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RESUMO

Esta pesquisa descreve e analisa a padronizacadod®acdes gerenciais em sistemas de
informacfes de uma empresa multinacional. A egfiatde pesquisa adotada foi um estudo
de caso uUnico que contou com a triangulacdo dersdisefontes de evidéncia: arquivos,
documentos, entrevistas e observacdo direta eciparite. O referencial tedérico aborda
estudos antecedentes ao tema, conceitos sobre saimpregernacionalizadas, informacdes
gerenciais, Sistemas Integrados de Gestdo (ERBR)smess IntelligencéBl). A migracao
para um sistema global esta contextualizada nunaricerde globalizacdo em que esta
presente a intensificacdo das transacdes entrespais termos de investimentos, mercadorias
e servicos, entre outras caracteristicas. Nest@riognobserva-se maior demanda por
informacdes padronizadas e comparaveis tanto psuarios externos quanto internos as
organizacgdes. Os avanc¢os na tecnologia de infoomagi exemplo, em bancos de dados e
comunicacao em redes viabilizou as iniciativasefapresas para implementacdo de sistemas
compartilhados por diversos paises. Assim comoasuémpresas na década de 90, as
subsidiarias da empresa em estudo adotaram sollog@és de ERP. Ja no ano 2000, durante
o planejamento de longo prazo, decidiu-se que s®lhor partir para uma solucéo global de
ERP e de Bl em vez de prosseguir com melhoriasagfa um dos sistemas locais. Em 2001,
iniciou-se o projeto global com a primeira implenag@o e em 2011 o sistema é utilizado em
aproximadamente 25 paises. O suporte da alta gegiddicipacdo dos usuarios mostraram-
se relevantes no que se refere a “implementar cem”vez de “implementar para” os
usuarios. Com relacdo a utilizacdo das informag@eselatérios mais acessados no Bl séao
relacionados a vendas e margens, controladorigalmitidade e ordens de producao. No
entanto, os relatorios de vendas e margens nam fosamais padronizados, pois embora as
fontes dos dados sejam globais, o0s relatérios esultas as informacbes sé&o
predominantemente locais devido a auséncia de sinatwga organizacional de vendas em
nivel mundial e ao fato de que a maioria dos uss&bmente tem permissao de acesso aos
dados de suas respectivas regides. Ja os relatizriogntroladoria, contabilidade e compras
apresentaram maior aderéncia aos relatorios globam vez que estas areas possuem
responsaveis em nivel global que fomentaram o usiesenvolvimento de informacdes
mundialmente padronizadas. No caso da empresa egsido, observa-se que, enquanto o
ERP foi mais direcionado a consisténcia dos prosess com poucos relatorios pre-
formatados, o Bl foi direcionado aos relatériooesultas de informacdes com a flexibilidade
da analise multidimensional. Os beneficios ideradios do sistema de Bl global foram:
consolidagdo de informagBes das subsididrias; o@bpidade das informagbes entre
subsidiarias; flexibilidade do Bl para conversdomteedas; rastreabilidade e maior controle
sobre a qualidade dos dados. Ja as principaiatfes do Bl global foram: adaptacdo ao fuso
horario dos paises; equilibrar a necessidade deéempas consultas com o nivel de detalhe e
0 volume de dados armazenado; pouca flexibilidaa® pnodificacdes das estruturas de
dados ja criadas; dificuldade de manter um cataldgaelatérios globais para todos os
usuarios e concentracdo da utilizacdo dos relat@aoa analises de informacdes passadas em
vez de analises preditivas. A partir das evidénerapiricas desta pesquisa, conclui-se que
nao ha o cenario em que o ideal seria tudo sobadréip mundial ou deixar tudo local, pois
as necessidades em nivel global e local sdo aasstdd forma dinamica, conforme as
caracteristicas da organizacéo e perspectivasgieioe
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ABSTRACT

This research describes and analyzes the manageimienmation standardization in the
information systems of a multinational company. fidsearch strategy adopted was a single
case study which involved multiple sources of emdeincluding: files, documents,
interviews, and direct and participant observatidie literature review covers prior studies
related to this subject, concepts about internalocompanies, management information,
Enterprise Resource Planning (ERP) and Businesdliggtnce (Bl) systems. The migration to
a global system is part of the overall globalizatiscenario with an ever increasing number
of transactions between countries in terms of oikstments and goods and services. In this
context, there is a higher demand for standardinéakmation to external and internal users.
The breakthroughs in information technology, forareple data bases and network
communications, make possible corporate initiatiteefiave systems shared by subsidiaries
located in several countries. Like other companieshe nineties, the subsidiaries of the
studied company adopted their local ERP solutidnghe year 2000, during the five-year
plan, it was determined that a global ERP and Buson would be better than to continue
improving each of the local systems. 2001 wasitkerbll-out toward the global system and
now in 2011 the system is used in approximatelyc@bntries. The support from top
management and involvement from business users relevant to the success in
implementing a global system (“implement with” ieatl of “implement to” the users). An
analysis of information usage in the Bl system subthat, the most accessed reports were
related to sales and margins, controlling, accongtand production. However, reports about
sales and margins are not standardized across fbbegdespite sharing the same data
sources. These reports are mostly local due tdabiethat there is no organization structure
in charge of global sales and most importantly the¢rs only have security authorization to
their local information. The reports about contioli, accounting and purchasing presented
a higher standardization once these areas had &ajlmmanagement structure that fostered
the use and development of global reports. In shislied company, it was noticed that the
ERP and Bl complement each other. While the ERRrsywas focused on providing and
enforcing consistent processes with only a fewfpmneatted reports, the Bl was focused on
giving users the flexibility to retrieve informatidrom reports. The benefits identified from a
global Bl were: consolidation of subsidiaries datapmparable information between
subsidiaries, flexibility to handle currency consiens and better tracking and control over
data quality. On the other hand, the main limitasoidentified were: inability to adapt to
different time zones, a challenge in balancing leenwquicker response time and level of
detail and volume of data necessary, little fldkypifor changes in the current data storage
models and in the creation of new ones, difficaltrethe maintenance of a global catalogue
of reports available for all users, and that reodre mostly used for analysis of past data
and not predictive analysis. From the empiricaldevices of this research, the conclusion
indicates that there is not a scenario in which idheal is all management information under
a global standard or under a local requirement, &ese the needs at global and local levels
are adjusted dynamically according to the comparnlyaracteristics and business
perspectives.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A globalizagdo se reflete em varios aspectos da wmbderna, sendo que nas empresas
observam-se seus reflexos na internacionalizacéftugio de investimentos, subsidiarias de

empresas espalhadas por diversos paises, prodseogi@s mundialmente conhecidos, entre
outras caracteristicas. No entanto, convém obseu@ra atuagéo internacional ndo é algo
exclusivo das empresas de grande porte, pois,naué&, tanto grandes quanto pequenas
empresas concorrem por participacdo em mercaddmiglou como melhor denominou

Prahalad (1997, p. 67), participacdo em oportuisiaglobais, considerando-se inovacdes e

visao de futuro.

Neste cenario, emerge a indagacédo de como o flaxafdrmagdes acompanha a crescente
internacionalizacdo das empresas. Enquanto paiiosiexternos, observa-se a demanda
pela convergéncia dos padrdes internacionais den@icoes das empresas, tal como ocorre
com o International Financial Reporting Standard$~RS) e Global Reporting Initiative

(GRI), o cenario para usuarios internos, ndo aptasgrmatizacdes, sendo que ha empresas
que possuem politicas e doutrinas proprias quatarie todas as subsidiarias. Mesmo assim,
usuarios internos das organizagdes, principalnaatdta gestdo, visualizam os beneficios de
se convergir para um sistema global: maior conteofgadronizacdo dos processos, menor

risco e maior comparabilidade de desempenho enbdiarias.

Neste estudo de caso, a empresa a pesquisadatazd@am grupo multinacional de grande
porte com aproximadamente 190.000 funcionarioesgntca em 64 paises. Desde a origem,
em 1.665, a empresa passou por uma série de tmaasfdes em modelos e tecnologias de
manufatura, fusbes e aquisicbes, adaptacdes nasuest organizacionais, migracdo para

novos sistemas de informacdes, etc.

A estratégia das empresas de seguir para a ateagdscala global conta com o0 uso de
sistemas de informacdes que permitam a integrac@ordenacao de atividades em diversos
paises (SOUZA; ZWICKER, 2001).



O 6timo global ndo é a soma dos 6timos locais (GRADT, 1997, p. 110) e tal afirmativa

se relaciona a tematica desta pesquisa, cujo enfeEyd o processo de mudanca nos sistemas
de informacdes gerenciais iniciado em 2000, quan@mpresa decidiu que, em vez de se
fazer melhorias em sistemas ERP locais, o ide#&h selotar uma solucdo global de ERP

(Enterprise Resource Planning de Bl Business Intelligenge

Uma série de aspectos esta relacionada ao desafinigdar para um sistema global: conciliar
as diferencas entre os diferentes paises envohedostermos tecnologicos, politico ou
cultural, além da distancia fisica, fuso horariolltiplos idiomas, peculiaridades nos
processos de negdcios locais (SOUZA; ZWICKER, 2001)

Em sintese, esta pesquisa aborda a implantacém degstema global de ERP e Bl em uma
industria multinacional considerando desde a prangnplantacdo em 2000 até o cenario

atual com o mapeamento da utilizagdo das infornsagéeenciais por meio do sistema de Bl

e perspectivas de alguns gestores da empresacsabsento.

1.2 Definigcéo do Problema da Pesquisa

Como ocorre o processo de padronizagdo de inforesag@renciais em sistemas de Bl
(Business Intelligengede empresas internacionalizadas e quais os bersef limitacbes

deste processo?

1.3 Objetivos da Pesquisa

Objetivos Gerais:

Descrever e analisar a padronizacdo de informagéesciais em sistemas de informacoes de

empresas internacionalizadas a partir de estudasite



Objetivos Especificos:

— ldentificar as informacdes gerenciais que estasistema de informacdes da

empresa em estudo;

— Descrever a implantagdo de um sistema de infornrsagOmpartilhado por

unidades da empresa localizadas em diversos paises;

— ldentificar a utilizacdo das informacfes pelos reifites paises em que a

multinacional atua;

- Verificar se todas as informacdes gerenciais aaterira padronizacéo
decorrente da utilizacdo de um sistema unico deeBl multinacional.

1.4 Justificativa

O tema desta pesquisa esta entre os temas emergemteontrole gerencial (BERR&f al,

2009), pois trata do uso de tecnologia de informagiambiente gerencial.

Como a migracao para sistemas globais em empradtisanionais é um fendmeno recente,
esta pesquisa contribuira para a sistematizacdmbtlagrafia sobre o assunto, que além de
ser voltada ao ambiente académico, também poderiéa semo referéncia para profissionais
de empresas internacionalizadas que estejam negs®@ae implantacdo de sistemas de
informacdes globais devido ao fato da estratégi@adoddgica adotada contar com um estudo

de caso em que o fendbmeno € investigado com priofiachel em um contexto real.

Além disso, pesquisas anteriores relacionadasma teatam, em sua maioria, dos sistemas
ERP’s, enquanto que neste trabalho pretende-sadeste abordagem ao uso das ferramentas

deBusiness Intelligencl).
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1.5 Estrutura do Trabalho

Além da presente Introducao, esta dissertacdo comeaos seguintes capitulos:

Capitulo 2: Referencial Teorico que contém a bgvhdfia sobre antecedentes ao tema
pesquisado, conceitos sobre empresas interna@adas, sistemas ERP e Bl e informacdes

gerenciais.

Capitulo 3: Metodologia da pesquisa apresentandestodo de caso como a estratégia

metodoldgica adotada, os métodos de coletas des @anl@rotocolo da pesquisa.

Capitulo 4: Relatério da pesquisa com a caractg@izada empresa em estudo e, em especial,

analise dos aspectos que convergem para o alcasabpbtivos desta dissertacao.

Capitulo 5: Consideracfes finais e conclusdo em sgue apresentadas as conclusdes em
relacdo a questdo de pesquisa e aos objetivosiindol também associacdes ao que foi

apresentado no referencial tedrico. Ha tambémcasnmendacdes para estudos posteriores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Referencial Teorico

Neste capitulo serdo apresentadas algumas pesgnisasdentes relacionadas ao tema deste
trabalho e também serdo apresentados os aspeotmtoais a serem usados nesta pesquisa
agrupados em topicos sobre: empresas internacdadak, caracterizacdo de sistemas ERP e

Bl e informacgbes gerenciais em empresas internalizawlas.

2.2 Antecedentes ao tema pesquisado

Neste topico serdo apresentados alguns traballf@desunatica se relaciona ou tangencia o
tema deste estudo. De maneira geral, as pesquigasedentes relacionadas ao tema
contribuiram quanto a abordagem da dialética erggrierimentos globais e locais nas

organizaces, a utilizacdo de estudos de casogpaesentar as implantacdes de sistemas
mundiais em um contexto real e a analise do créseeo da tecnologia de informacdo nas

atividades gerenciais.

