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RESUMO

Na historia de uma empresa, algumas vezes paradigmas precisam ser quebrados. Uma
mudanca organizacional muitas vezes precipita esse movimento de forma acentuada.

O caso relatado neste trabalho mostra uma empresa em pleno processo de mudanca
organizacional, resultado da sua aquisicdo por parte de um grupo estrangeiro. As
mudancas geradas por esse fato sdo aqui relatadas, com enfoque nas consequéncias
de como a gestdo da informagdo passou a ser tratada de forma diferenciada na

empresa

O presente estudo relata o processo decisorio envolvido na concepgéo e escolha de um
novo sistema de informagdes, mostrando que os principais fatores custo, tempo de
execucao e adequacao a complexidade da operacdo, levaram os protagonistas a tomar
a decisdo de customizar o sistema existente, em detrimento da adocdo do sistema
corporativo.



1. INTRODUCAO

Este estudo de caso € baseado em fatos reais. O nome da organizacdo e dos
personagens envolvidos foram mudados com o objetivo de manter sigilo sobre a

organizacdo em foco.

A empresa em questdo, doravante, aqui chamada Imperial Ltda., passou no ultimo ano
por profundas mudancas, resultado de sua aquisicdo por parte de um grupo
multinacional de origem norte-americana. A empresa, de origem tipicamente familiar,
teve sua origem no empreendendorismo de seu fundador, que vislumbrou no mercado
de equipamentos de limpeza institucional uma oportunidade de realizar seus projetos

profissionais e pessoais.

Como muitas empresas, os primeiros anos da Imperial foram bastante dificeis, devido a
grande limitacdo de capital de seus fundadores. O crescimento da empresa foi baseado
no constante reinvestimento dos resultados, ano apds ano. O pioneirismo de sua
atuacdo sempre foi uma forte marca da empresa. A Imperial Ltda. foi a primeira
empresa a produzir no mercado brasileiro. Paradoxalmente a esse pioneirismo, a
Imperial foi caracterizada pelo conservadorismo gerencial, resultado talvez do inicio
dificil. Esse conservadorismo podia ser visto em varios aspectos da empresa, mas com

maior destaque na forma como a Imperial gerenciava suas informacoes.

Em meados de 2004 a Imperial foi contatada pela Master Industries Inc., corporacéo
norte -americana atuante em diversos segmentos de bens de consumo, tendo entre uma
de suas subsidiarias a Cleantech, maior empresa do setor de equipamentos de limpeza
do mercado rorte-americano. A Master Industries tinha interesse em aumentar sua
presenga no mercado brasileiro e estava propondo a aquisi¢cdo da Imperial como forma
de acelerar esse processo. ApOs alguns meses de negociacdo, em Junho de 2005 a

Imperial passava a ser uma subsidiaria da Master Industries.



A Master Industries optou pela estratégia de inicialmente manter a identidade
corporativa da Imperial, migrando gradualmente a denominagdo da empresa para
Cleantech do Brasil. O plano adotado previa a utilizagdo no mercado nacional das duas
marcas, com posicionamentos diferenciados de precos. E objetivo da corporacao utilizar
a marca Imperial em mercados de paises em desenvolvimento, com 0 posicionamento

de marca de preco mais acessivel.

Com a mudanca do controle acionario, a empresa vivenciou rapidamente uma profunda
reestruturacdo em seu modelo gerencial. Tal reestruturacdo teve grande impacto no

sistema de informag8es da companhia, resultado de novas necessidades e objetivos.

O objetivo deste estudo de caso, que € evidenciar os fatores levados em consideragéo
no processo decisério de escolha de um novo sistema de informacdo, justifica a
importancia do mesmo, podendo ajudar como exemplo, outras empresas que enfrentem

dilema semelhante.



