfagéo cliente 0,22 AUtonomia 0.15 0.025
Controle 0,13 0,057

Os resultados demonstraram que o modelo explica 22% da Satisfacdo do cliente,

0 gque é considerado um indice baixo de explicacdo da variavel dependente.
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Esse resultado corrobora com a premissa colocada por Torkzadeh & Doll (1999)
que estabelece que os individuos usam efetivamente um sistema para melhorar sua
produtividade, apresentar novas idéias, atender as necessidades dos clientes internos e
externos e controlar o processo de trabalho.

Nessa mesma linha Pereira (2003) demonstrou em seu estudo sobre o impacto
da implantacdo da tecnologia da informacao sobre o processo de trabalho individual na
industria bancaria, que as dimensdes mais relevantes percebidas pelos usuarios séo a

produtividade e a satisfagéo do cliente.

Saccol et all (2003), em sua pesquisa sobre o impacto dos ERP’s nas variaveis
estratégicas de grandes empresas no Brasil, demonstrou que a grande maioria dos
respondentes (87%) concorda que o ERP ajuda a prover suporte administrativo aos
clientes, contribuindo para melhorar o nivel de satisfacdo desses com a empresa. Da
mesma forma, 77% dos respondentes dessa pesquisa concordaram que o ERP ajuda a

melhorar a produtividade do trabalho através da automacéao de atividades.

Os resultados obtidos nesse estudo na Springer Carrier e das demais pesquisas
aqui apresentadas demonstram que as variaveis produtividade e satisfacdo do cliente
sdo consideradas relevantes, e devem ser priorizadas no momento de se estabelecer
um plano de acdo de melhorias, no sentido de melhorar o nivel de satisfacdo geral dos

usuarios com o sistema.

5.7.4. Andlise das questdes abertas dos questionarios: limitagdes e melhorias

Buscando responder a um dos objetivos especificos desse estudo, que é o de
propor melhorias que minimizem os impactos da implantacdo do novo sistema de
gestdo integrada (ERP) na Springer Carrier, foram incluidas no questionario, duas
questdes qualitativas relacionadas as limitagdes/ restricdes encontradas no processo de

trabalho na utilizacdo do novo sistema e melhorias sugeridas de forma a minimizar
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essas restricdes. Dos 172 questionarios analisados, 146 respondentes apresentaram
comentarios nas respostas qualitativas, o0 que demonstra o interesse em contribuir para

a melhoria do sistema.

Ao analisar a implantacdo de um novo sistema sob uma abordagem mais critica,
pode-se salientar que o uso da Tl e, em especial dos ERP’s, traduz um dos paradigmas
fordistas citados por Ferreira, Hirata, Marx e Salermo (1991), que € a divisdo do
trabalho entre concepcdo e execugdo. Se tracarmos um paralelo com o uso do ERP,
verifica-se que os usuarios finais apenas executam o que o sistema solicita, tém pouca
autonomia e muito controle. A concepcdo e o desenvolvimento das solucdes séo
limitados aos analistas e programadores de sistemas. Essa constatacao foi ratificada
por Saccol, Macadar e Soares (2003): “...0 sistema “impde” o0 que deve ser realizado,

existindo uma dificuldade maior em alterar os padrdes pré-estabelecidos...” (p. 7).

Baseado nessa mesma premissa observa-se que na Springer Carrier, a maioria
dos comentarios corrobora o resultado encontrado na etapa quantitativa desta
pesquisa, demonstrando que a variavel controle é realmente a mais impactada pelo
novo sistema, ou seja, a que alcanca, apesar de ainda que baixo, o melhor resultado,

de acordo com a percepcao dos usuarios.

A variavel controle, cuja definicdo utilizada nessa pesquisa é 0 grau em que 0
sistema auxilia a regular o processo de trabalho e o desempenho, obteve a média 3,19
na etapa quantitativa. Os comentarios demonstram como pontos positivos: a
rastreabilidade do processo, ou seja, 0 sistema permite a identificacdo e correcédo de
erros; o controle dos processos internos em tempo real e em todas as suas etapas;
assegura que oS processos sejam realizados corretamente na primeira vez, evitando
retrabalho; exige maior disciplina e comprometimento das pessoas na realizagcdo das
atividades; restringe o “jeitinho brasileiro”, evitando o descumprimento dos
procedimentos internos e da legislacdo; e possibilita a extingdo dos “feudos”, fazendo

com que a empresa trabalhe como um Unico organismo.

Por outro lado, também colocaram alguns aspectos negativos do controle pelo
sistema: permite a identificacdo e a penalizagdo dos responsaveis pelos erros,

conforme se pode verificar pela colocacdo de um usuario “...é fundamental que haja



96

pontos de controle nos processos, porém o SAP somente identifica quem errou, mais
nada! Com isso, o funcionario fica desprotegido!”; torna o processo “engessado”,
principalmente pela dinAmica da empresa e pela complexidade dos diferentes negécios
e 0 sistema, por ser extremamente complexo, é dificil de ser alterado/ adaptado as
novas necessidades; e a restricdo de acessos do sistema para a obtencdo de

informac0des de outras areas, o que reduz a produtividade das atividades.

De acordo com Faria (2004), o controle do processo de trabalho é uma forma de
dominacdo do capital sobre o trabalho. Da mesma forma, o controle € o meio das
corporacbes acompanharem o desempenho das suas subsidiarias. Quando da decisao
da implantacdo do R/3 SAP na Springer, a Carrier Corporation teve um papel
fundamental, pois necessitava ampliar, ou melhor, enfatizar o seu controle sobre a

operacao brasileira.

A introducédo da tecnologia no processo de trabalho €, segundo o autor, uma
forma de assegurar o controle das atividades e das relacGes de trabalho. A Tecnologia
da Informagé&o e no caso dessa pesquisa, 0 ERP vem assegurar esse controle de forma
ainda mais enfatica, pois por meio das transacdes e “scripts”, garante que as atividades

sejam realizadas corretamente.

Além disso, o ERP monitora o trabalho das pessoas. Embora esse controle nao
seja diretamente percebido pelos usuarios, ocorre um fenémeno que Silva (2002)
denominou de disciplinarizacdo, ou seja, as pessoas aderem a uma logica do controle,
que no caso da Springer, € a orientagcdo maxima dada a todos 0s processos e pessoas
por meio do ambiente, do sistema, das atividades e da comunicacédo indireta. Observa-
se pelas respostas aos questionarios, comentarios e entrevistas, que as pessoas hao
se sentem controladas, porém a Tl permite um controle ainda mais efetivo e sutil, os
sujeitos estao sendo vigiados, mas este controle ndo € aberto, lembrando o conceito de
panoptismo de Foucault (1993), em que se é totalmente visto sem nunca ver e,

portanto, vigiado.