Ives e Jarvenpaa (1991), na época de inicio denbktt@Vorld Wide We)) apontavam o inicio
da expansdo dos sistemas globais. Estes autorememtavam que investimentos em
tecnologia da informacdo formariam uma base pamaeato da coordenacédo e controle e
aumento de competitividade em um cenério globatmAtisso, o consequente aumento da
necessidade de controle e coordenacao global fgz sma maior demanda por informagéo e

comunicacao entre as subsidiarias e a matriz. (MBRVENPAA, 1991, p. 35).

Berinato (2003) apresenta que, enquanto na de@d@3D uma grande parte das empresas
descentralizou e customizou seus ERP’s, agora estpgesas estdo em um outro estagio em
gue é necessario integrar os diversos sistemasresduO artigo trata do projeto OneSAP da
empresa Celanese do segmento quimico e que tnaalitiente operava como urhalding
deixando suas unidades com autonomia. A integra&gdoum unico ERP da SAP R/3
impactou nesta autonomia das unidades devido &i¢éan para o compartilhamento de
processos e sistemas e uma prestacao de contafranagarente para a matriz da Celanese.
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A abrangéncia funcional do projeto envolveu: fir@s)ccadeia de suprimentos e logistica,
producéo e ciclo de receitas. Além disso, o projetstemplouBusiness Intelligencegestao

de tecnologia e mudancas.

Em Souza e Zwicker (2002), sdo apresentados ttédossde caso sobre a implantacao de
“sistemas transnacionais de ERP’s” e a contraposgée requisitos locais e globais. Na
época dos estudos, as empresas estavam rumo didagdEm destes ERP’s globais e os
beneficios alcancados eram incipientes. Além degratdo de atividades, as companhias
estudadas buscavam justificar 0 uso de sistemaalgfmy meio da obtencdo de relatérios
consolidados para atender a matriz e reducédo de dasT|. Diferentemente do que sugeriu
Ives e Jarvenpaa (1991), a coordenacédo global idelaates ndo foi mencionada como
principal direcionador rumo a projetos de ERP’sbgls. Os possiveis beneficios e

dificuldades do uso de ERP’s em escala global faamarizados no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Possiveis Beneficios e Dificuldades dedJde ERP’s Globais

Possiveis Beneficios / Vantagens Possiveis ProkléDdiculdades

e Obter resultados consolidados de todas ¢ Dificuldade de criar um modelo padrdo para
divisbes da empresa, todas subsidiarias ¢ de os diferentes paises
maneiraon-line « Complexidade do projeto de implantacéo,

e Melhor coordenacdo da cadeia de valor|da devido a extensdo e numero de times
empresa trabalhando em paralelo.

e Oferecer um padrdo global de servico aos e+ Diferencas diversas (sistemas legados,
clientes globais namero de plantas, extensdo geografica,

« Diminuir custos globais de Tecnologia de namero de divises) podem levar |a
Informacao (TI) estratégicas diferentes para cada implantagéao.

« Padronizar praticas de negécio em escala ¢ Dificuldade de acomodar diferengas |de
global conceitos e praticas de neg6cio num mesmo

+ Disponibilidade @ em  véarios  paise sistema.

(g

contemplando diferentes idiomas e moedas. * Dificuldades de idiomas, calendario e fuso
«  Permitir padronizacdo das plataformas de TI horario.
mundialmente + Diferengas de qualidade e custo |de
« Diminuir tempo de implantacdo em telecomunicacao entre varios paises
comparacdo a sistema desenvolvido ¢ Dificuldades de ajustar as “melhorgs
internamente na empresa. praticas” desenvolvidas na Europa e Estados
Unidos.

FONTE: SOUZA; ZWICKER, 2002, p. 145.

Em Buscoet al (2007), as abordagens multinacional, global estracional séo apresentadas
em termos de centralizagcdo versus descentralizgg@dronizacdo versus diferenciacao,
integracdo versus responsividade local, interag@eicais e laterais nas organizacdes. A
necessidade de atingir maior integracdo por difumaiia cultura global pode resultar em uma

convergéncia crescente das praticas de contalsligacencial. Tal convergéncia pode levar
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ao desenvolvimento de uma linguagem comum de mag&uique resulta e ajuda a formar a
dialética entre a cultura dominante da organizacaspectos locais. Entretanto, estratégias de
negocios implantadas por organizacdes globais pddean tanto a convergéncia quanto a
diferenciacdo nos sistemas gerenciais. Os sisté@masimpacto em manter ou reduzir a
distancia entre a matriz e as subsidiarias. Oseaibordam também aspectos de governanca

em organizacoes globais.

Em Dechowet al (2007, p. 60), faz-se uma andlise da interfaceeetdcnologia de
informac&o e controle gerencial. Os autores contlgee o controle gerencial esta cada vez
mais envolvido com questdes de gestdo de tecnolleginformacdo. Ndo mais relatérios de
rentabilidade sao produzidos somente por uma @ma,cpor exemplo, controladoria. Agora
os relatorios sdo produzidos por usuarios dasetifes areas que acessam ao ERP tais como
marketing, producéo, etc. Além disso, os autorestatam que os sistemas de informacao
raramente funcionam conforme previsto nos projetesimplantacdo. Propriedades de
tecnologia e gestdo raramente permanecem estageingo do tempo e espaco, e
tecnologias modernas precisam de usuarios que ataerentro do sistema e nas periferias.
As praticas de controle estdo se tornando menamdéscem fungBes organizacionais e
responsabilidades e mais focadas em integdas@ntecnoldgico e a respectiva mobilizagédo

em varias localiza¢des simultaneamente.

Em Pliskin e Zarotski (2002), apresenta-se o estiedcaso de implantagcdo do ERP SAP R/3
em uma inddstria quimica com atuacao global. Csresiiapresentam os motivos que levaram
a escolha do ERP tais como: a) existénciaetoplatedo setor de industria quimica; b)
fornecedor com maior perspectiva de continuidadgquimoutros concorrentes; c) fornecedor
lider de mercado; d) experiéncia do fornecedor eompresas internacionais; e) fornecedor
investe mais em pesquisa e desenvolvimento do gummcorrentes; f) sistema flexivel de
acordo com a localizagcdo em termos de idiomas, aseelc. A implantagéo utilizou o
templatepadrao do fornecedor e dentre as limitacdes agastastdo os relatorios que néao

supriram a demanda dos usuarios.

Em Quattrone e Hopper (2006), aborda-se a apatemteogeneidade da tecnologia da
informacdo com a heterogeneidade de seu uso devidlexibilidade que os sistemas
oferecem. E um estudo de caso de uma multinacamnaticana que implantou o ERP SAP

R/3. A definicdo de Tl ndo é estavel nem singularl@ango do tempo e espago o que
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possibilita Tl e SAP transitarem pelas organiza¢c@eautor apresenta SAP como um objeto
“heteromogéneo” e acéntrico, uma vez que 0 confpole uma matriz € “ilusério”, pois
ninguém controla totalmente o sistema: “[...] ndgor@duto dos olhos, maos e cérebro de um
individuo, mas sim resultado de acédo coletiva” (DIAEMOL, 2000, p. 249 apud
QUATTRONE; HOPPER, 2006, p. 241). Fazendo refeena@ Actor Network Theory
(ANT), o artigo apresenta que a implantagcdo do ERMobilizada durante a traducéo e

engajamento que reciprocamente define as necessidad usuarios e recursos do sistema.

Em Machado (2003), apresenta-se um estudo de casprabramaGlobal Business
Excellence(Globe) da empresa Nestlé que contemplou um prgjebal de implementagéo
do ERP. O estudo identificou necessidades de madaacredesenho dos processos de

negocio locais para implementacéo de processosiglab sistema ERP.

2.3 Conceitos sobre empresas internacionalizadas

O dinamismo da economia ao longo dos tempos e gimlwe meios de transporte e
comunicacdes aproximou as relacbes entre os paisgs ao que 0 socidlogo Marshall
McLuhan denominou “aldeia global” (WOL#&t al, 2008; LAUDON; LAUDON, 2005).

A atuacéo internacional das empresas remonta agmsede Egito, Grécia, companhias de
comércio dos séculos 17 e 18. No século 19, osatisgas emergentes na Europa industrial
comecaram a investir em areas menos desenvolvalasuddo na época, incluindo Estados
Unidos (BARTLETTet al, 2004).

A motivacdo para as empresas se internacionalizaéandesde fatores tradicionais como:
garantir o abastecimento de matérias-primas esssnbusca de novos mercados e acesso a
fatores de producdo de baixo custo até fatores gemes como: economias de escala,
investimentos de pesquisa e desenvolvimento e fedocom menores ciclos de vida,
capacidade de aprendizado e monitoramento globaposicionamento estratégico
(BARTLETT et al, 2004).

Este estudo trata de uma empresa de origem frar@egando Michalet (1972), a expanséo

internacional de empresas francesas foi motivadeipalmente pela busca de estabelecer
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presenca nos mercados estrangeiros contornanddrases as exportacoes; possibilidade de
assegurar o crescimento face a maturidade e matimagdo do mercado domeéstico francés e

reducao dos riscos do negdcio por meio da diveesifio geografica.

Segundo Daviet (2003), ap6s 1970 as maiores indsigtancesas se transformaram de fato
em multinacionais com mais de 70% de sua produgda@ises estrangeiros. A cultura
nacional da matriz continua importante, mas é mamum a convivéncia com diferentes
culturas na empresa que alinhadas buscam objetorosns. Na alta gestédo, predominam os
franceses, sendo que atividades locais podem depadias a gestores de diferentes
nacionalidades. A gestdo passou gradualmente dtzémecfa francesa para a abordagem
internacional, ou seja, a empresa vé-se direciomanlaalém de sua cultura nacional para

combater a concorréncia em nivel mundial.

O modelo multinacional € um fendmeno relativameetente, sendo que a maioria deste tipo
de empresa se expandiu apos a Segunda Guerra M@atidorme ganharam importancia no
cenario mundial, as multinacionais (MNC'’s) incogr@am novas caracteristicas em termos de
conceito, como, por exemplo, a integracdo da gekdmperacoes localizadas em diferentes
paises. Num intervalo de aproximadamente 10 andsfigicdo da Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU) partiu, em 1973, de “empresa que otmtivos, fabricas, minas, escritorios
de vendas em dois ou mais paises” para, em 198%présa que compreende entidades em
dois ou mais paises, independente da forma legalm® de atividade destas entidades,
operam sob um sistema de tomada de decisdo quetgpemma politica coerente e uma
estratégia comum, as entidades sao ligadas de fqueauma influencia a outra e ha

compartilhamento de conhecimento, recursos e regpditades.” (BARTLETTet al, 2004,
p. 2).

A maioria das grandes empresas do mundo tem atu#esioacional e exerce forte influéncia
na economia global uma vez que este tipo de empespande por mais de 40% do que é
manufaturado no mundo e aproximadamente ¥4 do quenércializado. Aproximadamente
85% dos veiculos do mundo, 70% dos computadords, s pastas de dente e 65% dos
refrigerantes séo produzidos e comercializado$/MCs. (BARTLETTet al, 2004, p. 3).

Tecnologias de informacgdes, comunicacdes e tratesporiaram uma aldeia global em que a

comunicacao (telefone, televiséo, radio, rede ahepctadores, etc) ao redor do mundo é tao
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viavel quanto localmente. O custo de se mover rderGs entre regides geograficamente
dispersas também diminuiu notadamente (LAUDON; LARND 2005).

Fatores culturais que levaram a internacionalizagdaltaram em fatores especificos para
globalizagdo dos negdcios e que afetam os varigmesgtos empresariais. A expansado da
tecnologia de informacéo e as culturas mundiaigg@enes criaram condi¢cdes para mercados
globais — consumidores globais interessados em ugedsimilares e culturalmente
aprovados. Coca-Cola, ténis americanos (fabricguwmsexemplo, na China, mas projetados
nos Estados Unidos), programacédo de televisdo d&l @Bhble News Netwoykséo
consumidos, por exemplo, nas Américas, Africa, Bar®@ Asia. Respondendo a esta
demanda, operacOes e producdes globais precisanangie com coordenacao precisa entre
distantes instalacbes de producdo e a matriz. @gsnmercados globais e a pressao em
direcdo a operacdes e producdo globais suscitarara seérie de capacidades para
coordenacdo global dos fatores de producdo. Naoergemproducdo, mas também
contabilidade, marketing, vendas, recursos humandssenvolvimento de sistemas podem
ser coordenados em escala global. Nem todos oseségsnsdo afetados similarmente com
esta tendéncia, pois se verifica atualmente queufamma € muito mais que servigo.
Entretanto, mesmo alguns servicos como telecomgésa entretenimento, transportes,
consultorias e servigos financeiros estdo acompalthasta tendéncia também (LAUDON;
LAUDON, 2005).