2. DESCRICAO DA EMPRESA

A Imperial Ltda. foi fundada em 1978. Desde seu inicio tem se dedicado a producéo e
comercializagdo de equipamentos e acessorios para limpeza institucional de pisos. Sua
sede esta localizada na regido metropolitana de Porto Alegre/RS e possui clientes todo
o Brasil e em alguns paises da América do Sul. Fabricante de equipamentos para
limpeza profissional de pisos, comercializa duas marcas distintas de produtos, Imperial
e Cleantech Os produtos da Imperial e Cleantech s&o utilizados em empresas

prestadoras de servi¢o de limpeza, industrias , hospitais, entre outros.

A Imperial, como empresa independente, foi caracterizada por uma certa informalidade
no seu sistemas de informagdes. O gerenciamento da empresa se dava muito mais
baseado na experiéncia e intuicdo de seus diretores do que na analise de relatorios

gerenciais.

A empresa possuia um sistema informatizado de faturamento, que além de processar o
faturamento de notas fiscais e faturas, controlava as contas a pagar e receber. O
sistema contabil era processado de forma completamente independente do sistema
gerencial, por uma empresa terceirizada. O sistema de custos era bastante simplificado,
constituindo-se basicamente de planilhas Excel que simulavam or¢camentos de custos.
Nao haviam maiores formalizacdes quanto a célculos de absorcdo de custos fixos

indiretos e depreciagao.
Em resumo, o sistema gerencial como um todo era bastante limitado. As decisdes eram
tomadas muito mais na andlise de disponibilidade de caixa do que em demonstrativos

de contabilidade gerencial.

Anteriormente a aquisicdo pela Master Industries, a Imperial era administrada pelos

seus dois diretores proprietarios, que dividiam entre si as responsabilidades gerenciais.

Apés a aquisicdo, a Imperial passou a contar com o seguinte quadro gerencial:



1 Gerente Geral — Mario Sensini, respons avel simultaneamente por todas as operacdes
do grupo Master no Brasil, possui larga experiéncia profissional, ocupou 0 mesmo cargo
em diversas outras subsidiarias da Master Industries na América Latina nos ultimos

anos. Esta no cargo a seis meses.

1 Gerente Comercial — Diogo Saenz, ex-diretor da Imperial, contratado como executivo.
Desde o inicio das negociacdes da venda da Imperial para a Master Industries ficou
acertado sua permanéncia na empresa apds a aquisicdo. Serve muitas vezes como

referencial para o resto da equipe, repartindo sua experiéncia prévia como proprietario.

1 Gerente de Operagfes — Leonardo Schwartz, contratado apds a aquisi¢do, ocupou o

mesmo cargo em uma empresa multinacional antes de sea contratado pela Imperial.

1 Gerente Financeiro — Lauro Assumpg¢do, oriundo de outra divisdo da Master
Industries, conhece bastante a metodologia de relatérios adotada pela corporacéo.



3. O DILEMA

Sexta-feira, 02 de Junho de 2006. Lauro, gerente financeiro da Imperial, recebe em sua
sala um telefonema de proveniente da sede do grupo Master, em S&o Paulo. Do outro

lado da linha, Mario, com uma voz um tanto impaciente, cobra:

Mario: - Bom dia Lauro!

Lauro: - Bom dia chefe!

Mario: - Vocé consegue enviar hoje o reporte financeiro de maio?

Lauro: - Estamos trabalhando nisso nesse exato instante, mas infelizmente muitas
tarefas precisam ser feitas manualmente. Ontem fiquei eu e mais dois assistentes até
guase 1 da manha aqui no escritorio.

Mario: - E quais 0os motivos para que essas tarefas sejam feitas sem auxilio do sistema?
Lauro: - Como vocé ja sabe, o sistema de informacdes que temos disponivel aqui na
Imperial € bastante limitado, ndo possuindo todas as funcionalidades exigidas para que
possamos fazer os relatérios de maneira rapida e confiavel.

Mario: - Sim, isso eu ja sei.. Mas o0 que vocés estdo fazendo para mudar esta
situacao?!

Lauro: - Na verdade ainda ndo temos a solucdo... As Ultimas semanas ndés temos nos
limitado a “apagar incéndios”.

Mério: - Ok. Precisamos mudar isso rapido. Na verdade estou ficando bastante
incomodado com esta situacdo. Cada vez mais acredito que tenhamos que trocar este
sistema!