A produtividade, conceituada como o0 grau em que um sistema auxilia na
producdo do usuario em determinada unidade de tempo, obteve a média 2,93, pouco

acima do nivel médio de satisfacdo na escala de 1 a 5. Os principais pontos positivos
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colocados pelos usuérios foram: a melhoria no acesso as informacdes, ou seja, as
pessoas tém acesso as informacfes, sem necessitar do apoio de outras areas para
obté-las; maior confiabilidade nas informagfes; automatizacdo, racionalizacdo e
integracdo dos processos; melhoria no desempenho dos usuérios; e melhoria na

comunicacao e integracao intra e intersetorial.

Como pontos negativos, 0s respondentes mencionaram: menor agilidade no
cumprimento das tarefas (processo mais lento); aumento da carga de trabalho das
areas administrativas, principalmente daquelas que realizam atendimento ao cliente
externo; e maior complexidade do sistema demanda um tempo maior de aprendizado e
adaptacéo. Essa percepcéo é evidenciada num depoimento dado por um usudrio-chave
da area comercial: “...tendo em vista a complexidade do sistema, ha uma demora maior
para se obter a informacdo, o que faz com que o atendimento do “Call Center” fique
mais lento, inclusive com perda de ligacbes de clientes”. A equipe ficou bastante
preocupada com a qualidade das respostas, gerando um sentimento de frustracdo por

parte das atendentes.

A variavel satisfacdo, conceituada inicialmente como grau em que um sistema
auxilia o usuario a criar valor para os clientes internos e externos a organizacao foi

dividida em duas dimensdes: satisfacdo no trabalho e satisfacdo do cliente.

A satisfagdo no trabalho obteve a média 2,83, levemente superior a média (2,5).
Os principais pontos positivos ressaltados pelos respondentes foram: o sistema ajuda a
criar valor e atender as necessidades dos clientes internos, gerando maior satisfacéo
aos Usuarios; as pessoas se sentem mais valorizadas pelo acesso mais facilitado as
informacdes; a satisfacdo aumenta na medida em que os usuérios desenvolvem maior
conhecimento e experiéncia da ferramenta; e ha uma satisfagdo maior pelo acesso ao
ERP mais sofisticado do mercado, que € um conhecimento valorizado por outras

empresas.

Os aspectos negativos relacionados a satisfacdo no trabalho sdo apresentados:
0 ERP nao permite, pelas suas caracteristicas, que o processo possa ser adaptado facil
e rapidamente para atender as novas necessidades dos clientes gerando uma

sensacao de frustracdo por parte dos usuarios; problemas de comunicacdo entre as
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areas levando a fragmentacdo das atividades; o aumento da carga de trabalho com o
novo sistema exige uma dedicacdo maior do tempo as atividades operacionais em
detrimento das analiticas. Esse ultimo item esta relacionado a expectativa dos usuarios
de que com o0 novo sistema suas atividades se tornariam mais analiticas, porém o que
se observa € que pela recente utilizacdo, os usuarios ainda tém pouco conhecimento
com a ferramenta. Também o R/3 SAP tem um numero maior de procedimentos para
cada atividade, fazendo com que seja necessario maior tempo para as atividades
operacionais, restando pouco tempo para a analise de informacdes.

O item satisfacdo dos clientes obteve média 2,71, a mais baixa das cinco
variaveis. Havia na empresa uma percepcao geral de que o sistema em nada auxiliou
no atendimento aos clientes externos, tanto prova que ndo houve nenhum comentério
positivo em relacdo a essa dimensdo. A principal queixa dos usuarios € de que o
sistema ndo melhorou o atendimento ao cliente externo, ao contrario, tornou-se mais
lento. Um dos comentérios realizados pelos respondentes evidencia essa percepc¢ao:
“O fato de ser um sistema mais burocratico e que necessita 0 envolvimento de um
maior nimero de pessoas para fechar os processos faz com haja menor agilidade no
atendimento dos clientes, diminuindo a satisfacdo dos mesmos”. Essa dificuldade do
sistema no atendimento ao cliente externo pode explicar parte da resisténcia da area de
Distribuicdo durante o projeto e no inicio da implantacdo do R/3, comentou o gerente do

projeto.

Segundo alguns entrevistados, o atendimento as necessidades dos clientes
externos ndo € a maior prioridade da empresa nesse momento e o sistema apenas
reflete essa realidade. Um dos respondentes da area comercial comentou no
questionario que “A estratégia deveria ter sido o foco no cliente, pois é dele que temos
0 bom relacionamento e o marketing estratégico. Vejo que a Springer nao se preocupou
com esta area, pois perdeu muitas vendas. Fico muito triste, pois na minha concepcéo
ainda acho essa empresa boa para se trabalhar”. Essas evidéncias demonstram a clara
preocupacao dos usuarios com o atendimento e a satisfacéo dos clientes externos.

A variavel autonomia, conceituada como o grau no qual o usuario tem liberdade

e independéncia para programar o seu trabalho e escolher a maneira de fazé-lo, obteve
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média 2,80, pouco acima da média portanto. Alguns consideram como pontos positivos
em relacdo a esta variavel: aumento da autonomia para a realizacdo de tarefas e
tomada de decisdo nos processos rotineiros; e maior autonomia no acesso as
informacdes, sem depender de outras areas para obté-las. No entanto ressaltam como
pontos negativos: a perda de autonomia na escolha da forma de realizar as atividades,
pois o sistema imp&e uma padronizacdo e um sequenciamento de atividades; a lentiddo
Nnos processos ocasionada pela dependéncia de outras areas (sistema integrado); e a
restricdo de acessos a fungdes do sistema. Essa percep¢ao negativa da autonomia em
relacdo ao sistema esta evidenciada no depoimento de um usuario-chave da area de
Operacgdes, que colocou que ha um baixo grau de permissao aos usuarios para alterar
0 sistema, inclusive 0s usuarios-chave das areas, pois ha um receio da empresa que

qualquer alteracdo possa prejudicar o seu processo global.

Observa-se que na Springer Carrier com a utilizacdo do ERP R/3 — SAP, é
exercido o conceito de “autonomia controlada” de Pages (1987) de forma ainda mais
ostensiva do que no sistema anterior, pois concede ou retira 0S acessos, através da
definicdo dos perfis, do controle dos acessos e do monitoramento do desempenho dos

usuarios.