2.3.1 Multinacional, global, internacional e transnaciona.

Na literatura, conforme descrito a seguir, idectifi-se que a atuacdo internacional das
empresas se apresenta sob diferentes termos atosnoaultinacional, global, internacional

e transnacional.

O modelo multinacional reproduz, em diferentes las¢ca estrutura organizacional da matriz
em outros paises de interesse da empresa e, destiran as subsidiarias tém maior
flexibilidade para atender as especificidades dosrcados locais (SILVA, 1998;
MADAPUSI; D’'SOUZA, 2007).
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A empresa global contempla uma logistica mundiatreézada e decisGes controladas pela
matriz. A organizagdo internacional apresenta daglie no processo de difundir para as
subsidiarias os conhecimentos e inovac¢des adqsipdta matriz (MADAPUSI; D’'SOUZA,
2007).

J& o modelo transnacional € considerado o estagi®amancado de evolucdo e o que tende a
representar a maior parte dos negocios internasioma futuro (BARTLETTet al, 2004;
DAFT, 2004; LAUDON; LAUDON, 2005). Caracteriza-serpcombinar as necessidades de
integracdo e controle mundial com a flexibilidad®apassuntos locais, ou seja, busca-se
“pensar globalmente e agir localmente” (DERESKYQ20p. 285). SGo empresas que visam
competitividade global, flexibilidade multinaciomalaprendizado mundial e que contam com
0 suporte recursos de inteligéncia empresariatersas de apoio a decisao (SILVA, 1998, p.
47; MACHADO, 2003; MADAPUSI; D’SOUZA, 2007).

2.3.2 Aspectos de estrutura, integragéo e controle em emgsas internacionalizadas

Segundo Deresky (2007), a estrutura organizacienads mecanismos de controle e
coordenacdo sdo essenciais para implantar a g&rdeéempresa. Quanto a  estrutura,
observa-se que conforme as empresas se tornamesiaicom mais complexas e sofisticadas
abordagens em relacdo ao mercado mundial, maigetisem para o modelo transnacional
(TNC). Na ilustracdo 1, é possivel comparar asiestis e desenvolvimento organizacional

de empresas internacionalizadas:
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llustragcdo 1 — Estrutura e estagios de desenvolvimi® de empresas internacionalizadas
FONTE: Adaptado de DERESKY, 2007, p. 278.

Em Deresky (2007, p. 270), independentemente del dé&vinternacionalizacdo, a escolha de
estrutura organizacional envolve duas forcas opostacessidade de diferenciagéo (foco e
especializagcdo de acordo com os mercados) e négdssie integracdo ou coordenacgao entre

0S mercados.

Consequentemente, os sistemas que atendem as asnpmes abrangéncia internacional
precisam ser desenhados a partir do entendimentmalgtle atuacdo das empresas e isto
significa entender as forcas de mercado e diredmmes de negdcios, ou seja, os fatores que
influenciam as decisdes e que levam a empresaagpacmpetitividade global (LAUDON;
LAUDON, 2005, p. 572).

Aléem da dialética entre global versus local, ha eeB8s de centralizacdo versus
descentralizacdo. No entanto, vale ressaltar qoemondo real, as empresas nao sao
totalmente centralizadas ou descentralizadas, uezaque o nivel de centralizacdo pode
ocorrer em diferentes graus. Em geral, decisGefratigadas sdo mais caracteristicas em
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funcdes como financas e pesquisa e desenvolvimeariguanto outras fungdes sao
tradicionalmente mais descentralizadas como vendasketing e producdo (DERESKY,
2007).

Observa-se que, desde o comeco do uso de compegathascou-se integragao global, mas
0S sistemas eram isolados e a partir do processaetgacdo e avancos em tecnologias de
banco de dados e comunicacdo em rede, foi possivialr efetivamente projetos de sistemas
globais (SOUZA; ZWICKER, 2002, p. 151).

Segundo Laudon e Laudon (2005, p. 582), uma daeac§ies a serem evitadas é implantar um
sistema global simplesmente para té-lo. Desdecmirg crucial que a alta gestdo da matriz e
0s gestores das subsidiarias tenham claro ententtirdes beneficios para a empresa como
um todo e para cada subsididria individualmente. nbaneira geral, a contribuicdo de

sistemas globais reside em quatro &reas:

- Contribuir para a alta gestao nas atividadesodedenacao e gerenciamento;

- Melhorar producéo, operagdes, fornecimento eilbis¢do. Permitir comparacoes e

direcionamento das atividades nos locais com melesempenho;

- Otimizar a diluicdo dos custos fixos com maioiciéhcia. Melhorar acdes de
marketing e atendimento para clientes globais;

- Otimizar o uso e alocacao de recursos.

Sistemas globais verdadeiramente integrados desenomhectividade — a habilidade de ligar
pessoas e sistemas numa mesma rede. Para istesedeopsiderar que 0s paises precisam ter
infraestrutura local que suporte tal conectividdge termos desoftware € necessario ver
como o sistema antigo ira migrar as informacdes parsistema novo. Na escolha do
software a maioria das empresas foca em transagbes béasiogsorting Um namero
crescente de empresas esta se voltando tambénagaracdes dsupply chain(cadeia de
suprimentos e logistica). Quanto ao time respohs@eta implantacdo, os usuarios
necessitam de uma adaptacéao, uma vez que a gestsaftivarese hardwarestem sido cada
vez mais responsabilidade de times globais (LAUDOALDON, 2005, p. 584).
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Em Deresky (2007), argumenta-se que o desenhostlEmsis adequados deve considerar
limitacOes tais como especificidades locais. B@n®glo, 0 monitoramento financeiro de
afiliadas estrangeiras apresenta algumas comptesdalevido as diferentes taxas de

conversdo de moeda, niveis de inflagdo, precosdsféréncia e padrées contabeis.

O idioma permanece uma barreira significativa. Ape® o inglés ser adotado como um tipo
de idioma padrdo em negaqcios, isto prevalece namsnimais altos de gestdo, ndo para os
demais usuarios. Os softwares, portanto, precisartemplar interfaces nos idiomas locais
para contribuir com o sucesso da implementacdo @AN; LAUDON, 2005, p. 576).

O volume de informacdo necessaria, a abrangénc@ofal e frequéncia que a subsidiaria
reporta para a matriz variam de empresa para empdependendo dos mecanismos de
controle organizacional, ou seja, 0s meios usadmsponitorar a conformidade de regras e a
producdo deoutputs satisfatérios tais como organogramas, orcamemg@snciamento da
qualidade, normas, procedimentos ou ainda descdedcargos e treinamento (Decoster,
2008. p. 50). De maneira geral, a alta gestdo déanerfiormacao precisa e em tempo sobre
vendas, producdo e resultados financeiros, visadoparar os fatos com as metas e
direcionar as acbOes. Consequentemente, os funmendlas subsidiarias precisam ser
preparados para os sistemas de informacdes usasdarafas de gerar, analisar e reportar os
resultados para a matriz e mesmo entre subsididdasentanto, a comparabilidade das
informacdes entre as empresas pode ser um desdificudtar as avaliacdes de desempenho
(DERESKY, 2007).

Os sistemas globais tendem a serem desenhadosepadaquar desde ao ambiente global até

a plataforma tecnoldgica (llustragéo 2).
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Ambiente Global:
Direcionadores de Negodcios e Desafios

Estratégias corporativas globais

Estrutura Organizacional
Processos
de Negécio
Plataforma
Tecnoldgica

llustracdo 2 — Arquitetura de Sistemas de Informacés Internacionais
FONTE: LAUDON; LAUDON, 2005, p. 573.

2.4 Caracterizacao dos Sistemas ERP’s e dasiness I ntelligence

O sistema de informacdes de apoio operacionalengel € um sistema que integra usuarios
e Tl com o fim de fornecer informacdes e dar s@pas operacbes e funcdes de
administracdo, a tomada de decisdo e ao contrabegeaisquer dos niveis da gestédo
empresarial: operacional e/ou gerencial e/ou ésgfiai (GONCALVES; RICCIO, 2009, p.
13).

Segundo Rodrigues Filho e Ludmer (2005), sistengagfbrmacédo é um campo de estudo
que se preocupa com tecnologia, desenvolviment,eugerenciamento da tecnologia de
informacé&o. Este campo de estudo mescla conhe@mdertciéncia da computagcao e ciéncias
humanas. Desta maneira, as pesquisas precisanpesparadas para nao tratar sistemas de
informacBes com um viés estritamente técnico, aeiza@m segundo plano a importancia da

interacdo dos individuos com o sistema.

Nas organizacdes atuais, destacam-se os sistere@RIg&nterprise Resource Planning

de Bl Business Intelligengajue serdo abordados a segquir.
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2.4.1ERP’s

Enterprise Resource Plannif@RP) é um termo atribuido pelo Gartner Gfoem meados
dos anos 1990 (GONCALVES; RICCIO, 2009). Os sisem&RP integram
moddulos/subsistemas de informacdo de diversas sidades de um negocio, por exemplo,
vendas, contabilidade, compras, etc. Com isto, jetigb € eliminar o uso de interfaces
manuais ao utilizar um banco de dados uUnico, agede o fluxo da informacéo e a
confiabilidade da mesma dentro da organizacao,iredima redundancia de atividades e
interligar os processos de negdécio. Cada usuarig@RI® depende dos demais para o bom
funcionamento do sistema como um todo e, conseguemie, o relacionamento entre os
departamentos passa a ser mais constante e in@uaodo, por exemplo, um cliente faz um
pedido, os dados fluem automaticamente para tl@seas da empresa que serdo afetadas
tais como producao, logistica, contabilidade (RICC2001, p. 11; LAUDON; LAUDON,
2007, p. 53).

A sequir, a llustracdo 3 apresenta a arquiteturangdsistema ERP e os médulos mais comuns
em empresas industriais. Os modulos sao conjurgdardtdes que podem ser adquiridos e
implementados separadamente. A divisdo em modelosife que a empresa instale somente
aqueles que sejam de seu interesse ou separe rasletapas de implementacéo e alocacao
de especialistas em cada médulo (SOUZA, 2000, )p. 17

! Empresa de consultoria e pesquisa, especializzsiprodutos e tendéncias em tecnologia de inforon@iia.
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llustracdo 3 — Arquitetura de um sistema ERP
FONTE: DAVENPORT (1988) apud SOUZA, 2000, p. 20.

Alséne (1999) citado por Souza (2000, p. 15) réessple o fato do ERP ser integrado néo
significa que a empresa esteja integrada. O sisteRfa € uma ferramenta que auxilia no

alcance de tal objetivo.

Segundo Decoster (2008), os sistemas ERP represemameio poderoso de organizar as
atividades na organizacdo e estabelecer procedimentserem seguidos para executar as
atividades organizacionais, uma vez que uma sintrasacao afeta um ou outro membro da

cadeia no dia a dia da organizagao.

Ainda sobre as atividades organizacionais, naatilea encontram-se estudos que fazem um
paralelo entre as ideias do fil6sofo Foucault acel@Panopticume aspectos de controle a
partir da implementagdo de um ERP p@nopticumé um tipo de constru¢do proposto por
Bentham inicialmente voltado para hospitais e diesiem que se permite, além de uma
visdo dominante central, uma visao universal, nmagjee observadores ndo sabem quando
estdo sendo observados, gerando assim um aumergoddo disciplinar. Si@t al (2002)
citado por Decoster (2008, p. 59), sugerem queR®'€geram uma informacao “pandptica”,

incrementando o gerenciamento de controle e expdodi visibilidade em duas dimensdes,
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permitindo aos subordinados maior visibilidade s&s$s superiores, tanto quanto a respectiva
visibilidade da informacdo disseminada aos outrApresentam-se as questdes de
empowermente controle que apesar de contraditérios podemistireguando ao mesmo
tempo em que o usuario age (quando, por exempouor documento de faturamento que
desencadeia uma série de registros automaticadiversos modulos do ERP ou tem acesso a
um relatério que antes era acessivel somente qusanliditado a um departamento), mas ao
mesmo tempo sabe que esta sendo observado e guacem3o seu é registrado e controlado

por meios de autorizacao de acesso.
Os ERP’s sdo comercializados por varias empressB, (Sracle, BAAN, Totvs, etc), sendo
que a empresa pesquisada neste estudo utiliza ogB8&R atual lider mundial de mercado

neste segmento.

Segundo Vivek (2000), Bancroft (1998) e Blatnal (1998) citado por Riccio (2001, p. 86), a

implementacédo do SAP R/3 envolve as seguintegiaties:

- Desenvolvimento do modelo de processo de negdessjado pela empresa;

- Mapeamento ou inclusédo dos processos no Sist&RaRE3;

- Andlise dos requerimentos e diferencas entre defoade negdécios e o modelo padrdo SAP
R/3;

- Definicdo dos processos que serdo implementados;

- Parametrizagédo, ou seja, preparar e configursistema para receber as informagfes da

empresa;

- Teste do sistema;

- Implementagao.