Lauro: - N6s também estamos ficando cansados dessa situacdo, mas temos que ter
bem claro o que precisamos, qual a ferramenta correta para 0 nosSso caso...

Mario: - Bom, agora quero esfor¢o total para que vocés consigam enviar ainda hoje o
relatorio ai da Imperial, para que possamos revisar amanha e consolidar com as outras
operacdes no Brasil, enviando na 23-feira para os EUA. Na proxima 42-feira estarei ai
para conversarmos sobre isso.

Lauro: - Certo. Ainda hoje enviaremos o relatério. Na 42-feira detalhamos mais esse

assunto entdo. Até mais.



4. EVOLUCAO DOS FATOS

Segunda-feira. 05 de Junho de 2006. Local: corredor dos escritérios da Imperial.

Diogo: - Bom dia Lauro, como foi o descanso no final de semana?

Lauro: - Descanso? Vocé esta brincando... Tivemos que trabalhar sabado e domingo o
dia inteiro para terminar o relatorio de maio!

Diogo: - Que encrencal Mas conseguiram ao menos enviar?

Lauro: - Sim, com atraso de dois dias, além disso tivemos que fazer o calculo do FBV
por aproximacdo... Nao sei se vai passar la no corporativo...

Diogo: - Desculpe minha ignorancia, mas o que mesmo é esse FBV?

Lauro: - O FBV sigla para Factory Burden Variance, € um valor apurado que indica as
variacdes, positivas ou negativas, da absor¢cdo dos custos fixos da producdo, budget
versus actual.

Diogo: - Obrigado pela explicagdo. Realmente, esse nosso sistema ndo da conta do
recado. Antes da aquisicdo, até servia, jA& que ndo possuiamos uma cultura de
utilizacdo da contabilidade gerencial, além disso, tributdvamos o Imposto de Renda por
meio do método do lucro presumido, o que ndo nos obrigava a formalizar os
lancamentos contébeis.

Lauro: - Sim, entendo, mas hoje o cenario mudou completamente. Fazendo parte de
uma corporagdo com acdes negociadas na NYSE, a Imperial precisa urgentemente
adequar-se aos padroes US GAAP e BR GAAP. Tal necessidade deve-se ao fato de
gue todas as subsidiarias da Master Industries necessitam reportar seus resultados
financeiros no mesmo padréo, afim de possibilitar a consolidacdo adequada dos dados
para informag&o dos acionistas.

Diogo: - Sem duvida. De qualquer maneira pode contar comigo para qualquer ajuda.
Como “prata da casa”, posso ajudar nesse assunto.

Lauro: - Sem duvida. Na proxima quartafeira o Méario vai estar aqui e vamos conversar
sobre esse assunto.

Diogo: - Ok, sem problemas. Até mais entéo!

Lauro: - Até mais!
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Quarta-feira, 07 de Junho de 2006. Local: sala de reunides da Imperial. Mario, Gerente
Geral da Imperial, juntamente com Lauro, Leonardo e Diogo, respectivamente, 0s
gerentes financeiro, de operagdes e comercial, estdo reunidos.

Mario: - Senhores, ontem a tarde tive um conference call com os EUA e fui duramente
cobrado pelo atraso e imprecisdo dos relatérios financeiros aqui da Imperial. O Bob
Galli, vice-presidente de financas corporativo, estd me cobrando uma solucao definitiva!

Lauro: - Méario, acredito que dentro de 1 semana ja teremos um diagndstico completo de
toda a situacdo. Estamos todos trabalhando para consolidar em um Unico documento
todas as necessidades em termos de sistemas de informacéo, bem como as prioridades
a serem resolvidas.

Leonardo: - Exatamente... Estamos todos trabalhando nessa forca tarefa, para
chegarmos a um relatério definitivo.

Mario: - Ok. Vamos marcar para daqui uma semana entdo um conference call para

analisar este relatorio.

Quarta-feira, 12 de Junho de 2006. Conference call entre Mario, Lauro, Leonardo e
Diogo.