De forma geral em relacao as limitacdes/restricbes encontradas no novo sistema,
0S usuarios expressam pelos seus comentarios preocupagdo com o atendimento aos
clientes externos; com a “burocratizacdo” de algumas atividades tornando o processo
menos flexivel e mais lento; com a restricdo de acessos a transacfes do sistema que
estejam fora do seu escopo de trabalho; com a sua adaptacdo ao novo sistema, uma
vez que ainda estdo aprendendo a trabalhar com a nova ferramenta. Observam-se
ainda manifestacées em relagdo ao aumento da carga de trabalho, principalmente das

areas que atendem diretamente os clientes externos.

No item em que se solicitavam sugestbes, foram propostas melhorias
relacionadas ao treinamento dos usuarios; a troca de experiéncia entre usuarios de
diferentes areas; a preocupacdo com a retencao e valorizacdo dos usuarios-chave que

participaram do projeto, uma vez que varios deles ja deixaram a empresa.
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Uma das suas preocupacodes esta relacionada ao desenvolvimento de melhorias
no novo sistema (novos cenarios, modulos e relatérios especificos), pois desde abril/
2005, quando da sua implantagdo, ndo houve mais investimentos para o SAP. Em
entrevista com o gestor da area financeira, verifica-se que essa também é uma das
prioridades da direcéo, pois € um dos itens que consta no planejamento estratégico de
2007: melhorias no SAP. Por outro lado, ele observa que ndo ha capital disponivel para
investimentos nesse item, o que demonstra ser um fator critico a ser gerenciado para o

proximo ano.

Outra demonstracédo da preocupacao da direcdo da empresa com as melhorias
do sistema foi a iniciativa recente do superintendente comercial em solicitar a criacdo de
um manual com todas as funcbes chaves da éarea de distribuicdo, bem como,

patrocinou um retreinamento do sistema para todos os gestores da sua area.

O que se pode observar apds analisar os resultados da pesquisa quantitativa,
dos comentarios dos questionarios e das entrevistas com gestores e usuarios-chave, é
de que existe uma consciéncia maior dos beneficios e das limitagbes do sistema. A
resisténcia encontrada, por parte de algumas areas e usuarios no inicio do projeto,
reduziu significativamente ap0s um ano e seis meses, pois a implantacdo do sistema
era inevitavel, e também porque as pessoas verificaram que, apesar de alguns
aspectos negativos ao realizar seu trabalho, o resultado geral para a empresa foi

bastante positivo.

Conforme o gerente do projeto de implantacdo do R/3 SAP, os principais
beneficios foram a otimizacdo da infra-estrutura de TI, a reducdo de sistemas de
informacé&o paralelos, que sao sistemas que néo estdo diretamente vinculados ao ERP
como o “Supplier on line”, que é a ferramenta de gerenciamento dos fornecedores (de
48 para 29) e a reducao de fornecedores de sistemas (de 18 para 9). Esses beneficios
geraram para a empresa uma economia de aproximadamente US$ 500 mil, além da
simplificagdo da gestdo dos recursos técnicos. Porém, ressalta o gerente, além dos
beneficios técnicos e financeiros, houve uma padronizacédo dos processos na empresa,

0 que segundo ele “Provocou muita cara feia ao longo do projeto!”. Essa iniciativa
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permite, por exemplo, identificar possibilidades de padronizacdo de linhas de produto

entre os paises do Mercosul.

O outro grande beneficio da implantagdo do novo sistema foi melhorar a
governanca corporativa, que facilitou a adequacdo da empresa a legislacdo do
Mercosul e a lei americana Sarbanes-Oxley. Prova disso ocorreu recentemente com a
auditoria realizada pela UTC que considerou aceitdveis os niveis dos controles da
operacéo brasileira. Essa mesma auditoria, em 2002, foi o grande motivador da decisdo

de implantar um novo sistema de gestéo integrado.

Pode-se considerar que o resultado encontrado € ainda insuficiente, se
comparado a outras pesquisas sobre a utilizagdo do ERP em outras organizacées. E
necessario lembrar que, quando da realizagdo dessa pesquisa, 0s usudrios estavam ha
apenas sete meses utilizando a ferramenta, o que pode justificar em parte esse
resultado. Essa preocupacdo em relacdo a curva de aprendizado e adaptacdo ao
sistema também apareceu como uma das limitacbes da ferramenta. O outro aspecto
gue também pode explicar esse baixo resultado é o alto nivel de escolaridade da
populacdo pesquisada, que faz com que as pessoas sejam bastante criticas na sua

avaliacao.

No proximo capitulo estardo sendo apresentadas as consideracfes finais e

contribuicdes desse estudo, bem como, sugestdes para pesquisas futuras.
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6. Considerac0es finais

Neste capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais sobre o
desenvolvimento desta pesquisa. Sdo descritas as principais conclusdes obtidas, as
contribuicdes do trabalho para a pesquisa cientifica na area de Sistemas da Informacéo
e para a pratica gerencial, especialmente na area de Tl (5.1). Sdo apresentadas
também sugestbdes para pesquisas futuras (5.2) e as limitacdes deste trabalho (5.3).

Como profissional que atua na area de Recursos Humanos da empresa, a
preocupacdo maior era de saber como essa nova ferramenta (R/3 SAP) estava
repercutindo nas atividades dos usuarios do sistema. Tratando-se de uma pesquisa
referente a repercussdo dessa tecnologia (ERP), a tendéncia foi de buscar onde mais
se pesquisa sobre esse assunto. Desta forma, o estudo foi muito mais dirigido para a
repercussdo dessa tecnologia na area de Sistema de Informacdo. Os resultados
analisados e apresentados ao longo do trabalho refletem esse viés, o que ndo quer
dizer que o pesquisador deixe de lado a preocupacdo em conhecer as inquietacdes e
as dificuldades dos usuarios quando enfrentam mudancas no processo de trabalho

diante de uma nova tecnologia.

Mais do que nunca permanece a preocupacao e o interesse em acompanhar
todos 0s processos que possam representar insegurangca com a possivel perda do
emprego, uma vez que as tecnologias quando implantadas ndo s6 permitem maior
qualidade e rapidez, mas geralmente sao poupadoras de mao-de-obra e 0s gestores de
Recursos Humanos estdo sempre confrontados com essas angustias e tendo que

apresentar formas de enfrentar, mesmo que ndo consigam superé-las.