2 Empowermenpode ser compreendido como uma pratica de gestiipermite delegar aos subordinados maior
autonomia de acdo, poder de deciséo e responsalglgbbre suas tarefas.
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- P6s-implementacdo envolvendo servicos de supartesuario final, plano de emergéncia

(Disaster Recoveljye sistemas de arquivamento de dados.

Segundo Souza (2000, p. 35), a implantacao tamloél® ger abordada com base na teoria de

mudanca organizacional de Lewin (1952):

- Iniciacdo: neste estagio analisa-se qual a solpgéia os problemas da organizacdo que

demandam de TI;

- Adocdo: negociagdo e aprovacgdo do projeto deaimt@tdo e investimento necessario;

- Aceitacdo: neste estagio os usuarios séo indsizzdge comprometerem com o0 uso do

sistema nos processos organizacionais;

- Incorporacédo a rotina: encoraja-se o uso dorseteas rotinas diarias da organizacdo e o
sistema deixa de ser algo somente da responsaeilidia TI para ser entendido como algo

incorporado ao dia a dia do negdcio;

- Incorporacéo: a efetividade e a eficiéncia orgarional sdo ampliadas com o uso do novo

sistema, obtendo-se beneficios do potencial dakegia implementada.

2.4.2 Business Intelligence (BI)

Num primeiro momento, a maioria das implantacfesistemas empresariais restringiu-se ao
uso do ERP em nivel operacional, com poucas caitfibs gerenciais e estratégicas, mas
atualmente ja € mais comum que as solucdes emipissaontemplem ferramentas de
inteligéncia empresarial Bsiness Intelligenge que apresentam visdo agregada
multidimensional do negdcio (GONCALVES; RICCIO, 20@. 222).

O termoBusiness Intelligencéi atribuido e popularizado por Howard DresnerGlartner
Group em 1989 (POWER, 2007; CHOU; TRIPURAMALLU, 20@. 344).
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Nao h& atualmente um consenso sobre a abrangémaandeito deBusiness Intelligence
(Bl). Na maioria dos casos, Bl esté relacionadopairesso de monitorar o ambiente de
negocio. Neste estudo, Bl sera apresentado comg:pllocessos estruturados e sistematicos
que sdo usados para adquirir, analisar e dissemiimamacao significativa para a conducao
das atividades empresariais [3 JHANNULA; PIRTTMAKI, 2003, p.593).

Bl engloba um conjunto de conceitos e métodos egarvmelhorar a tomada de decisdes por
meio de sistemas de suporte que se baseiam em fstpamas vezes, apresenta-se desde um
sistema de informacdes estratégicas até basicamentenjunto de ferramentas de relatérios
e consultas. Em geral, Bl remete ao conceito demnsé&s de suporte a decisdo que sao
orientados por dados predominantemente intern@geiesa e disponiveis cumulativamente
ao longo do tempo. Os sistemas de suporte a depigséeua vez, tém suas origens na década
de 1960 quando pesquisadores buscavam associan deusomputadores com modelos
analiticos visando auxiliar o gestor em suas desis@ndo que o termo “sistema de suporte a
decisédo” foi utilizado pela primeira vez em 1971r georry e Scott-Morton em artigo
publicado no peridédic&loan Management ReviROWER, 2007).

O BI veio suprir a busca por sistemas analiticoa pdar com um grande volume de dados e
gerar informacdo com significado para tomada deisdec uma vez que 0s sistemas
transacionais, como os ERP’s, foram concebidos igayiatrar e processar as transacoes de
negocios, possibilitando um escopo limitado detdelas pré-definidos para acompanhar as
transacdes (CHOU; TRIPURAMALLU, 2005, p. 343). Oadw 2 apresenta a comparagao

entre sistemas transacionais e analiticos:

% “Business Intelligence (Bl) concept is defined aganized and systematic processes, which are used to
acquire, analyze and disseminate information sigaift to their business activitiés.



27

Quadro 2 — Comparacao entre sistemas transacionagsinformacionais

Caracteristicas Sistemas
Transacionais Informacionais

Estabilidade dos Dados Voléateis Estéveis

Atualizacéo Constante (dados diarios) e [eRredominio de  atualizacGes

tempo real periddicas.

Linha de Tempo Mostram a situacéo atual Na matw@casos mostram @s
fatos quando ocorrem — como
uma foto

Tempo de Retencao dos Dados Periodo pré-definidoessarid Periodo longo para possibilitar

para manutencdo do neg6cio. | analise de tendéncias (varips
anos, de 5 a 10 anos).

Disponibilidade do Servico Em torno de 20 horas g¢hay 6| Em periodos predefinidos do dia
dias por semana, ou mais e da semana

Construgdo do Banco de Dados?ermitir inclusdo, alteracdo |eArmazenar grandes volumes (e

Objetivos exclusdo dos dados. dadosread-only
Projetados para gerar relatoripfrojetados para gerar relatérips
predefinidos interativos de natureza “ad hoc”
Dados integros Dados redundantes
Foco na agilidade np Foco na qualidade das
processamento informacgdes

Exemplos Ordem de Fabricagdo (dRelatério de rejeicdo de processo
determinado produto de determinado produto em

relagdo a producdo total em
determinado periodo
Registro do recebimento deRelatério de evolugdo mensal (e
matéria-prima no inventario giro e cobertura de inventario
Registro de Faturamento Comparacado entre o faturtame
de dois periodos com calculo ¢le
desvio por preco / volume

FONTE: Adaptado de FORTULAN, 2006, p. 60.

Mundialmente, cinco fornecedores de solu¢gbes dmBtentraram aproximadamente 70% da
participacdo de mercado em 2009, segundo o Gadrwmrp. Na Tabela 1, sdo identificados
quais sao os principais fornecedores em termosptesentatividade de mercado mundial. A
empresa deste estudo de caso utiliza como solugéopal de Bl o BW da SAP, sendo que

também possui o Microstrategy que € mais voltada pdatorios sumarizadosiashboards

Tabela 1 - Participacdo de mercado em ferramentasedBl, Analises e Gestdo de Desempenho

Empresa 2009 2008
SAP 22,4 23,4
Oracle 14,5 14,4
SAS 14,2 14,4
IBM 12,2 11,1
Microsoft 7,9 7,6
Microstrategy 3,2 3,1
Outros 25,7 26,0

FONTE: Adaptado de Gartner, 2010

* http://www.gartner.com/it/page.jsp?id=1357514. #sem 15 de Janeiro de 2011.
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Os componentes do Bl consistem basicamente no anaaento de dadoslgta martse
data warehouse na analise multidimensional de informacdas l{ne analytical processing
OLAP) e na mineracdo de dados conhecida codaia mining (REGINATO;
NASCIMENTO, 2007, p. 73). Geralmente, € a partirlelantamento dos requerimentos de
negocio que sao selecionados 0s assuntos que téamda para armazenamento de dados em
um data warehouseOs dados passam por processo de extracao, traasfo e carga até
ficarem armazenados e disponiveigdata warehousePara o usuario final, a consulta a estes
dados armazenados é feita por meio de ferrament&® @Que permitem interagir com o
relatério, por exemplo, organizar as linhas e cadynncluir ou remover caracteristicas para

sumarizar ou detalhar as informacdes (Quadro 3).

Quadro 3- Ferramentas de Bl

Data Warehouse (DW) Data Mart (DM) OLAP Data Mining

Conjunto de  dadosSubconjunto l6gico e Facilta o acesso dpUtiliza modelos
organizado por assunto|disico do DW, suscetivel usuario a base DW eimsofisticados para gerar
integrado por data; as consultas inesperadague séo realizadgsmodelos de previsdes;
Ferramenta capaz dedos usuarios; consultas possibilitandp Exploracéo e analise, por
gerenciar grandes Estruturas moldadas commelhor  andlise  dasmeios automaticos g
quantidades de dadosdados encontrados nanformacgdes; semi-automaticos, de

modelando-os para suprilDW, pertencentes a areaapacidade atribuida aograndes quantidades de
as necessidades dp®specificas na empresasistemas que permite apslados para descobiir

executivos por como financas| gestores examinarem |epadrbes e regras

informacdes mais rapidgscontabilidade, vendas et¢ manipularem significativos;

sobre o desempenho da interativamente grandesAtende a fluxo d

empresa. quantidades de dadodrabalho imprevisivel
detalhados @ propicia a analise e

consolidados a partir dedados atuais e historicos
diversas perspectivas. | para determinar futuras
acoes.

FONTE: REGINATO; NASCIMENTO, 2007, p. 73.

De maneira geral, a maioria dos dados que saoidodrgpara serem armazenadosdata
warehouseprovem do ERP. Observa-se, portanto, que ERP seBtomplementam e a
integracdo destes é benéfica em termos de andiksasgdcio. Apesar de o ERP dispor de
alguns relatdrios que apresentam a situacao reocengn tempo real de transacdes, o Bl é
necessario para consultad ho¢ projecdes e relatérios mais flexiveis. Mesmo pados
operacionais, 0 Bl auxilia em andlises mais abnategeque podem, inclusive, se refletir nos

processos que ocorrem no ERP, como, por exempétisas de precos de compras no Bl
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podem levar a revisdo do processo de compras quereocno ERP (CHOU;
TRIPURAMALLU, 2005, p. 343).

Segundo White (2006), apesar da maioria das sdugéeBl enfatizarem sua aplicacdo em
analises dos tipos estratégicas e taticas que aBgovoitadas ao médio e longo prazo, com a
difusdo dos sistemas de informacdes nas organgagdd3l pode ser também do tipo

operacional e voltado para andlises das atividdideias (Quadro 4).

Quadro 4 — Comparacao entre Bl estratégico, tatice operacional

Bl Estratégico Bl Tatico Bl Operacional
Foco Alcancar metas de longdAtuar em iniciativas Gerir e otimizar
prazo alinhadas com a operacOes diarias
estratégica
Usuarios Principais Executivos e analistas| d&erentes, analistas deCoordenadores, usuarigs
negocio negocios, coordenadores operacionais, sistemas
relacionados as operacdes
Periodo de analise Meses a anos Dias, semana®a mes Diario ou mesmo em
tempo real
Tipo de dados Indicadores-chaves Métricas historicas Métricas  pontuais | e
meétricas historicas recentes

FONTE: Adaptado de WHITE, 2006, p.11.

Segundo Yeoh e Koronios (2009), o sucesso da ingrieagao de Bl nas empresas tem sido
mais abordado por profissionais e fornecedoresistensa do que pelo meio académico.
Visando diminuir esta lacuna entre o meio académipmfissional neste topico, estes autores
elaboraram um estudo por meio do método Delphiielesde caso para propoframework

de fatores criticos de sucesso da implementac8&o, @enforme llustracdo 4, a seguir:
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llustracao 4 — Fatores Criticos de Sucesso na imphentagéo de sistemas de Bl
FONTE: YEOH; KORONIOS, 2009, p. 25.

A ilustracdo 4 mostra um ciclo em que estdo inseerids fatores criticos de sucesso
agrupados nos aspectos: organizacional, de pracessotecnologico. No aspecto
organizacional, destaca-se a importancia do comgtioranto dos gestores e suporte da alta
gestao, principalmente proveniente da area de rmegque demanda os beneficios do sistema
em vez de se limitar & area de tecnologia de irdgéo. A visdo do que se espera do sistema
e alinhamento com as estratégias de negocio tarsBénfatores de sucesso, uma vez que a
implementacdo do Bl é mais do que um projeto, nr@SEsSUM processo que precisa de
dinamismo e flexibilidade para se ajustar as demmrdbs usuarios de negécio (YEOH;
KORONIOS, 2009, p. 26). Além do comprometimento gestores e suporte da alta gestao,
Ho e Chang (2004, p. 462) destacam que, na implagém de sistemas, um componente
critico de sucesso éwnershippor parte do usuario que pressupde que algunsiesua
geralmente denominados super usuarios ou usudrin@ctenham uma lideranca durante a
implementacdo e mostrem auto motivados e respoissée 0 sucesso da implantacdo do
sistema. Em Rodrigues Filho e Ludmer (2005, p. 1&0)bém se observa referéncia a ideia

de se desenhar sistemas “com” em vez de “paraéssops.

Em termos de processo, a equipe do time precis&lanes conhecimento técnico e de
negocio para haver a correta traducdo dos requetdsiepara a linguagem técnica da
arquitetura do sistema e, além disso, haver a pgdioede que o sistema € de um grupo em

vez de ser algo pertencente aos profissionais u@acdo. Equipes com envolvimento das
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pessoas da area de negdcio e de informatica geaar envolvimento das pessoas com o
controle, desenvolvimento, utilizacdo e gerencidmelos sistemas (YEOH; KORONIOS,
2009, p. 27; RODRIGUES FILHO; LUDMER, 2005, p. 168ugere-se também que a
entrega das solucbes de Bl sejam incrementais ermde/eéma so vez. Com isto, 0S usuarios
se adaptardo gradualmente a incorporar 0 Bl narstiga de trabalho e a descobrir o
potencial do sistema (YEOH; KORONIOS, 2009, p. 27).