Lauro: - Vocés todos receberam o e-mail com a verséo final do relatorio?

Todos: - Sim.

Lauro: - Ok. Entdo vamos em frente. Uma das primeiras constatacées que podemos ter
com a leitura deste diagnéstico € de que o sistema de informacdes utilizado pela
Imperial hoje néo possui a configuracgdo necessaria para suportar as nhovas
necessidades.

Mario: - I1sso nés ja sabiamos...

Lauro: - Certamente, mas a diferenca é que agora temos todos os pontos mapeados.
Posso dizer que agora sabemos o real tamanho do problema.

Leonardo: - E ele ndo é pequeno!
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Lauro:- O sistema como se apresenta atualmente, possui muitas limitacdes, néo
estando preparado para realizar os calculos de custos através do método de custo
padrdo, captar as demais informacgdes necessarias para o calculo do FBV, além de nédo
estar adequado a metodologia contabil ao US GAAP e BR GAAP.

Diogo: - E isso € apenas uma parte! Na verdade o sistema € limitado praticamente ao
faturamento e controle de contas a pagar e receber.

Mario: - Bom, parece que temos aqui um consenso: 0 sistema do jeito que est4, ndo
serve... Mas o que iremos fazer?

Lauro: - Basicamente, temos duas opg¢des: investir em um novo sistema ou aperfeicoar
0 sistema existente.

Mario: - Existe uma certa pressdo por parte do corporativo para que migremos
imediatamente para o Oracle. O que vocés acham disso?

Leonardo: - Acredito que ambas as opc¢des tem pos e contras. Acho que devemos
identificar exatamente onde queremos chegar para definirmos qual caminho seguir.
Mario: - Sem duvida. E temos condi¢fes de definir agora isso?

Lauro: - Creio que sim... Na minha opinido, confiabilidade e consisténcia das
informacdes é fundamental.

Diogo: - Mas temos que pensar no custo de implantagdo também. Além disso, sera que
€ racional implantar um sistema tdo “pesado” como o Oracle numa operacdo
relativamente pequena?

Mario: - Otima observacéo, mas ndo podemos esquecer que o tempo esta contra nos!
Eu creio que estamos em um ponto sem retorno. Agora sera exigido de ndés uma
postura decida na implantacdo das mudancas necessarias. E 0 nosso compromisso
como gerentes com 0 acionista. Em uma semana definiremos qual caminho a seguir.
Na proxima tercafeira estarei ai e vamos “bater o martelo”. Solicitem ao fornecedor do
sistema atual um orcamento para executar essas melhorias. Lauro, por favor entre em
contato com o setor de Tl aqui de S&o Paulo e peca a eles que solicitem urgente um

orcamento para implantar o Oracle ai na Imperial. Nos falamos na proxima semana, ok?
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5. REFERENCIAL TEORICO

5.1.Mudanca Organizacional

O cenario exposto neste estudo de caso mostra uma organizacdo em pleno processo
de mudanca organizacional, segundo Duck (2002, p. 32-33) “lidar com o monstro da
mudanca € tao critico ao sucesso ou fracasso de uma iniciativa de mudancga que nao é
apenas uma perspectiva legitima dos lideres, mas seu principal desafio e

responsabilidade”.

Essa determinacdo por levar em frente as mudancas necessarias fica bem clara nas
atitudes firmes de Mario, o gerente geral da Imperial, pois, “mudancas significativas, s6
ocorrem quando acionadas pela alta administracdo. Nao h& sentido em prosseguir a

nao ser que o presidente esteja a bordo” Senge (2000, p. 22).