No caso apresentado, a preocupacéo foi a de atender aos objetivos da pesquisa,
isto €, mensurar e analisar os impactos no processo de trabalho e as repercussfes
junto aos usuarios na implantacdo de um sistema de gestdo integrado (ERP) na
Springer Carrier.
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Para a realizacdo dessa analise foi desenvolvido e validado um instrumento
composto por quatro variaveis, baseado em revisao da literatura e que foi utilizado para
atingir os propositos dessa pesquisa que foi conduzida em duas etapas: a primeira que
foi a revisdo tedrica e a segunda que foi a realizacdo da pesquisa survey. A revisdo
tedrica buscou aprofundar os topicos relacionados ao processo de trabalho e aos
impactos da tecnologia da informacéo (TI) no trabalho. Nessa etapa também foram
definidos os dois modelos de pesquisa, utilizados nesse trabalho: modelo de Torkzadeh
& Doll (1999), cujas variaveis utilizadas foram a produtividade, o controle e a satisfacao;
e de Hackman e Oldham® (apud Pinto e Dias, 1991, p. 81 a 92), para a variavel

autonomia.

Tracando-se um paralelo entre os sistemas de gestdo integrados (ERP’s) e os
modelos de organizacdo do trabalho, constatamos caracteristicas que se assemelham.
Ao taylorismo que preconiza a organizacao do trabalho de forma a separar a concepc¢ao
da execucéo, estimulando a individualizacdo das tarefas e estruturando as relacdes de
trabalho, nas quais o supervisor mantém o controle sobre os trabalhadores. No
processo de trabalho administrativo e especialmente, através dos ERP’s, observa-se
também essa divisdo da concepcdo, feita pelos analistas e programadores, da
execucao, realizada pelos usuérios, de forma a simplificar e padronizar as suas
atividades. Por outro lado, o controle antes exercido pelo supervisor, passa a ser
exercido pela tecnologia “...de forma permanente e totalizante. E a realiza¢cdo do sonho

de Taylor do controle atualizado da produtividade individual.” (Merlo, 1999, p. 57).

Ao fordismo que, além da divisdo entre concepcdo e execucao, determina a
velocidade e ritmo do trabalho imposta pela linha de montagem, de forma independente
do trabalhador, e que disciplina a sua atividade. Desta mesma forma, a utilizagdo de um
sistema de gestdo integrado (ERP) estabelece uma sequéncia de procedimentos pre-

estabelecidos, reduzindo a autonomia do usuario.

®HACKMAN, J. R. & OLDHAM, Greg R. Motivation through the design of work: Test of a theory.
Organizational Behavior and Human Performance. U.S.A., 1976.
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Pode lembrar o volvoismo que tem como principios basicos a cooperacao, para
facilitar o trabalho em grupo; a polivaléncia, de forma que o trabalhador possa atuar em
diferentes fases do processo; e a autonomia, possibilitando ao grupo a possibilidade de
se organizar internamente e escolher a melhor maneira de trabalhar. Desse modelo,
verifica-se que o ERP gera a necessidade de que as pessoas cooperem umas com as
outras e trabalhem de forma integrada, porém se mantém baixo o grau de autonomia,

pois ha uma pré-determinacao da forma como as atividades devem ser realizadas.

Pode-se concluir a partir dessa analise que a Tl e, especialmente, os sistemas
de gestado integrados traduzem de forma significativa o paradigma taylorista e fordista

de organizacéo do trabalho.

by

Em relacdo a analise dos impactos da implantacdo do ERP no processo de
trabalho dos usuérios da Springer Carrier, pode-se concluir, também, que:

O conjunto de variaveis que compdem o modelo final & pertinente ao contexto no
qual foi aplicado. O processo de refinamento resultou em um instrumento para medir 0

impacto da implantacdo de um ERP no processo de trabalho dos usuarios.

A percepcao dos usuarios da Springer Carrier em relagdo ao novo sistema ainda

€ baixa de forma geral, provavelmente pelo pouco tempo de utilizacdo do sistema.

A variavel mais impactada na implantacdo do ERP, dentre as cinco pesquisadas,
foi o controle, apesar de ter sido um resultado baixo. De acordo com a percepcao dos
usuarios da Springer Carrier nos questionarios, e validada nas entrevistas realizadas
com os gestores e usuarios-chave, o sistema possibilita o controle dos resultados das
operacbes em tempo real; permite a rastreabilidade dos processos, uma vez que
registra os logs (acessos) de todas as transacdes; evita retrabalho nos processos, pois
engquanto um documento possui um erro, 0 sistema nao finaliza a operacdo, ou seja,
forca para que as transacdes estejam corretas; e assegura que ndo sejam realizadas
transacdes por pessoas ndo autorizadas, por meio dos perfis de acesso elaborados de
acordo com a funcdo dos usuarios, sem prejudicar o resultado da empresa como um

todo.

Por outro lado, apresenta aspectos negativos: permite a identificacdo e a

penalizacdo dos responsaveis pelos erros; torna o0 processo ‘“engessado’,
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principalmente pela dinamica da empresa e pela complexidade dos diferentes negécios;

e a restricdo de acessos do sistema para a obtencéo de informacdes de outras areas.

Pode-se observar pelos resultados da pesquisa que 0s usuarios na Springer
enfatizam mais o controle do trabalho do que o controle sobre as pessoas. Os usuarios
nao se sentem controlados, porém sabe-se que a Tl permite um controle mais efetivo e
sutil, ou seja, as pessoas sdo vigiadas durante todo o tempo sem perceberem,

lembrando assim o conceito de panoptismo de Foucault (1993).

Conforme jA mencionado, o resultado da pesquisa na Springer Carrier, onde o
controle aparece como a variavel mais afetada entre as demais, difere-se dos demais
estudos nesse campo. A analise do contexto em que a organizacao esta inserida e seu

modelo de gestdo nos auxilia a buscar possiveis respostas.

7

A Springer Carrier € uma multinacional americana com ac¢des na Bolsa de
Valores, o que refor¢a a questéo do efetivo controle pelos acionistas e pela corporacéao.
Esse controle é realizado por meio de inUmeras auditorias pelas quais a empresa passa

durante o ano em todas as areas.

Além da questao do controle dos acionistas, a empresa passou em 2004/ 2005
por uma situacao financeira bastante delicada, o que reforcou ainda mais o controle
quase que diario da corporacdo, ocasionando inclusive mudancas profundas na
estrutura organizacional, como por exemplo, a necessidade de se reportar a sede da
empresa a contratacdo de pessoal técnico administrativo.