Quanto a parte tecnoldgica, séo criticos os fatbeesscalabilidade e flexibilidade do sistema
para ajustes e novas demandas nos requerimentusgdeio, além da qualidade dos dados
desde os sistemas de origem até a informacacefieal usada (Ibid, 2009, p. 28).

2.4.3 Andlise Multidimensional

Dada a caracteristica transacional, os ERP’s ssentlados para processar um grande volume
de transacdes com altissimo tempo de resposta&positorios dos ERP’s contém centenas de
tabelas cuja caracteristica é ndo possuir redura@lec dados favorecendo a consulta e
atualizacao dos registros. Por outro lado, o &liéntado as consultas de informacdes e desta
forma contempla buscas em que os usuarios acegsagramde volume de dados fazendo
critérios mais complexos de selecao (CHOU; TRIPURAMU, 2005).

Por volta da década de 1990, o escopo dos sistdmasuporte a decisdo ficou mais
abrangente com a expansdo do uso de bancos de datiwsonais, modelagem
multidimensional e as ferramentas de OLA®n{Line Analytical Processinge data
warehousingcujos maiores fomentadores foram Edgar F. CoddinBhon e Ralph Kimball
(CHOU; TRIPURAMALLU, 2005, p. 346).

Os bancos de dados nao s6 permitem a criacao elagamas também a manipulacédo destas
e dos dados nelas contidos uma vez que a operagdanfiental em um banco de dados € a
consulta. Quanto a modelagem, a seguir sdo apaelsentas diferencas entre as duas
principais abordagens que sdo o modelo entidadeioelamento, usado mais em sistemas
transacionais por priorizar a eliminacdo de redoo@& (llustracdo 5), e o modelo

multidimensional que é mais usado data warehousingHAMEL, 2008).
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Clier_1te _ Iltem da Fatura
Cddigo do Cliente » Namero da Fatura
ggg:iego Fatura Nurgero do Item
idad Ndamero da Fatura »| Pro UFO
Cidade Data Quantidade
Esétgdo Cédigo do Cliente Preco unitario
—| Status
Montante total
Valor de impostos
Valor Frete
Produto
Cédigo do Produto [
Status Nome
Descricao Custo unitario
Unidade de medida

llustracéo 5 — Exemplo de um banco de dados relacial normalizado
FONTE: Adaptado de HAMEL, 2008.

Rearranjando as tabelas de uma maneira diferdrdgaese ao modelo multidimensional que
€ usado na modelagem de cubos onde séo feitasnasltes com ferramentas OLAP. O
modelo, também conhecido con&tar Schemgmodelo estrela), tem a tabela fato como
componente fundamental que contém as quantidadesoees que serdo submetidos as
andlises (llustragcéo 6). O contexto dos fatos gu&ossubmetidos a andlise é armazenado nas
dimensdes (HAMEL, 2008).
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Cliente
Cédigo do Cliente Produto
Nome Tabela Fato Cadigo do Produto
Enderego Codiao do Produt < Nome.
Cidade 0digo do Froduto Descricdo
Estado g _cl_:gg]'gg do Cliente Custo unitario
CEP Unidade de venda Unidade de medida
Montante total
Valor de impostos
Valor Frete
Tempo
ge"i‘po Unidade de Venda
eriodo L -
Dia Un!dade de Venda
Semana Un!dade de moe_da
Més Unidade de medida
Ano

llustracdo 6 — Exemplo de modelagem multidimensiora
FONTE: Adaptado de HAMEL, 2008.

Os cubos (llustracdo 7) permitem que os usuariganiaconsultas interativas nas diversas
dimensoes, realizem navegacfes em diferentes rieettetalnes em operacfes conhecidas
como drill-down e slice-and-dicee observem os mesmos dados de diferentes maneiras
(HAMEL, 2008; LAUDON; LAUDON, 2007, p. 151). Nestestudo de caso, 0s usuarios
fazem as consultas OLAP as tabelasddta warehouseor meio do Microsoft Excel ®
(visualizagdo em planilhas) e portal (visualizagéd).
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llustracdo 7 — llustracdo de cubo na modelagem muttimensional
FONTE: HAMEL, 2008.

Em Bateman (2002, p. 2) citado por Oliveira e Rel{2007), a forma de se apresentar os
principais indicadores do negécio mostra quao iléioptar por relatérios mais sumarizados
e com capacidade de navegacao ou relatérios maitaldos.

Segundo o psicologo George A. Miller, a memadria aoanconsegue absorver num curto
prazo entre cinco e nove itens por vez. Com bassonrecomenda-se visualizar o relatério
com no maximo nove itens por vez e com até tréegapdes possiveis. Por exemplo, numa
primeira visdo do relatério haveria a venda poridegyy na segunda navegacdo seria
selecionada uma regido e apareceria o detalhegpaoledor e, por fim, na terceira navegacéao
seria selecionado um vendedor e o relatorio mastaainformacao por cliente. Esta sugestéo,
além de considerar a capacidade de apreensao idairaj pode ser Util para visualizar as

informagBes em monitores menores dos dispositivingen (OLIVEIRA e ROBLES, 2007).
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2.5Informacgbes gerenciais em empresas internacionalidas

A informacéo gerencial abordada nesta pesquisa@aque se destina aos usuarios internos
da organizagcdo empresarial. Este tipo de informa¢diange informacdes financeiras e ndo

financeiras que séo identificadas, analisadas aicmadas de forma a subsidiar os gestores
em suas decisbes. A informacdo gerencial difereseigoortanto, daquela fornecida pela

contabilidade financeira que € mais voltada a ussidexternos, expressa em termos

monetarios e regida por normas e regulamentachs, @itras caracteristicas (FREZATEXI

al, 2007).

Para serem Uteis, as informacdes gerenciais pnegieasuir uma seérie de atributos, conforme

descrito no Quadro 5:

Quadro 5 — Aspectos qualitativos da informacéo geneial

Caracteristicas Definicbes

Precisa E a informagdo que ndo contém erros.
Informacéo que contém todos os fatos important@sepemplo, um relatérip
de despesas por centro de custo em que faltamloeyale alguma conta
contabil, sem ser por critério de selecdo do uspérincompleto.
Econbmica A informacgdo com beneficios superiores ao custo.

Pode ser usada para diversas finalidades. Por éxeamformacédo de quanto
se tem de estoque disponivel de uma determinadagumele ser usada pelos
Flexivel representantes de vendas no fechamento de uma, yemdam gerente de
producdo para determinar se mais estoque € neicgssapor um diretor
financeiro para determinar o valor total investiho estoques.
Em muitos casos, depende da confiabilidade do roétiedcoleta dos dadas.
Se, por exemplo, a informacdo pode vir de duasefowtiferentes e estas

Completa

Confiavel divergem em algum valor, isto gera um impacto riegata confiabilidade ou
ainda se esta fonte é volatil e esta sujeita saghlie depois da divulgacao.
A informagédo deve ser capaz de fazer a diferengaleeisbes econdmicas dos
Relevante usudrios uma vez que podera afetar as metas, a@angdo ou as decisdes| A

informacdo de que os precos da madeira de constd®&m cair pode nao
ser relevante para um fabricantectipsde computador.
A informacéo sofisticada e detalhada pode n&do seesséaria. Na realidade,
Simples informac@o em excesso pode causar sobrecarga atenatgao e dificultar
discernimento do que é relevante ou nao.

As informac@es fornecidas antes ou depois da épul@Etada pelos usuarios
tém o risco de ndo suprirem as necessidades.
A informacao deve ser verificavel. Isto significaeqse pode checéa-la para
saber se esta correta, talvez checando variasfdatsmesma informacéao.
Permite aos usudarios identificar semelhancas eetifas entre dois conjuntps
de fenbmenos econbémicos.
O que deve ser divulgado para fins genéricos génaénados e em qual nivel
de detalhe tanto quantitativo (por exemplo, se egema sera divulgada por
Materialidade artigo ou por unidade de neg6cio) quanto qualiatipor exemplo
comentarios sobre as variagbes ou somente solyeeasstdo acima de um
limite preestabelecido).
FONTE: ROBLES; OLIVEIRA, 2007, p. 6.

=]

Em tempo

Verificavel

Comparabilidade
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No contexto das empresas internacionalizadas, wibser que a partir da década de 1960,
devido a expansdo do mercado de capitais amerieacantabilidade passou a ser vista sob
uma perspectiva baseada na informacéo e estecfatdsinado ao processo de globalizagéo,
aumentou a importancia da contabilidade internatian fim de reduzir as ddvidas e
assimetrias de critérios contabeis dos investidestangeiros (ANTUNE®t al, 2007). A
adocédo dos IFRSIrnternational Financial Reporting Standandflustra este processo de
padronizacao da contabilidade internacional emsgugusca aumentar o grau de coordenacao
ou similaridade entre os varios conjuntos de nore@m#abeis, métodos e formatos de
demonstracdes financeiras dos paises (WGQitKal, 2008). Além da convergéncia dos
padrdes das informacdes de contabilidade financéiéa a iniciativa do GRI Global
Reporting Initiativgé que abrange informacdes sobre sustentabilidadénddas a usuarios

externos e que tratam de indicadores econdémicdsigatais e sociais.

Por analogia, nesta pesquisa assume-se que a gagémnda informacdo gerencial pode ser
interpretada como o grau de coordenacdo ou sidualde entre os relatorios gerenciais dos
paises em que atua a multinacional em estudo. fggteonizacdo abrange tanto a forma

quanto o conteudo da informag&o gerencial.

Conforme apresentado por Riccio (1989, p. 81),tasdades e decisdes das empresas se
subdividem quanto aos niveis em operacionais ogfigerenciais e estratégicos (Quadro 6).
Por outro lado, quanto aos tipos de decisOes, gmds e atividades do controle gerencial, as
informacgdes se subdividem em estruturadas, sentiestdas e ndo estruturadas, sendo que
0s sistemas de controle gerencial ja oferecem arspfmwrte no uso de informacdes

estruturadas e semiestruturadas.
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Quadro 6 — Estruturas necessérias ao desenvolvimentle sistemas de informagao

Tipo de Problema/ Atividades Gerenciais Funcdes de L
Decisdo Operacionais Téticas Estratégicas | Controle do Sistem
de Informacéo
Contabil
Estruturado - Controle de - Programacéo - Analise de - Sistema de
(Programado) Estoques linear para Investimentos de | Informacao contabi
- Faturamento orcamento Capital
- Folha de financeiro, de
Pagamento producéo
- Contabilidade
Geral
- Programacéao de
Producéo
- Outros
Subsistemas
Semiestruturado - Geréncia do - Simulacéo - Objetivos e - Modelos de
excesso de caixa orcamentaria estratégias de longp  contabilidade
- Negociacéo de prazo gerencial
bdnus - Aquisicédo de - Sistemas de
negocios Suporte a decisdo
N&o estruturado - Escolha da capa - Escolha do - Aplicacédo da - Intuicdo e
de um periddico logotipo teoria do portfélio a experiéncia
- Admisséo de pesquisa e gerencial
executivo chefe desenvolvimento
FONTE: RICCIO, 1989, p. 81.



38



39

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Metodologia da Pesquisa

Este capitulo aborda os procedimentos metodoléglesta pesquisa desde qual a estratégia

de pesquisa utilizada até os procedimentos deacelahalise e limitacdes da pesquisa.

3.2Estratégia de pesquisa

Segundo Yin (2010, p. 28), a utilizacdo do estudocdso precisa satisfazer as seguintes

condicoes:

- Questao de pesquisa mais explanatoria do tipm6@3 ou “por qué?”;

- N&o héa exigéncia ou possibilidade de controleadmsportamentos e eventos;

- H& enfoque em eventos contemporaneos com a poksgie de observacgéo direta e

entrevistas com pessoas envolvidas nos eventos.

Atendendo as condicbes acima expostas, a estratdgtada nesta pesquisa € o estudo de
caso cujas caracteristicas abrangem multiplasSateanformacdes e evidéncias. O fato de a
pesquisadora estar inserida no ambiente da emmesmpanhando o cotidiano do grupo
investigado também pode sugerir a presenca de slgspectos de pesquisa etnografica
(MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 74; MYERS:; 1997).

Ao optar pelo estudo de caso Unico, 0 pesquisagaisa estar atendo a algumas limitagdes

desta estratégia de pesquisa como, por exemploafm@mse para generalizacao cientifica.
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3.3Delineamento da Pesquisa

3.3.1 Questao de Pesquisa

“O maior desafio para qualquer pensador é enumciar
problema de tal modo que possa permitir uma solucdo

Bertrand Russell

Segundo Yin (2010, p. 49), o estudo €, em gerak ay@opriado para responder questdes do
tipo “como” e “por que” devido ao carater mais exyatorio.

Neste estudo, a questao de pesquisa é:
Como ocorre o processo de padronizagdo de inforesag@renciais em sistemas de Bl

(Business Intelligengede empresas internacionalizadas e quais os b@we# limitacdes

deste processo?