O processo de implantacdo da mudanca apresentado por O'Tole (1998) considera os
elementos indispensaveis para que a lideranca possa gerir na mudancga organizacional.
Alguns dos fatores citados sédo o comprometimento que a diretoria deve ter para com a
adocdo dos valores e o compromisso de liderar com eficiéncia perante os inumeros
desafios. Outro aspecto que cabe ressaltar € a acdo participativa que se promove na
tomada de decisdes, especialmente naquelas que envolvem mudancas de processos e
resultados de melhoramento em curto prazo. A gestdo de liderar mudancas deve
considerar as informac6es do ambiente externo a organizagéo, assim como também do
ambiente interno, para adequar a gestdo as especificidades da mudanca. A postura de
Méario, baseando sempre suas decisfes na consulta aos gerentes da Imperial,ilustra a
busca da acgé&o participativa. A mudanca do sistema dentro da Imperial levou em conta o
ambiente externo (necessidades corporativas) e também o ambiente interno (custos e

prazos de implantag&o).

5.2.Gestdo da Informacao
As mudancas em curso na Imperial tiveram impacto em varios setores da empresa,

mais significativamente na forma como a gestdo da informag&do passou a ser tratada.
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Para Ruas (2002, p. 7): “os processos de mudanca, quando consistentes, acabam
gerando transformacgfes significativas nas estratégias, métodos, normas e

procedimentos empregados nas atividades e relagdes internas e externas da empresa’.

A principal discussao entre o grupo de gerentes da Imperial era sobre a opgédo de
customizar o sistema atual ou adquirir o pacote corporativo. Para Lucas (1998, p. 537)
“um pacote de aplicagbes como um sistema ERP € uma solugdo para os problemas
cronicos da industria de Tl de desenho customizado: custo reduzido, implementacao

rapida e sistema de alta qualidade”.

Essa afirmacédo entretanto ndo pode ser considerada para todos os casos. “ Os
sistemas ERP tradicionalmente desenhados para aplicagdes em grandes empresas,
sdo caracterizados pelo alto custo e raramente servem as restricdes financeiras das
pequenas e médias empresas.” Burns (1998). Desse modo, a geréncia da Imperial,
considerou que seria mais racional a customizacdo do sistema atual, pois faria mais

sentido para o tamanho e necessidades da operacgéao.

Fabre e Carvalho (2004), apresentam a seguinte taxonomia para as informacgdes
geradas por sistemas de informacgéo:

Informacdes pontuais - visualizacgdo momentdanea de uma informagcdo, sem a
identificacdo de seu comportamento ou tendéncia;

Informacdes histéricas — relativas a diferentes periodos de tempo e visam demonstrar
comportamentos na linha do tempo;

Informacdes de cenarios — cruzamento de informacgfes historicas e pontuais sobre um
determinado assunto, permitindo a criacao de um cenario;

Informag0es inferidas — s&o constituidas pelos cruzamentos dos dados existentes em
um banco de dados

Informagbes estatisticas — consolidadas e com indicadores de todos os setores da

empresa, além de informacdes externas;
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Informacgdes ndo-estruturadas — ndo possuem uma estrutura de classificacdo definida,

normalmente de dificil armazenamento e tratamento;

O sistema em uso na Imperial ndo estava devidamente preparado para fornecer as
informacfes no tempo e detalhamento necessarios a nova realidade da empresa. As
informagbes que ele disponibilizava eram apenas pontuais, ndo permitindo aos

gerentes da empresa fazerem analises mais sofisticadas do negécio.

5.3.Sistemas de Informagé&o para Gestéo

Por volta dos anos 90, surgiram os primeiros sistemas denominados de Sistema de
Gestdo Empresarial (Enterprise Resource Planning — ERP). A premissa béasica dos ERP
€ a existéncia de uma base de dados Unica alimentada e mantida por um sistema que

informatiza todos os processos internos da organizacao.

Segundo Riccio (2001:53) os primeiros passos nha concepc¢do do ERP foram dados em
1972 quando “cinco analistas deixam a IBM da Alemanha para fundar a Systemanalyse
and Programmentwicklun (Andlise de Sistemas e Desenvolvimento de Programas), em
Mannheim. A companhia inicia a produgdo de um Sistema de Informagcdes Contébil-
Financeiro. Em 1978, adiciona novos médulos ao conjunto e introduz seu primeiro
sistema empresarial, denominado R/2” . Ainda segundo Riccio (2001:39), o termo ERP
foi cunhado quando “no inicio de 1990 o Gartner Group publicou o seu primeiro modelo
para aquilo que seria considerado como a proxima geracdo do MRP 1l e o denominou

Enterprise Resources Planning (Planejamento de Recursos Empresariais) — ou ERP.”