Num ambiente onde o controle € a premissa, 0 modelo de gestdo deve estar
calcado sobre esse principio, ou seja, controle do processo, controle das despesas,
controle das pessoas. Essa € a orientagdo méaxima para 0s gestores e para todos 0s
colaboradores que “aceitam” essa regra.

Nesse contexto, o0 ERP ndo poderia ter resultado diferente, pois seu objetivo

principal foi de melhorar os controles internos.

A produtividade é apontada como a segunda variavel mais impactada pelo ERP
na Springer Carrier. Essa percepcédo se explica pelo fato de que usuéarios notam que o

processo ficou mais lento com o novo sistema, situacdo essa que acreditam que se
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altere na medida em que o sistema se consolide. H4 uma resisténcia dos usuarios da
area operacional, pois consideram que o processo ficou mais dificil em comparacéo ao
antigo sistema, devido as customizacgfes e atalhos existentes anteriormente. Por outro
lado, reconhecem que o sistema permite um melhor acesso as informacdes, com mais
confiabilidade, evitando dessa forma retrabalhos; e que facilita a comunicacdo e a

integracdo intra e intersetorial.

A satisfacdo no trabalho, autonomia e satisfagdo do cliente foram apontadas
como a terceira, quarta e quinta variaveis afetadas pela implantagdo do ERP. Alguns
comentarios relacionados a essa pontuacdo mais baixa foram colocados nas
entrevistas e que podem de certa forma justificar essa baixa percepcéo: 0s usuarios se
sentem mais satisfeitos com o uso do novo sistema na medida em que desenvolvem
um maior conhecimento e experiéncia com a ferramenta; permite uma maior autonomia,
pois 0s usuarios tém maior acesso as informacdes, sem depender de outras areas para

obté-las.

O novo sistema R/3 — SAP tem um menor impacto, do que as demais variaveis,
na satisfacdo do cliente, porém nota-se que ha uma pequena diferenciacdo na
percepcdo entre os clientes internos e os externos, demonstrando que os clientes
internos estdo sendo mais bem atendidos do que os externos. Essa diferenca entre
clientes interno e externo se justifica pelo fato de que o sistema atende adequadamente
a todas as demandas internas das areas, mas o0 mesmo nao pode ser dito do cliente
externo. Na realidade esta ndo é a preocupacao prioritaria da empresa nessa fase do

processo.

Houve diferencas significativas das variaveis satisfagdo do cliente, controle e
autonomia em relagdo aos usuarios que trabalham na matriz, em Canoas, e 0s que
trabalham nas demais filiais. H4 uma visdo mais pessimista das filiais em relacdo ao
sistema, onde basicamente trabalham funcionarios da area comercial. Esses usuarios
notam que o sistema tornou o processo de atendimento ao cliente mais lento; a area
comercial vé que o0 novo sistema exerce um maior controle sobre suas atividades;

observam, no entanto, que o sistema |hes proporciona maior autonomia, pois
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atualmente tem maior acesso as informacdes e ndo dependem de outras areas para

obté-las.

A area de Suporte, composta pelos departamentos de RH, MIS (Informéatica) e
Financeiro, percebe os impactos da implantacdo do ERP em seu trabalho de forma
mais positiva do que as areas de Operacdo e Distribuicdo, em todas as variaveis
pesquisadas, com excecdo de autonomia. Esse constructo é considerado por todas as
areas como o menos impactado pelo sistema, uma vez que existe uma seqiiéncia ja

programada e as tarefas devem ser realizadas conforme a determinacao do sistema.

Como a empresa trabalha com diferentes categorias de colaboradores, foi
observado que os terceirizados tém uma percepcdo mais positiva do ERP do que os
funcionérios e estagiarios. Nas entrevistas com gestores e usuarios-chave, foi possivel
levantar algumas possiveis causas dessa diferenca: os terceirizados ndo conheciam o
sistema anterior, portanto ndo havia possibilidade de comparacédo; como conhecem
apenas parte do processo em que atuam, podem néo ter a visdo global da empresa; ou
ainda, eles ndo participam e ndo conhecem o0s potenciais conflitos entre as areas e por
esse motivo ndo se envolvem nessas questdes, contribuindo de forma geral para essa
visdo mais positiva. E importante mencionar que essas considera¢des precisam ser
avaliadas com cautela, pois a participacdo dos terceirizados na pesquisa foi

relativamente menor do que a dos funcionarios e estagiarios;

Os usuarios com menos de 30 anos percebem de forma mais positiva o impacto
do novo sistema no seu trabalho. Segundo um especialista de R.H., uma das provaveis
causas dessa percepcdo mais positiva dos mais jovens € de que por estarem
trabalhando ha menos tempo com o antigo sistema do que os funcionarios mais antigos

e consequentemente mais velhos, estariam mais abertos a aceitar um nosso sistema.

Verificou-se que o0s usuarios com nivel de graduacdo, poOs-graduacdo e
mestrado, que constituem a maioria dos respondentes (83%), percebem de forma mais
negativa o impacto do sistema no seu processo de trabalho. Atribui-se essa percepcao
ao fato de que os que apresentam maior nivel de escolaridade, geralmente sdao mais

criticos e tém mais expectativas.
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Os usuérios com menor tempo de empresa (1 a 5 anos) percebem de forma mais
otimista os impactos do ERP no seu trabalho. Uma das provaveis causas é de que por
estarem a menos tempo na empresa, estavam menos habituados ao antigo sistema e,

portanto, com menos dificuldade para aceitar mudancas.

De acordo com os resultados apresentados, verificou-se que o modelo adotado
explica 46,4% do indice de satisfacdo geral com o novo sistema. Dentre as cinco
varidveis analisadas, a produtividade e a satisfacdo do cliente tém maior impacto no
indice de satisfacdo geral dos usudrios. Esse resultado demonstra que acdes
relacionadas a essas duas variaveis devem ser priorizadas para que se possa melhorar

o nivel de satisfacdo dos usuéarios com o sistema.

Propostas para atenuar o impacto do novo sistema

Tendo em vista a andlise de resultados quantitativos e qualitativos realizados
nessa pesquisa e buscando atender o objetivo de propor melhorias de forma a
minimizar os impactos negativos identificados na implantacédo do sistema em relagdo ao
processo de trabalho dos usuérios, sdo apresentadas a seguir acdes a serem sugeridas

a empresa.