3.3.2 Proposicoes

Segundo Martins e Theophilo (2009, p. 64), somentpiestdo de pesquisa ndo aponta a
direcdo correta do que se deve estudar e, dest@inmams proposicdoes se mostram

importantes por serem teses expostas para sereansigatas e defendidas.

Esta pesquisa contempla as seguintes proposicoes:

- A fase de validacdo envolvendo usuarios dosetites paises da empresa facilita o

processo de padronizacdo de relatorios gerenciais;

- A utilizagcdo de informagbes gerenciais mundialf@epadronizadas tem maior

alcance no nivel estratégico do que nos niveisog operacionais;



41

- Os beneficios e limitagfes da padronizagdo aerrdcdes em sistemas mundiais de
informacBes gerenciais estdo relacionados ao ap@igestdo a utilizacdo do sistema e

preparo dos usuarios.

3.3.3Unidade de Analise

A escolha da unidade de andlise consiste em dalireét a pesquisa trata de um individuo,
evento, entidade, decisbes, programas, processoingdementacdo ou mudanca
organizacional (YIN, 2010, p. 51).

Neste estudo, a unidade de andlise é informac@&ongal acessivel por meio de sistemas ERP

e Bl de uma industria multinacional.

3.4Método de Coleta de Dados

Segundo Yin (2010, p. 141), a coleta de dados enestodo de caso deve atender a trés

principios:

1) Uso de mudltiplas fontes de evidéncia, por exengioumentos, registros de arquivos,
entrevistas, observacao direta e participante.pfiacipio permite um processo de
desenvolvimento de linhas convergentes de investmariangulagdo e corroboracéo
dos fatos (llustragdo 8). Segundo Yin (2010, p.)144 problemas potenciais de
validade do constructo podem ser abordados comraytiacdo, porque as multiplas
fontes de evidéncia proporcionam, essencialmerdeias/ avaliagbes do mesmo

fendbmeno.
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Registros em
Arquivo
Documentos :
Entrevistas
Abertas
Fato '
Observacdes /
(direta e
participante) Entrevistas
Focais
Entrevistas e
Levantamentos
Estruturados
N&o Convergéncia da evidéncia
Visitas ao local —» GtatacOes > Conclusbes
Levantamento > Carestoes »  Conclustes
Analise de documento > Constatact » Conclusoes

llustragcao 8 — Convergéncia e ndo convergéncia dalitiplas fontes de evidéncias
FONTE: YIN, 2010, p. 144.

2) Criar uma base de dados do estudo incluindo ndtasimentos, tabelas e narrativas.

3) Manter o encadeamento de evidéncias

O Quadro 7, a seguir, apresenta os pontos fortpen&s fracos de algumas fontes de

evidéncia a serem usadas nesta pesquisa:



Quadro 7 — Fontes de Evidéncia
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Fontes de evidéncia

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentacédo — boletins do
projeto, materiais de
apresentacdes feitas ao longo dq
projeto

Estavel — pode ser revista
repetidamente

) Discreta — n&o foi criada em
consequéncia do estudo de caso
Exata — contém nomes, referénci
e detalhes exatos de um evento
Ampla cobertura — longo periodo
de tempo, muitos eventos e muitd
ambientes

Recuperabilidade — pode ser difig
de encontrar

Seletividade parcial, se a colecao

for incompleta

pfarcialidade do relatorio — reflete
parcialidade (desconhecida) do
autor

sAcesso — pode ser negado
deliberadamente

Registros em arquivo — acesso d
usudrios ao sistema no periodo
Abril de 2008 a Abril de 2010

oddem a documentacao]
jd’recisos e geralmente quantitativ

[l[dem & documentacao]

privacidade

oacessibilidade devido a razdes de

Entrevistas — foco na visao dos
gestores. Foram obtidas trés
entrevistas

Direcionadas — focam diretament
os topicos do estudo de caso
Perceptiveis — fornecem
inferéncias e explanacdes causai
percebidas

e Parcialidade devido as questdes
mal-articuladas

Parcialidade da resposta

5 Incorrecdes devido a falta de
memoria

Reflexividade — o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir

Observac@es diretas — realizada
pela pesquisadora desde o ano

2007 quando passou a integrar
time do projeto

Realidade — cobre eventos em
jeempo real

Contextual — cobre o contexto do
“caso”

Consome tempo

Seletividade — ampla cobertura é
dificil sem uma equipe de
observadores

Reflexividade — evento pode
prosseguir diferentemente porque
esté sendo observado

Custo — horas necesséarias pelos
observadores humanos

Observacéao participante —
realizada pela pesquisadora des
0 ano de 2007 quando passou a
integrar o time do projeto

ddiretas]
Discernivel ao comportamento e
aos motivos interpessoais

[[dem aos acima para observacde

rdldem aos acima para as
observacdes diretas]
Parcialidade devido & manipulac3
dos eventos pelo observador

participante

FONTE: Adaptado de YIN, 2010,

Serdo usados como documentacdo textos descritvqeajeto do sistema de informacgéo
global na empresa e materiais de apresentacfefénaimavera acesso aos arquivos com 0s

registros de acessos dos usudrios aos relatoniendi@s que estdo no sistemaRiesiness

p. 129.

Intelligencepor um periodo desde Abril de 2008 a Abril de 2010

As entrevistas serdo gravadas e fornecidas pasrgesklacionados ao sistema de informacéo
em estudo. Segundo a definicdo de Yin (2010, p.),134 entrevistas serdo focadas

caracterizando-se por um curto periodo de tempoXapadamente uma hora) e seguirdo um

determinado conjunto de questdes derivadas doqmiotda pesquisa.

® No Apéndice ha a tabela da utilizac&o dos relasana ferramenta de Bl no periodo de Abril de 200®ril

de 2010.
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3.5Escolha do “caso” selecionado para a pesquisa

Nesta pesquisa, a sele¢cdo do caso foi atribuideogumidade que a pesquisadora teve de
realizar um estudo de caso caracterizado comoag®elYIN, 2010, p. 72), uma vez que
envolve acesso a um fendmeno que poucos pesqlesaiileram a oportunidade prévia de
investigar com viabilidade de acesso a varias foule evidéncia: a implantacdo de um
sistema global em uma grande multinacional. Aléssali a selecdo da empresa deste estudo
de caso unico foi atribuida ao acesso da pesquesadempresa ABC Abrasivos, projeto de
implementacdo mundial do SAP R/3 e BIl. A utilizagd® nome ficticio foi requisito

mencionado na autorizagdo da empresa (apreserdada@ame de qualificacao).

3.6 Protocolo de Pesquisa

O protocolo (Quadro 8) é um instrumento orientadoggulador da conducéo da estratégia de
pesquisa (YIN, 2010, p. 107; MARTINS; THEOPHILO, 20(. 65).

Quadro 8 — Visado geral do protocolo de pesquisa

a) Viséo Geral do projeto de estudo de caso
* Objetivos
» Justificativas
* Antecedentes do tema
« Revisao Bibliografica

b) Procedimentos de Campo
e Pessoas de contato para entrevistas
« Relatos de observacéo participante desde 2007
* Plano de coleta de dados

¢) Questdes do Estudo
Proposta de questdes para direcionar a entrevista:
« Identificacdo do entrevistado (Nome / Area / R&tacom o sistema global/desde quando)
* Quais fatores vocé avalia como os principais vadires da adogédo do ERP/BI global?
* Qual a metodologia de implementacdo?
« Como vocé descreveria a participacéo do neg@imglementacdo do sistema (ERP/BI) nas diferdates
tais como especificagdo de requerimentos e valixfaca
* Quais beneficios e limita¢des do sistema globdRP/BI?
« Como vocé avalia a preparacdo dos usuarios pgranem para o sistema global?
« Em qual das implantac@es foi mais dificil/fa@hciliar otemplateglobal com os requerimentos locais? Pg
qué?
« Como vocé avalia a comparabilidade das informsg@&eenciais entre subsidiarias?
« Como vocé avalia o alcance do sistema nos néatiatégico/tatico/operacional?
 Perspectivas sobre o tema.

=

d) Guia para o Relatério do Estudo

» Apresentacéo da empresa

« Dados e documentos coletados

» Andlises do caso a luz do que foi visto na reviséliografica
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3.7Método de Analise

A estratégia seguida nesta pesquisa fara uso des dadhlitativos, sendo que havera a
utilizacdo de algumas informacdes quantitativas @aanalise da evidéncia do estudo. Os
dados de frequéncia de acessos dos usuarios @maiserao analisados ao mesmo tempo em

gue os dados qualitativos permanecem centraisstuisa (YIN, 2010, p. 161).

3.8Cronograma

No Quadro 9 ha o cronograma com a previsdo de tenvalo de aproximadamente seis
meses entre a qualificacdo e a defesa da dissertagddo que o depdsito da dissertacédo

ocorreu em Abril de 2011.

Neste cronograma, uma parte critica foi a rediaaie entrevistas que foram realizadas nos

Estados Unidos e dependeram da disponibilidadgeleda dos gestores envolvidos.

Quadro 9 — Cronograma da pesquisa

Data Atividade

Novembro/2010 Qualificac@o/Entrevistas / Complementar RevisaBittiografia / Metodologia
Dezembro/2010 Complementar Revisdo da Bibliografia / Metodologia

Fevereiro/2011 Organizagéo da base de dados de documentos, stdsedrquivos
Marco/2011 Elaboracéo do Relatério Parcial da Pesquisa

Abril/2011 Submisséo do Relatério para o Orientador / DepdksitDissertacao
Maio/2011 Revisdo e elaboracdo das andlises e conclusbes

Junho/2011 Defesa
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4 RELATORIO DE PESQUISA

4.1 Apresentacao

O relatorio de pesquisa a seguir foi elaboradortir ple descricdo e analise de diversas fontes
de evidéncia: informacdes no sitio eletrénico daresa, documentos, arquivos, observacao e

entrevistas.

4.2 Caracterizagao da empresa

A Empresa ABC pertence a um grupo multinacionaldés fundado em 1665, na Franca. No
inicio, o foco foi 0 segmento de espelhos e vidposcipalmente para palacios e construcoes
luxuosas. Atualmente, este grupo € produtor, toamsfdor e distribuidor de materiais como

vidro, ceramica, plasticos e abrasivos.

Segundo Daviet (2003), a histéria deste grupo madional pode se subdividir em trés
periodos: Franca e a era da eficiéncia técnicagaile 1914), a economia da inovacao (entre

1915 e 1945) e modelo multinacional apds 1945.

O primeiro periodo caracterizou-se pela revolugimdlogica em termos de manufatura. A
empresa inicialmente focada no segmento de vidasBupde um modelo tradicional de
fabricac@o de vidros planos para um modelo coménftia taylorista, utilizando tecnologias
com emprego de mais maquinas, padronizacdo degsexe producdo em masHad., p.
88).

No segundo periodo, observa-se a busca de implag@ntle estratégias mundiais. Boa parte
das empresas francesas neste periodo enfrentouldifiles devido a fatores como desafio
tecnoldgico e necessidade de investir mais em pEsgudesenvolvimento que ndo traziam
resultados no curto prazo. Algumas empresas emitmais acdes, mas 0S Nnovos acionistas
gueriam mais informacdes e os acionistas familiaras antigos ndo eram favoraveis, pois
temiam tornar publicas informagBes sobre seu patrion Visando gerir melhor o capital

mais escasso, algumas companhias comecaram a adaliaes de planejamento financeiro e

controle. Alguns aspectos culturais também foraetagbs como a visdo de supremacia
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francesa, lealdade a empresa e convivéncia entstorge de geracbes diferentes
compartilhando informacdes e responsabilidades. ehspresas holdings financeiras
multinacionais emergiram. O processo artesanal apgospara producdo de vidros foi
totalmente substituido por maquinélsid., p. 89). A empresa inicia suas operacfes no IBrasi

em 1937 com atividades de fabricagcéo de tubosrd® f®ncreto e produtos de fibrocimento.

O terceiro periodo a partir de 1945 caracterizped® ascensao industrial dos Estados Unidos,
declinio com a substituicio de modelos de manwatdtrapassados e surgimento do
toyotismd e recuperacdo norte-americana. A Franca buscotnomael seus niveis de
produtividade que estavam inferiores a média ramericana. Em termos organizacionais, as
empresas francesas iniciaram contato com as almrsague envolviam aspectos de
motivacdo e treinamento dos funcionaridisid,, p. 91). Por volta da década de 1070, a
maioria das grandes industrias francesas tornonutEnacional de fato. No periodo de 1982
a 1986, sob a Quinta Republica, a empresa estbve controle estatal do governo francés do
presidente Francois Mitterrand. Na década de 1®&@dpresa iniciou aquisicdes de empresas

de segmentos tais como abrasivos, ceramicas digfio de materiais de construcao.