Um sistema integrado é composto de varios modulos direcionados para diversos
setores da empresa. Os sistemas empresariais, conhecidos comercialmente como
sistemas integrados (ERP’s) podem ser caracterizados como uma das tecnologias da
informacdo na qual, ainda, pouca andlise € realizada pelas empresas quando da sua
implementacdo. A necessidade das empresas serem ageis (para manterem-se
atualizadas e competitivas), faz com que procurem sistemas que contribuam com a sua

sobrevivéncia num mundo globalizado. Conforme mencionado pelo Grupo de
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microinformatica sobre ERP da Faculdade de Economia Administracdo e Contabilidade
da Universidade de Sao Paulo FEA-USP (2002) no site www.erp.consultoria.net, o

conceito de sistema integrado é:

Um Sistema Integrado, também chamado como Enterprise Resource
Planning, ERP, é definido como uma arquitetura de software que facilita
o fluxo de informagbes entre todas as atividades da empresa. E um
sistema amplo de solug¢des einformagbes. Um banco de dados Unico,
operando em uma plataforma comum que interage com um conjunto
integrado de aplicacdes, consolidando todas as operagbes do negdcio

em um simples ambiente computacional.

5.3.1 Avaliacédo dos Sistemas de Informacéo

Segundo Dias (2005) E inegavel a impartancia de se avaliar os sistemas de informagao.
O impacto dos sistemas de informacdo nas atividades corporativas € crescente e
irreversivel, interligando as mais diversas atividades. Os investimentos sao altos e os
beneficios dificeis de ser mensurados devido ao alto grau de subjetividade das
variaveis de avaliacdo. Porém, esta € uma tarefa inevitavel. As avaliagbes podem ser
complementares, ndo seguindo um modelo Unico, pois depende diretamente da
estrutura organizacional e das caracteristicas da funcao gerencial e do tipo de deciséao.
O método utilizado depende do tipo de sistema de informagdo, em qual nivel da

estrutura organizacional ele se encontra e qual a finalidade da avaliacao.

Para Mason e Mittroff (1973) apud Custédio (1983) “Um Sistema de Informacgéo
consiste em pessoas, tipos psicolégicos, problemas, contexto organizacional,
necessidade de evidéncias para chegar a uma solu¢cdo, um modo de apresentacao”.
Portanto, a aplicacdo de recursos em sistemas de informacdo deveria seguir
parametros idénticos dos usados nas andlises dos demais investimentos feitos pela
empresa. Se considerada dessa maneira, tal aplicacdo deveria ser feita apenas apés a
determinacdo dos beneficios que tal empreendimento poderia gerar para a empresa,

em relacdo aos desembolsos incorridos para obter tais beneficios.
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Contudo, os argumentos mais comuns contra essa técnica dizem respeito a dificuldade
em se avaliar de maneira quantitativa o maior beneficio que um sistema de informacao

pode apresentar: a melhoria das decis6es com base nas informacdes geradas.

As possiveis fontes de avaliacdo sao (MASON e MITTROFF, 1973):

1. Valor Econbmico da Informacgéo: baseado na estatistica da decisdo. Os Sistemas de
informacdo sdo um instrumento composto de homem -méaquina que coletam dados ou
observacbes a respeito do ambiente, processam e enviam mensagem a um ou mais
tomadores de decisdo que, a partir delas, tomam decisdo que sao convertidas em
acOes sobre o ambiente.

2. Custo-Beneficio: mais adequado e proximo da realidade empresarial. Os custos e
beneficios que ndo sdo avaliados monetariamente devem ser explicitados como
intangiveis. Beneficio e Custo de Oportunidade devem identificar pelo menos um
projeto alternativo, ainda que seja a de nenhum projeto. Existe a variacao
compensatoria, ou seja, pagar o maximo pelos beneficios ou aceitar as perdas
minimas.