A primeira atividade a ser realizada apo0s a finalizacdo dessa pesquisa é a
apresentacao dos seus resultados aos gestores da empresa e ao grupo de usuarios-
chave do sistema, de forma que seja possivel compartilhar os resultados com todos.
Apés essa apresentacdo serd disponibilizado aos gestores o material para que possam

fazer a divulgacao nas suas areas.

Baseando-se no fato de que as principais dificuldades relatadas estéo
relacionadas a falta de conhecimento e experiéncia com o sistema, estardo sendo

propostas atividades de retreinamento, utilizando instrutores internos, de forma a
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reduzir despesas com essa iniciativa. A prioridade nessa iniciativa serd dada aos

usuarios da area comercial, nos modulos relacionados as suas areas.

Além do retreinamento, estard sendo proposta a realizacdo de reunides
periédicas para troca de experiéncias entre os usuarios de diferentes areas, com o

objetivo de rever fluxos de atividades, discutir dificuldades e propor melhorias.

Um aspecto que foi mencionado na pesquisa € a participacdo mais ativa dos
usuarios-chave das areas, que pode ser potencializada de forma que seja retomado um
espaco no qual esses participantes sejam ouvidos e que seja valorizada a sua
experiéncia com o projeto, que sdo as reunidées mensais dos mesmos com a area de TI,
que deixaram de acontecer em 2006. Esse processo estard sendo iniciado ainda no
primeiro semestre de 2007, por meio da avaliagdo dos usuarios-chave atuais e do
refor¢o do treinamento nos modulos sob sua responsabilidade.

O outro aspecto a ser enfatizado é a revisdo periodica das necessidades das
areas e a consequente priorizacdo de investimentos nas melhorias necessérias. Do
trabalho de priorizagdo realizado com as areas ficaram definidos para 2007 dois
projetos relacionados diretamente com os clientes: a melhoria na ferramenta “Customer
on Line”, que permite aos clientes realizarem os seus pedidos, acompanharem a
entrega e verificarem sua posicdo de cobranca; e a implantacdo da ferramenta

“Garantia on Line”, que trata da rede de assisténcia técnica aos clientes da empresa.

6.1. Contribui¢cdes do estudo

As principais contribuicdes desse estudo séo certamente para a empresa, pois
por meio de um estudo amplo, realizado com o rigor cientifico, foi oportunizada uma
visdo sobre os principais impactos do sistema sobre o processo de trabalho dos

usuarios e o grau de satisfacdo dos mesmos com essa ferramenta.
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Para a academia como uma proposta de andlise da repercussdo das novas

tecnologias, em especial, de informacao, para as pessoas que a utilizam.

E pessoalmente, a principal contribuicdo é a materializacdo dos resultados apoés

0 desenvolvimento do projeto inicial.

6.2. Pesquisas futuras

Em futuras pesquisas este estudo podera ser aprofundado em varios sentidos,

sendo apresentadas a seguir algumas sugestoes:

e Validacdo do instrumento de pesquisa apresentado em outras inddstrias, visando

confirmar as variaveis impactadas;

e Reaplicacdo do instrumento de pesquisa nha mesma amostra para a obtencdo de

uma analise longitudinal em que se possa avaliar a evolu¢édo dos impactos do ERP;

e Validacdo do instrumento de pesquisa apresentados em outros sistemas de

informacé&o, de forma a confirmar as variaveis impactadas;

e Realizacdo de um estudo qualitativo, baseado nos cinco contructos estudados, na

mesma amostra.

6.3. LimitacOes da pesquisa

Essa dissertacao apresenta algumas limitagbes quanto ao contexto de aplicagao
e a disponibilidade de informagdes, sendo as principais:
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Desenvolvimento da pesquisa em apenas uma empresa;

Pretendia-se que todos os 646 usudrios participassem da pesquisa, porém 198
responderam o questionario. Destes foram aproveitados 172 questiondrios o que
equivale a 27% dos usuarios, mas que permitiu que fosse realizado o tratamento

estatistico necessario para estudos dessa natureza;

A pesquisadora é funcionaria da organizacdo e, sobretudo, da area de Recursos
Humanos e teve participacdo no projeto de implantacdo do sistema. Esse fato pode
ter levado a que algumas pessoas se sentissem constrangidas em participar e expor
com mais énfase suas opinides, mesmo que 0s questionarios enviados nao

permitissem (e ndo se desejava) identificar o respondente.
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Apéndices



Apéndice A - Questionario com usuario-final

Caro(a) Colaborador(a),

Estou realizando um estudo como parte de minha dissertacao de Mestrado Profissional em Administracdo, na Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), e busco avaliar os impactos da implementacao do R/3 - SAP na Springer Carrier.

Para isso, solicito que leia as questdes com atenc&o e assinale as respostas que melhor retratarem sua opinido. Nao existe certo ou errado. O que busco é a
sua opinido. O tempo aproximado de resposta do questionario é de 10 minutos. Os respondentes sao todos colaboradores da Springer Carrier e das empresas
que prestam servicos para esta e atuam nas plantas de Canoas e Manaus, filiais comerciais e lojas Totaline.

A forma de analisar as questdes sera totalmente anénima. Procure responder exatamente o que pensa para que possamos fazer ajustes possiveis para o melhor]
funcionamento do sistema e de maior agrado dos usuarios.

1. Local em que atua:

() Canoas () Filial Rio de Janeiro () Loja Campinas () Loja Piracicaba ( ) LojaRio de Janeiro

() Manaus () Filial Sao Paulo () Loja Curitiba () Loja Porto Alegre ( ) Loja Salvador

() Filial Recife () Loja Barao Limeira () Loja Manaus () Loja Ribeirao Preto

2. Area de atuagio:

() Logistica () Garantia/ Pds Venda () Manufatura (Fabrica, Engenharia Industrial)

( ) MS () Customer Service () Recursos Humanos/ Juridico/ OCI/ MASS

() Financeiro () Engenharia de Produto () Comercial (Totaline, Varejo, Dealer, Sistemas CAC, Service, Exportacao,

Marketing, Transicold)

3. Posicdo na empresa:

() Funcionario () Estagiario () Terceiro

4. |dade:

() Até 20 anos () Entre 21 e 30 anos () Entre 31 e 40 anos () Entre 41 e 50 anos () Mais de 50 anos
5. Sexo:

() Feminino () Masculino

6. Escolaridade:

() Ensino fundamental () Ensino médio () Curso técnico () Graduacao () Pés-graduacao e/ ou Mestrado
7. Estado civil:

() Solteiro (a) () Casado (a)/ Uniao estavel () Separado (a) () Viavo (a)

8. Tempo de empresa na Springer Carrier:

() Menos de 1 ano ( ) Detabanos ( ) De 6 a10 anos () De 11 a 20 anos () Mais de 20 anos

Como vocé avalia sua satisfagdo em relacédo ao R/3 - SAP no trabalho?
() Pouquissimo () Pouco () Moderadamente () Muito () Muitissimo () Nada satisfeito

Responda as questoes abaixo de acordo com a escala, marcando a alternativa que mais
estiver de acordo com a sua opiniao a respeito do sistema R/3 - SAP:

= |Pouquissimo

w [Moderadamente
o1 | Muitissimo

o N/A - N&o se aplica

N | Pouco
A [Muito

Em que medida o R/3 - SAP....... ?
1) Melhora a qualidade do meu trabalho
2) Aumenta minha produtividade
3) Ajuda-me a economizar tempo
4) Permite-me realizar tarefas com maior rapidez
5) Facilita a execucao de aspectos criticos do meu trabalho
6) Permite-me realizar maior nimero de atividades do que seria possivel sem ele
7) Permite-me utilizar mais tempo em atividades produtivas (evitar retrabalho)
8) Aumenta minha eficacia no trabalho
9) E atil no meu trabalho
10) Ajuda-me a realizar o meu trabalho da melhor forma
11) A qualidade do meu trabalho depende do sistema R/3 - SAP
12) Melhora a satisfacao do cliente interno
13) Melhora a satisfacao do cliente externo
14) Melhora o atendimento ao cliente interno
15) Melhora o atendimento ao cliente externo
16) Torna o meu trabalho mais orientado para o cliente interno
17) Torna o meu trabalho mais orientado para o cliente externo
18) Ajuda-me a criar valor para meus clientes internos
19) Ajuda-me a criar valor para meus clientes externos
20) Ajuda-me a atender as necessidades dos clientes

21) Ajuda-me a adaptar meu processo de trabalho as novas necessidades dos clientes

22) Permite-me atender melhor as novas necessidades dos clientes




23) Permite que a geréncia melhore o controle dos processos

24) Permite que a geréncia controle o processo de trabalho em todas as suas etapas

25) Auxilia a geréncia a controlar o desempenho dos funcionarios

26) Permite que a geréncia identifique a necessidade de agdes corretivas nos processos

27) Permite que a geréncia monitore e corrija os erros individuais

28) Permite que a geréncia controle os horarios de trabalho

29) Permite que a geréncia monitore o progresso do trabalho individual

30) Permite que a geréncia assegure a conclusdo de tarefas dentro do prazo

31) Permite que a geréncia controle a alocacao de recursos

32) Permite que a geréncia controle a qualidade do trabalho individual

33) Permite que eu determine a sequéncia das minhas atividades

34) Permite que eu escolha a forma de realizar as minhas atividades

35) Permite que eu faca alteragcdes no meu trabalho de forma a melhorar o meu desempenho

36) Permite que eu escolha a melhor alternativa para a solucao de um problema

37) Reflete numa maior agilidade na solucao de um problema

38) Resulta em um aumento das responsabilidades do meu cargo

39) Resulta em um aumento da complexidade das minhas atividades

Questionario adaptado de Torkzadeh & Doll (1999)

Baseado (a) na sua experiéncia de utilizagdo do sistema R/3 - SAP, vocé encontra limitagdes e/ou restricdes deste sistema no seu trabalho ou em outras
areas?

Qual (is) a (s) sua (s) sugestdo (6es) de melhoria para este problema de forma a otimizar o funcionamento do sistema e aumentar a satisfacao dos
usuarios?




Apéndice B - Questionario com usuario-final

Caro(a) Colaborador(a),

Estou realizando um estudo como parte de minha dissertacao de Mestrado Profissional em Administracdo, na Universidade Federal do Rio Grande do Sul

(UFRGS), e busco avaliar os impactos da implementacao do R/3 - SAP na Springer Carrier.

Para isso, solicito que leia as questdes com atenc&o e assinale as respostas que melhor retratarem sua opinido. Nao existe certo ou errado. O que busco é a
sua opinido. O tempo aproximado de resposta do questionario é de 10 minutos. Os respondentes sao todos colaboradores da Springer Carrier e das empresas

que prestam servicos para esta e atuam nas plantas de Canoas e Manaus, filiais comerciais e lojas Totaline.

A forma de analisar as questdes sera totalmente anénima. Procure responder exatamente o que pensa para que possamos fazer ajustes possiveis para o melhor]

funcionamento do sistema e de maior agrado dos usuarios.

1. Local em que atua:

() Canoas
() Manaus
() Filial Recife

. Area de atuacéo:

) MIS

) Filial Rio de Janeiro
) Filial Sao Paulo
) Loja Barao Limeira

) Garantia/ Pds Venda
) Customer Service

(
(
(

) Loja Campinas
) Loja Curitiba
) Loja Manaus

(
(

() Loja Piracicaba (
() Loja Porto Alegre (
() Loja Ribeirao Preto

) Loja Rio de Janeiro
) Loja Salvador

) Manufatura (Fabrica, Engenharia Industrial)
) Recursos Humanos/ Juridico/ OCI/ MASS

2
() Logistica
(
(

) Financeiro () Engenharia de Produto () Comercial (Totaline, Varejo, Dealer, Sistemas CAC, Service, Exportacao,
Marketing, Transicold)
3. Posicdo na empresa:
() Funcionario () Estagiario () Terceiro
4. |dade:
() Até 20 anos () Entre 21 e 30 anos () Entre 31 e 40 anos () Entre 41 e 50 anos () Mais de 50 anos
5. Sexo:
() Feminino () Masculino
6. Escolaridade:
() Ensino fundamental () Ensino médio () Curso técnico () Graduacao () Pés-graduacao e/ ou Mestrado
7. Estado civil:
() Solteiro (a) () Casado (a)/ Uniao estavel () Separado (a) () Viavo (a)
8. Tempo de empresa na Springer Carrier:
() Menos de 1 ano ( ) Detabanos ( ) De 6 a10 anos () De 11 a 20 anos () Mais de 20 anos

Como vocé avalia sua satisfagdo em relacédo ao R/3 - SAP no trabalho?

() Pouquissimo () Pouco () Moderadamente () Muito

Responda as questoes abaixo de acordo com a escala, marcando a alternativa que mais estiver de acordo com
a sua opiniao a respeito do sistema R/3 - SAP:

Em que medida o R/3 - SAP....... ?