A primeira oferta publica de acdes ocorreu em 1986Galmente, as acbes da empresa sédo
negociadas em Paris, Londres, Frankfurt, Bruxelds)sterdd e Zurique. Segundo
informacfes de dezembro de 2009, o capital estestabdido entre funcionarios (7,6%),
investidores institucionais franceses (18,8%), stideres institucionais estrangeiros (37,6%),

entre outros.

O grupo multinacional em estudo esta entre as 58@res empresas do mundo, segundo
publicacdo da Forbése emprega atualmente cerca de 190 mil pessoaibufidas nos

diferentes paises em que atua, conforme ilustradarafico 1:

® Toyotismo é o modelo japonés de producao, cri@id piichi Ohno e inicialmente implantado nas féhsi de
automdveis Toyota, apds o fim da Segunda GuerradMurSuas principais caracteristicas séo: a)blbzacao
da producédo visando produzir apenas 0 necessaaa@duzir o nivel de estoques; b) automatizacdonea a
permitir que um funcionario manuseasse varias maguao mesmo tempo; jeist in timeque visa detectar o
momento certo de produzir e assim minimizar osoege tanto de matérias-primas quanto de produtais{fid)
Kanban usado no controle visual da producao elidabéo do just in time; €) trabalho em equipedtrole de
qualidade total.

" Forbes é uma revista norte-americana sobre ecammfimancas.
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ltalia, Egito, Grécia ) )
Brasil, Argentina e

e Turquia chil
Reino Unido, 3% ‘s - € México, Coldmbia
" Asia-Pacifico ! ’
Irlanda e Africa do Leste Europeu Outros 8% 8% Venezuela,
0, .
Sul 7% 1% América Central

9% 2%
América do Norte
Espanha, Marrocos 10%
e Portugal

4% Russia e Ucrania

2%

Europa central e india
norte Franca 2%
19% 25%

Grafico 1 — Distribuicdo por localidade dos funcioarios do grupo empresarial em estudo

Organizado em nove ramos de negocio, agrupadosésnpolos de atividades (Habitagéo,
Materiais de Alto Desempenho e Vidros), o grup@ esiire os lideres mundiais de mercado

em cada um destes negécios (Quadro 10).

Quadro 10 — Segmentos de atuacédo da multinacionaheestudo

Pélo Atividade
Vidro Plano - Glass
- Automotivo
Embalagem - Embalagem
- Doméstico
- Valvulasspraye pulverizantes
Produtos para Construcao - Canalizacao

- Produtos de Exterior
- Argamassas Industrializadas

- Isolagéo
- Gesso
Materiais de Alto Desempenho - Ceramicas e Plastico
- Abrasivos
Distribuicdo de Materiais de Construcéo - Distriiéio de Materiais de Construcéo

Este estudo esta restrito a atividade de abragivasto ao projeto mundial de implementacao

do sistema global de ERP e BI.

Desde 1990, o grupo vem comprando empresas dawvasa® mundo inteiro, tornando-se

lider mundial nesta atividade. Isto implica no fd® que embora o grupo seja de origem
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francesa, as empresas adquiridas eram de origemsrdes, sendo que a maior aquisicdo no
negocio de abrasivos foi de uma empresa de origete-americana fundada em 1858 nos

Estados Unidos e que iniciou suas operacfes nd Bnad 957.

Os principais produtos da atividade de abrasivosbefis a serem utilizados na producao de
outros bens: lixas, rebolos, discos diamantadasa®sl de corte e desbaste cujas aplicagbes
compreendem setores variados, tais como indUsuiametiva, construcdo, calcados,

madeira, entre outros.

Ja em termos de sistemas, por exemplo, no Bra&ill896, a empresa ABC utilizava

mainframe para o processamento de dados, o0 queagaitas custos de manutencéo, falta de
integracdo entre as areas da empresa, além dmaist@o ter a abrangéncia necessaria e
requerida da organizacao. Além disso, havia a §aekibug do milénio no ano de 2000 em

gue programas e sistemas mais antigos teriam quea#aptados para atender o formato de
data adequado de dia, més e ano (dd/mm/aaaa). fawdr@ra que os sistemas de informacéo
da empresa néo tinham a agilidade que a compettiei dos negdcios cada vez mais exigia,

além de uma pressao por menores custos em todesaasda empresa.

Diante de todo este cenario, a empresa ABC nolBrasfinal de 1996, decidiu optar por um

ERP a fim de integrar as transacdes da empresa.

Quatro fornecedores foram escolhidos para avaliaBaan, BPCS, Oracle Applications e
SAP R/3. A avaliacdo levou em consideracdo porgosologicos tais como desempenho,
arquitetura do sistema, conectividade, interopédagie; pontos funcionais como aderéncia
aos negocios da empresa, processos disponiveisilielaide de uso. Outros fatores que
também contribuiram para a decisdo na avaliacAamforparticipacdo de mercado,
treinamento e suporte ao produto. No final da agéb, foi escolhido o ERP SAP R/3 da
empresa SAP. Esta escolha na época néo foi diesaopor um padrao estabelecido pela
matriz, ou seja, na década de 1990, as varias sagy® grupo poderiam optar por sistemas

ERP de diferentes fornecedores ou diferentes versde
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4.3 Projeto do sistema global de ERP Business I ntelligence

Em 2001, deu-se inicio ao desenhotemplateglobal de implementacdo do SAP R/3 nas
diferentes unidades da empresa ABC. Desta marnegtou-se que a implementagcéo do
sistema seria padronizada nas diferentes locakdamen flexibilidade para pequenas

modificacdes ou ajustes, conforme 0s requerimelotaEs que representassem impacto nos
negoécios ou fossem imposicdo legal. Os mddulosst(dgdo 9) seguiram o modelo de

implementacgéadig-bang ou seja, todos os médulos do escopo do projeétcC®, PP, MM,

etc.) tiveram inicio das operacdes simultaneamamteada uma das implementagdes.

Fora do Escopo :

» Recursos Humanos

* Gestdo de Projetos

« Gestdo do Conhecimento
* Engenharia de Produlo

llustracdo 9 — Médulos do SAP R/3 na empresa em asio

A deciséo de migrar para o sistema mundial SAFf&/&ribuida aos seguintes fatores:

- Sistema integrado em tempo real, permitindo damnesubsidiarias mundialmente, além de
ser ferramenta importante para a gestao;

- Dados mais consistentes e padronizados;

- Melhoria na gestédo da cadeia de suprimentos brité& e centros de distribuicéao;
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- Melhor capacidade de planejamento devido a \gédtmal;

- Oportunidade de aumentar a sinergia entre asedifes localidades;

- Maior flexibilidade para reportar informacdesdinteiras.

4.3.1 As implementacdes nos diferentes paises

Conforme registros obtidos por meio dos boletinpiageto fewslettery o primeirogo-live
(inicio das operacbes) ocorreu em novembro de 2002uma planta situada no Texas,
Estados Unidos. A planta escolhida para ser a paooeea pequena, contando com apenas 150
funcionarios e, além disso, a maioria dos prodetaspadronizada em vez de produtos de
encomenda. No entanto, esta planta possuia ossvé&itarios de transacoes wonplate
global tais como fornecer e comprar produtos deasudfiliadas. A implementacéo inicial em
uma planta pequena favoreceu o controle de fatniéisos para assegurar 0 sucesso da
implementacdo e motivar os proximgs-lives A aceitacdo dos usuarios com relacdo a
implementacéo foi um elemento chave e havia a Nsg@o dos beneficios do novo sistema
em relacdo ao legado tais como: fim das multiplagadas de um mesmo registro,
possibilidade de atualizagbes em massa em vez deatn@ente, interface para facilitar a

navegacao do usuario e informacao mais acessivel.

Em fevereiro de 2003 ocorreu o segurgislive do setor de atividade de produtos para
construcdo (CPD) na Europa envolvendo os paisesniomrgo, Bélgica, Alemanha e Reino

Unido. A transicdo para o novo sistema foi vistmodem sucedida, pois, ja no segundo dia,
com o0 novo sistema o processo de receber uma atderanda, reservar o material, embalar

e faturar atingia 85% de pontualidade.

As implementacdes seguiam gradativamente em criesgesu de complexidade. Em junho
de 2003, houve a implementacdo em uma fabricads $ituada no Reino Unido template
contempla adaptacdes por setor de atividade (lbedmlos, discos de corte e desbaste e
outros). Treinamentos no sistema em ambiente adgEo (ou também chamado ambiente
de qualidade) e tempo disponivel para a praticdaafim 0s usuarios a se preparar para

comecar efetivamente a usar o novo sistema. Dest@ padronizacdo dos cadastros de
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materiais e clientes, aumento da qualidade dossdadotegracdo dos processos, além da
automacao em atividades como o processo de ordepsoducdo. O papel desempenhado
pelos super usuarios na identificacdo da corresjyuna entre 0s campos no sistema legado e
no sistema novo e na validacdo dos dados foi essgpara assegurar a qualidade da
implementagdo. Na sequéncia, em setembro de 2083, mma planta no Reino Unido
comecou a usar 0 hovo sistema. Cada vez maisemnsidbrnou perceptivel o0 maior controle
dos processos, maior velocidade de comunicacde astplantas e a importancia do trabalho
dos times para seguir para os proximos paisesedia thaneira, em abril de 2004, mais dois

paises foram incluidos: Espanha e Portugal.

Os centros de distribuicdo (CD’s) da América dotBlgrassaram a operar no novo sistema
em setembro de 2004. A implementacéo foi considecetica devido a relevancia em termos
de volume de transacdes, aproximadamente 25 m#g fi@urados por dia. Por conta disto,
houve cinco ciclos de testes em vez dos quatroinatigente previstos, além do
comprometimento dos usuarios finais em aprendexvo sistema e dedicar horas adicionais

durante o projeto.

A expansdo do sistema na Asia inicia-se em dezen®2004 com go-live em plantas na
China. As diferencas de idioma, cultura e fuso hoerfdram mais acentuadas e, além disso, a
necessidade de treinamento foi crucial. A prepargpgia a carga e descarte dos dados do
legado que estavam obsoletos mereceu destaque. @iaridade foi ndo haver interrupgcdes
durante a transicdo do sistema legado para o riesiouma implementacdo dificil e com

prazo maior do que as anteriores, mas bem sucedida.

Em janeiro de 2005, chegou a vez do pais da md&rizmpresa. @o-live na Franca
englobou plantas fabris e centro de distribuicA&AP R/3 neste pais passou a ser usado por
aproximadamente 200 usuérios finais. O maior dedafi rever a informagdo do sistema
legado e selecionar o que era valido levar paravo sistema e com o devido mapeamento,
assegurando desta maneira a qualidade do sisteazav#&tios boletins informativos do
progresso das implementacdes nos diversos paisésmo “ownership” foi recorrente
referindo-se ao quanto foi importante que os memdas times, usuarios-chave e usuarios
finais se identificassem com a proposta do sisteparticipassem ativamente para 0 sucesso

deste.
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Em junho de 2005, mais plantas nos Estados Unidssapam a usar 0 novo sistema, sendo
mais especificamente seis plantas do setor dedatigi de discos diamantados. A
complexidade residiu no fato de que estas plamssuysam quatro sistemas legados diferentes
0 que levou a um grande trabalho para harmonizdastes de clientes, materiais e
fornecedores de forma a evitar redundancias. A mmocupacao foi fazer a transicéo de
sistema imperceptivel aos clientes, mantendo ogrmnissos de atendimento e entrega de
produtos. Nesta implementacdo, a partir das expeag anteriores, também ocorreu
mudanca na metodologia dos ciclos de testes paduituma implementacdo em menor
tempo e também houve um importante redesenho @egsos para se ajustar ao “template”
global em vez de tentar fazer o SAP se ajustaraatigos processos que ocorriam nos

sistemas legados.

Em julho de 2005 a sequéncia gl live foi em plantas e centros de distribuicdo da Europa
localizados na Suécia, Dinamarca, Holanda Béldgi&mnanha, além da fase 2 na China em
mais duas plantas em Shangai. Foram varias implegis simultaneas que envolveram
paises com diferentes idiomas, culturas, moedasas fhorarios o que foi um desafio para
organizar os treinamentos e reunides. Havia sistdéegados tais como OASE, SAP, ASW e
Mac Pac. No caso da China, contou-se com a exp&idos mesmos super usuarios da fase

1 para facilitar o processo.

Em setembro de 2005, Singapura comecou a usar @ sistema. Foi uma implementacao
pequena em termos de nimero de usuarios finaisteteasnte para a regido sudeste da Asia
e a representatividade de Singapura nas transag@resafiliadas. No sistema legado havia 30
mil materiais, sendo que muitos ndo eram usadasiechnecessidade de se carregar somente
agueles que possuiam ordens de venda ou pedidorgeacem aberto, saldo de inventario ou
criados ha menos de um ano. Na época, houve prableiciais de conectividade com a rede
da empresa nas unidades situadas na Malasia, Tei@aneia. As implementacdes seguiram
por mais paises, conforme se pode ver na llustra@asendo que para 2011 estdo previstos

Dubai, Roménia, Australia, Coldmbia e Venezuela.
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Localidade / Ano 2002 | 2003 ]| 2004 | 2005 | 2006 ] 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Texas [

Europa - CPD I .