3. Custo-Eficacia: problemas de avaliagdo nos quais os beneficios gerados pelos
Sistemas de informacdo ndo podem ser quantificados em preco de mercado ou

qualquer meio monetério.

5.3.2 Fatores criticos para 0 sucesso

Pode-se chamar de bem-sucedido aquele projeto que foi desenvolvido / realizado
dentro das expectativas de tempo, custo e qualidade, além do cliente ter ficado

satisfeito e o moral da equipe ter se mantido alto (PRADO,1999).

Os fatores criticos de sucesso consistem numa lista de itens que devem ser observados
durante o planejamento e execu¢do de um projeto para que 0 sucesso na implantacao
seja alcancado. Segundo Prado (1999) ndo ha uma unanimidade entre os autores na

composicado desta lista para projetos de informatica, mas os itens a seguir aparecem

com muita frequéncia:
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- geréncia competente;

- equipe competente;

- planejamento e controle adequados;

- inexisténcia ou neutralizacao antecipada de itens de alto risco;

- atengdo especial as ferramentas gerenciais mais estratégicas.

O caso relatado neste trabalho descreve uma situacdo onde varios destes fatores
criticos de sucesso aparecem. O gerente geral Sr. Mario, juntamente com o gerente
financeiro, Sr. Lauro, ja possuem experiéncia nas necessidades corporativas. Foi dado
atencdo especial as ferramentas gerenciais, em especial ao célculo do FBV. O ponto
mais vulneravel da atuacéo da gerencia da Imperial é quanto ao planejamento, pois,
conforme descrito no caso, as decisbes foram tomadas de maneira bastante

precipitada, sem o planejamento adequado.

5.4. Andlise de Custos versus Beneficios

Devido as dificuldades relacionadas a medi¢do do valor da Tl, a maioria dos executivos
ainda toma decisbes baseadas na propria intuicdo. S6 apds decidir, eles fazem a
andlise financeira tradicional para ter uma nocao da relagcdo custo/beneficio. Entretanto,
0 custo normalmente serve apenas como um balizador na definicdo da forma de
financiamento do investimento e ndo é utilizado para justificalo. (GRAEML, 2000). Os
investimentos em Tl aumentam ano a ano, sdo necessarios e dependem do
posicionamento estratégico da empresa. A dificuldade em justificar os investimentos de
Tl pode comprometer projetos das empresas, e estdo na seguinte ordem crescente:
Hardware, Software e Suporte & Treinamento. Porém, os investimentos devem ser
realizados simultaneamente nas trés areas, o que geralmente nao ocorre. Uma
porcentagem crescente do capital investido é dedicada a custos de Tl. Anualmente,
orcamentos operacionais de Tl continuam crescendo e o0 custo unitario de venda de TI

em ascensdo. Isso ndo é surpresa, entdo, o custo de Tl tem dominado as tomadas de



18

decisdo. As empresas tém procurado caminhos apropriados para analisar o custo-
beneficio para projetos de TI. (EARL; KHAN, 2001).

A postura da gerencia da Imperial ndo foi diferente do relatado no referencia teorico. A
decisdo de investir na customizacdo foi baseada principalmente na analise simples do
custo de aquisicdo, sem mensurar qual o retorno que ambas as dternativas poderiam

trazer a empresa.



19

6. CONSIDERACOES FINAIS

Como ja relatado anteriormente, o sistema de informagfes utilizado pela Imperial na

época da aquisicao estava limitado as seguintes tarefas:

1) Faturamento de notas fiscais;
2) Controle de contas a receber;

3) Controle de contas a pagar,

As novas exigéncias corporativas exigiam que o0 sistema, além das tarefas acima

listadas, deveria:

1) Calcular o custo padrédo dos itens manufaturados;

2) Calcular as variages entre o custo padrao x custo real, pelo custeio de reposicao;
3) Emitir relatérios gerenciais nos padrées corporativos;

4) Captar as variacdes de absorcdo dos custos indiretos de manufatura (FBV).

O sistema utilizado, chamado de Infosys, era desenvolvido por uma empresa local e
possuia a possibilidade de sercustomizado.