1) Melhora a qualidade do meu trabalho

2) Aumenta minha produtividade

3) Ajuda-me a economizar tempo

4) Permite-me realizar tarefas com maior rapidez

5) Facilita a execucao de aspectos criticos do meu trabalho

6) Permite-me realizar maior nimero de atividades do que seria possivel sem ele
7) Permite-me utilizar mais tempo em atividades produtivas (evitar retrabalho)
8) Aumenta minha eficacia no trabalho

9) E Gtil no meu trabalho

10) Ajuda-me a realizar o meu trabalho da melhor forma

11) A qualidade do meu trabalho depende do sistema R/3 - SAP

12) Melhora a satisfacao do cliente interno

13) Melhora a satisfacao do cliente externo

14) Melhora o atendimento ao cliente interno

15) Melhora o atendimento ao cliente externo

16) Torna o meu trabalho mais orientado para o cliente interno

17) Torna o meu trabalho mais orientado para o cliente externo

18) Ajuda-me a criar valor para meus clientes internos

19) Ajuda-me a criar valor para meus clientes externos

20) Ajuda-me a atender as necessidades dos clientes

21) Ajuda-me a adaptar meu processo de trabalho as novas necessidades dos clientes
22) Permite-me atender melhor as novas necessidades dos clientes

23) Permite que a geréncia melhore o controle dos processos

24) Permite que a geréncia controle o processo de trabalho em todas as suas etapas

Muitissimo (

= |Pouquissimo
N |Pouco

w [Moderadamente

) Nada satisfeito

A [Muito

o1 | Muitissimo




25) Auxilia a geréncia a controlar o desempenho dos funcionarios

26) Permite que a geréncia identifique a necessidade de agdes corretivas nos processos

27) Permite que a geréncia monitore e corrija os erros individuais

28) Permite que a geréncia controle os horarios de trabalho

29) Permite que a geréncia monitore o progresso do trabalho individual

30) Permite que a geréncia assegure a concluséo de tarefas dentro do prazo

31) Permite que a geréncia controle a alocacao de recursos

32) Permite que a geréncia controle a qualidade do trabalho individual

33) Permite que eu determine a sequéncia das minhas atividades

34) Permite que eu escolha a forma de realizar as minhas atividades

35) Permite que eu faca alteragdes no meu trabalho de forma a melhorar o meu desempenho

36) Permite que eu escolha a melhor alternativa para a solucao de um problema

37) Reflete numa maior agilidade na solucao de um problema

38) Resulta em um aumento das responsabilidades do meu cargo

39) Resulta em um aumento da complexidade das minhas atividades

40) Aumenta a minha eficiéncia no trabalho

41) Facilita o acesso as informacoes

Questionario adaptado de Torkzadeh & Doll (1999)

Baseado (a) na sua experiéncia de utilizagdo do sistema R/3 - SAP, vocé encontra limitagdes e/ou restricdes deste sistema no seu trabalho ou em outras areas?|

Qual (is) a (s) sua (s) sugestao (6es) de melhoria para este problema de forma a otimizar o funcionamento do sistema e aumentar a satisfacdo dos usuarios?
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Apéndice C - Roteiro de entrevista

1) Considerando as 5 variaveis pesquisadas (produtividade, controle, autonomia,
satisfacao e satisfacéo do cliente), qual é a mais impactada pelo sistema?

Exemplificar com situacdes.

2) Como vocé percebe a aceitacdo do novo sistema pelos usuarios de sua area?

3) Qual a sua opinido do motivo que faz com que a variavel mais impactada de
acordo com a percepcao dos usuarios seja o controle, diferentemente das

demais pesquisas realizadas nessa area?

4) Considerando as trés grandes &reas da Springer (Distribuicdo, Operacodes e
Suporte), qual delas, na sua opinido, percebe o R/3- SAP de forma mais

positiva?

5) Cite quais séo os principais beneficios do sistema na sua area e quais 0s

indicadores que comprovam essa afirmacao?

6) Cite quais sédo as principais dificuldades originadas pela implantacdo do novo

sistema?
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Apéndice D — Distribuicéo frequéncia, moda, média e desvio-padréo das variaveis

Desvio-
Distribuicdo de fregiiéncia (n) Moda Média padrdo
2 3 4 5
VARO00001 9 33 63 61 6 3| 3,279 0,9402
VARO00002 21 48 55 41 7 3| 2,7965 1,0647
VARO00003 31 50 48 35 8 2| 26453 1,1326
VAR00004 30 43 48 47 4 3| 27209 1,1150
VARO00005 13 43 61 53 2 3| 29302 0,9525
VARO00006 23 37 51 52 9 4| 29244 1,1239
VARO00007 28 36 55 46 7 3| 28139 1,1240
VARO00008 18 36 54 58 6 4| 29883 1,0540
VAR00010 9 23 60 66 14 4| 13,3081 0,9813
VARO00012 23 45 56 43 5 3| 2,7790 1,0585
VARO00013 38 46 50 32 6 3| 2,5465 1,1307
VAR00014 19 41 59 45 8 3| 2,8953 1,0599
VARO00015 34 43 55 36 4 3| 26104 1,0946
VARO00017 22 49 58 39 4 3| 27325 1,0251
VARO00018 7 51 57 53 4 3| 29767 0,9300
VARO00019 18 50 59 44 1 3| 27674 0,9694
VAR00020 16 45 57 47 7 3| 29069 1,0331
VAR00021 19 45 64 38 6 3| 2,8081 1,0164
VARO00022 22 46 55 44 5 3| 2,7906 1,0553
VAR00023 4 14 27 87 40 4| 3,8430 0,9513
VAR00024 4 14 41 78 35 4| 37325 0,9542
VARO00025 11 38 50 55 18 4| 3,1802 1,0906
VARO00027 9 27 48 67 21 4| 3,3720 1,0546
VARO00028 37 53 43 32 7 2| 25290 1,1415
VAR00029 23 42 58 38 11 3| 28372 1,1119
VAR00030 13 45 50 50 14 3| 13,0406 1,0887
VARO00032 15 45 49 54 9 4| 29825 1,0677
VARO00033 19 43 43 57 10 4| 29767 1,1236
VAR00034 25 53 42 47 5 2| 27325 1,1020
VARO00035 21 46 54 46 5 3| 28139 1,0542
VARO00036 24 59 44 38 7 2| 26802 1,0814
VAR00040 19 33 56 55 9 3| 3,0116 1,0814
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