O processo de analise desenvolvido pela geréncia da Imperial levou em conta os
seguintes fatores:

1) Custo;

2) Tempo de execucao;

3) Adequacédo a complexidade da operacéo;

O diagnostico feito pela geréncia da empresa levantou uma lista de funcionalidades que

0 sistema deveria possuir.

Tal lista serviu para que fosse solicitado a empresa Infosys um orcamento

especificando custos e prazos para a customizacao do sistema.
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Em paralelo, foi solicitado ao departamento de Tlda uma outra subsidiaria do grupo
Master no Brasil que verificasse junto ao fornecedor corporativo (Oracle) uma estimativa
de custos de implantagdo na Imperial.

Destas duas solicitagdes surgiram as alternativas, resumidas no quadro abaixo:

Alt. Descricao Custo Tempo de Pros Contras
Implantagéo
1 Customizacao do [ R$ 60.000,00 4 meses Tempo Nao corporativo
sistema Infosys Custo
2 Implantacdo do | US$ 4.000 por 6 a8 meses Sistema Custo
Oracle licencas corporativo Complexidade
(estimativa  de
12 licencgas)

Quarta-feira, 19 de Junho de 2006. Local: sala de reunibes da Imperial. Mario, Lauro,

Leonardo e Diogo, discutem as alternativas referente ao sistema ERP.

Mario: - A primeira impressao que tenho ao ver esse comparativo € a grande diferenca
de custos. A opcdo de customizar o Infosys fica aproximadamente 40% mais barata que
a implantacdo do Oracle. Mas sera que o barato ndo saird mais caro?

Lauro: - Certamente € um risco que corremos, mas temos que considerar também que
a customizacdo € um processo bem mais aberto, pois temos condi¢cdes de gerenciar
localmente o fluxo das implementacdes.

Leonardo: - Sem duvida, me parece bem mais racional optar pela customizacdo ao
invés de contratar o pacote fechado da Oracle.

Diogo: - Esse raciocinio vai um pouco no caminho contrario do entendimento geral de
que optar por um sistema pronto € mais barato e simples que customizar, vocés nao
acham?

Mario: - Concordo, mas acho que cada caso € um caso. Optar agora pela implantag&o
do Oracle aqui na Imperial seria adicionar uma complexidade desnecesséaria ao
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tamanho atual dessa operagdo. Creio que se conseguirmos detalharmos bem com a
Infosys nossas necessidades, teremos em poucos meses um sistema que nos permita
trabalhar de maneira mais eficaz. Eu me sinto tranquilo em optar pela customizacgéao.
Vocé também se sentem seguros quanto a isso?

Todos: - Sim.

Mario: - Entdo esta decidido, vamos optar pela customizacao. Lauro, por favor siga em

frente com o processo.

O relato acima mostra a decisdo tomada pela geréncia da Imperial referente a

customizacao do sistema atual ou compra do sistema corporativo.

A decisdo tomada (customizacdo do sistema atual) foi baseada com base no custo de
implantacdo e do prazo de execucdo. Mas sera que essa foi a decisdo mais acertada?
Teriam os gerentes da empresa realmente analisado todos os aspectos desta decisao?
Ao que parece foi uma decisdo tomada muito mais “no calor da batalha” do que

resultado de um processo que analisou todos os fatores criticos de sucesso.

Se por um lado fica claro que existe todo o interesse possivel na execugéo rapida do
projeto, por outro, fica claro que ndo houve uma disciplina na construcdo da andlise.
E possivel considerar a decisdo como de alto risco, pois os resultados ndo foram

devidamente planejados.

QUESTOES PARA DISCUSSAO:
1) Qual a sua opinido, caso Vvocé tivesse que tomar essa decisdo nas mesmas
condicbes?

2) Vocé acredita que formam analisados todos os fatores criticos de sucesso na

execucdo nesse processo de decisdo? Quais poderiam ser mais desenvolvidos?
Como?

3) Como vocé proporia uma analise custo x beneficios entre as duas alternativas?
Exemplifique.
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