Reino Unido [ .
Nimbus E i
América do Norte - Rebolos
Espanha e Portugal

CD's América do Norte
Franca

América do Norte - Discos Diamantados [
China { I
Norte Europeu

Pol6nia

Singapura

América do Norte - Lixas
Europa - Discos Diamantados
Italia

Indonésia

Alemanha/Austria

Suica

Marrocos

Brasil

Moyco

Casablanca - CPD

Médulo de PM - SAP

SAP CRM - Atualizag&o de versao [
Fullerton ‘; 1

Hungria o
Republica Tcheca ‘i I
Dubai
Roménia
Austrélia
Colémbia
Venezuela

llustracdo 10 — Cronograma das implementac¢des dosgema mundial de 2002 a 2011

O Brasil comecgou a usar 0 novo sistema em janar@0d8. Foi uma implementacdo que
durou mais do que o previsto, pois além dos remsrios legais e de negocios, foi
necessario programar go-live para ocorrer no inicio do ano e em todas as ueglad
simultaneamente (fabricas e centros de distribdlic@ SAP R/3 precisou contemplar a
localizacdo Brasil e requerimentos como: adaptagéoplano de contas para contas
especificas, a apuracdo de custos utilizando aseregentos legais e a emissao de notas
fiscais. Alguns fatores que favoreceram o progredmdamplementacdo foram: o sistema
legado ja era o SAP R/3 e no time funcional hagsspas que falavam portugués e inglés,
fato que facilitava a comunicacéo, traducédo de iwhecuacdo e mediacdo em reunides entre

0S super usuarios de negécio e o time global.

A llustracdo 11 mostra que, atualmente, aproximaaidend mil usuarios utilizam o SAP R/3

global na empresa, sendo que 800 destes usuahpamtambém o BW.
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Amsrica do Norte: ~1800 Europa: ~1800 usuarios — 17 paises

usudrios
3 paises

Franca, ltalia, Espanha, Portugal, Belgica, Reino Unido,
ﬂ Alemanha, Suecia, Holanda, Luxembqrgo__ Dinamarca,
MNoruerga, Polnia, Marrocos, Suiga, Austria
-

EUA, México, Cana

China, Indonésia,
Ameérica do Sul: ~400 Singapora
usuarios
1 pais
Brasil

llustracao 11 — Distribuicdo dos usuarios do sisteande ERP global por continente

4.4 Analise do uso deBusiness I ntelligence

Quadro 11 — Caracteristicas do sistema de Bl na emgsa

Sistema Global dBusiness Intelligence Business WarehougBW) da SAP, verséo Bl 7.0

Numero de Usuarios Aproximadamente 800 usuariaduimdo 60 supe
usuarios

Quantidade de Cubos 71

Relatorios Queried Globais 250

Relatorios Queried Especificas 800

Frequéncia de atualizagdo dos dados Diariamentga(clura aproximadamente 12 horag)
Semanalmente (carga dura aproximadamente| 30
horas)

Tamanho do banco de dados Tetabytes
Taxa de crescimento anual de 900 GB

Em seguida as implementacdes do SAP R/3 globalsoérios eram treinados para usar o
BW (Business Warehouseferramenta de Bl encarregada de prover os raat&obre
diversos assuntos desde dados mestres até ordengend@, producdo, inventario e
faturamento. O SAP R/3 foi limitado a prover retai® em tempo real que ja eram originais
da solugdo e alguns poucos customizados, sendoosjwdemais relatorios deveriam ser
direcionados para o BW. Além disso, o BW foi model@om informacdes detalhadas para
suprir a proibicdo de que usuarios finais execatasonsultas diretamente as tabelas do SAP
R/3, sendo que tal proibicdo se deve a fatores cgggaranca da informacéo e impacto das

consultas no desempenho do sistema.
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Enquanto o SAP R/3 permitia opcdo de acesso emsdwédiomas, a decisdo foi restringir o
BW ao idioma inglés e isto demandou um periodo dipt@acao dos usuarios dos diversos

paises onde o inglés ndo € o idioma oficial.

Desde o inicio da implementacdo global, houve utmaliaacdo de versdo do BW 3.0B para
o0 Bl 7.0 em 2008. Este processo ndo ocorreu poo oheimigracdo automatica, mas sim a
criacdo dos cubos novamente. O time envolvido n&stefa envolveu especialistas da
empresa e uma consultoria francesa. Aproveitoueodunidade também para eliminar as
gueriesobsoletas que foram criadas na versao anterioriad a permissdo dos usuarios para
criar queriesespecificas que fossem similares as globais gteswes. O prazo da migracdo
previsto de quatro meses ndo foi cumprido e a mégrafoi totalmente concluida em

aproximadamente um ano e meio, sendo o principtiva subestimacdo da complexidade.
Houve um periodo de aproximadamente seis meseardgcio em que tanto o BW 3.0B e o
Bl 7.0 estavam simultaneamente disponiveis até ayigd 7.0 estabilizou e foi possivel

eliminar definitivamente o BW 3.0B.

4.4.1 Aspectos organizacionais

Desde o inicio da implementagdo ocorreram algumagantas em termos organizacionais
nos times envolvidos com o sistema global. No anéctime era do projeto e em seguida do
centro de competéncia com profissionais da empresaonsultores de diferentes
nacionalidades tais como franceses, norte-amesgcaboasileiros, belgas, holandeses,
ingleses, canadenses, chineses e indianos espalpadaliferentes paises para atender aos
super usuarios cujo papel é facilitar a comunicaggiaresentar e auxiliar os usuarios finais
junto ao time de especialistas do sistema. Quasdasoarios finais tém alguma davida ou
problema, o primeiro contato é o super usuario gasg saiba a resposta, atende ao usuario
ou, caso contrario, abre um chamado direcionadtina® de especialistas do sistema. Os
super usuarios também tiveram um papel importamtase de validagdo dos relatérios antes
de entrega-los para todos os usuarios. No entanicalguns casos, isto ficou em segundo
plano, pois além de super usuarios, estas pessbasdam que suas funcdes junto aos
departamentos de origem eram prioritarias e a agdid de alguns relatérios acabou
ocorrendo quando estes ja estavam disponiveis tpd@s 0s usuarios no ambiente de

producao.
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O time de especialistas técnicos do sistema ghiaa¢xclusivamente dedicado a atividade de
abrasivos até que, em 2010, iniciou-se a trangeé@ a formacdo de um time especializado
em mais de uma atividade de negdcio com acesso ddémistema de abrasivos, ou seja,
sistemas do grupo em atividades como vidros, ceesmnietc. Assim como a area de
tecnologia de informacgéo, outras &areas passam pelesso de melhorar a sinergia de
atividades dentro do grupo e diminuir a centraimapor atividade por meio de centros de
servicos compartilhados como, por exemplo, as adeasecursos humanos, financas e

contabilidade.

Os treinamentos de BW foram presenciais, em suarnparte, com o deslocamento de,
geralmente, um membro do time para o pais recéargntado ao sistema. Em geral, o time
treinava 0s super usuarios e estes se tornavaniplcaliores para os usuarios finais. O
treinamento dos super usuarios era mais complets,gém dos recursos de navegacao nos
relatorios, eles aprendiam como criar os relatéadshoc Em 2010, foi implementada a
ferramenta de-learningno idioma inglés para possibilitar 0 uso do ensirdistancia, além
dos materiais de apoio disponiveis na intranet, qnaspor serem somente em inglés, ndo sao
tdo acessados por usuarios finais que ndo domisteriddcoma. Outra iniciativa foi delegar
aos super usuarios a organizacao de treinamerdmparsuarios finais, o que foi positivo por
haver menor barreira em compreender a linguagersisiema e a apresentacdo no idioma

local.

4.4.2 Abrangéncia do Bl na empresa

O Bl na empresa ABC engloba whata warehousegue abrange varios assuntos, tais como:
informacdes do cadastro de material, clientes mefmdores e informacdes sobre ordens de

venda, faturamento, estoques, margens, compraljg#o, etc.

O nivel de detalhe na maioria dos cubos € altoarida ser possivel navegar até o numero
de documento da transacdo. O desempenho das esngatte variar de minutos (relatorios
sumarizados) a 3 horas (relatérios muito detalHaddespendendo da selegcéo feita pelo

usuario. Em geral, os relatérios mais demoradosiedtubo que trata de vendas e margens



59

quando o relatorio mostra, entre outras caradasstdetalhe por cliente, vendedor, material,

evolucdo més a més de um periodo de um ano ou mais.

Quando houve a migracdo do BW 3.0B para o Bl 0p to histérico desde a primeira
implementagédo de 2002 nao foi carregado, mas siap®el por carregar dados desde 2006
ou 2007, dependendo do cubo. A América do Norteusnaata warehousespecifico com
informacdes de vendas e logistica que guardam stdritzio desde 1996. No BW, o cubo com
maior numero de registros possuia aproximadamenbdh@io de registros em 2010. A

llustragéo 12 mostra uma visao geral do volumeedsstros de alguns cubos.

- Inflacdo de Compras: 312 mil registros. Detalhe de més, empresa e
grupo de material.
® Despesas de centro de custo desde 2006: 13 milhdes. Detalhe por
g més, centro de custo, conta contabil, planta, atual e budget.
.a% _____________________________________________________________
% Inventario por material, planta e més desde 2006:
g =3 13 milhdes. Materiais com quantidade de saldo e
(] 3 consumo igual a zero ndo sdo carregados no cubo.
Inventario ST T T TTToTTTTToTom T T T mm o m e
Cubo de Resultados: 1 billhdo de registros,
desde 2007
Vendas, Margens e Resultados Faturamento com detalhe por documento :
Oi:'::::';:;’;i;g 245 milhdes de registros.
+ 1 Ordens de venda por documento: 83 milhdes
desde 2006
Confirmacdo de Ordens de Produgdo: 51 milhdes,
desde 2006

llustragdo 12 — Numero de registros nos cubos desgema de Bl na empresa

As cargas diarias seguem o fuso horario dos Estabindos e logo pela manhd estao

disponiveis as informacdes do dia anterior. Norgnigaises como a China ficam com uma
defasagem de um dia para obterem as informacogdetas Ha também cargas que ocorrem
somente semanalmente como, por exemplo, atualizbgdodos os campos de cadastro e 0s

precos intercompanhia.
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4.4.3 Dados sobre a utilizacéo dos relatorios

A maioria dos relatorios criados rBusiness Warehous@W) possui um alto nivel de
detalhe. As andlises atualmente feitas sdo matgpdaperacional. Além da utilizacdo pelo
usuario final, recentemente o BW tornou-se fonteat#os para outros sistemas de logistica,
andlises de desempenho sumarizadas em painéis @ashboardno Microstrategy, entre

outros.

Os usuarios da solucdo de Bl (BW da SAP) estdo mrsds paises de atuacdo da
multinacional em estudo, sendo que a maioria darigsucriados se concentra na Europa,

Estados Unidos e Brasil (Grafico 2).

Alemanha Qutros
11% 3%

Reino Unido
6%
Franca
23%

China
2%

Luxembur

0,
Canada 2%

204 México EUA

2% 15%

Espanha

3%

Brasil

13%
Pol6nia Portugal Marrocos

6% 1% 1%

Holanda
5%

Gréfico 2 — Proporcédo de usuarios do sistema por g@em janeiro de 2010

A seguir sdo apresentadas algumas informacoes iligag#o do sistema com base nas
medicdes de execucdo de relatorios pelos usuanes s§o armazenadas no BW. As

informacgdes a seguir excluem os acessos feitos paonbros do time de especialistas de BI.

4.4 .3.1Utilizagdo por assunto

Entre os diversos assuntos disponiveis no sisteen®8ldna empresa, as informacoes de
faturamento, margens, ordens de vendas e ordepsodacdao sao as mais acessadas e em

conjunto correspondem a mais de 50% das execuedegtadorios (Grafico 3). O predominio
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da consulta destes assuntos é devido ao fato demugeral, 0s usuarios que mais acessam o
Bl sdo das areas de controladoria e vendas. O 4 menpresa contempla ferramentas OLAP
que permitem ao usuario acessar relatérios cono adadicrosoft Excel® ou do portaleh

Em varios casos, ocorre a situacdo em que um oseagecuta o relatorio, salva em uma
planilha eletrénica e disponibiliza para os derpaise-mail ou em diretdrio de rede, evitando
gue cada usuario execute o relatério. Isto ocpweexemplo, com o relatério de entrega de

pedidos no prazo.

Despesas - centro Cadastro de
de custo ChemesNota Fiscal

2% 2%
Resultados 1%
) Desvios de custos
financeiros

39 3%
()
Com

4%
Entrega no Prazo
5%

Outros
2%

Vendas ¢ Margens
35%

Cadastro de
Materiais [nventario
6% 8%
Ordens de Venda

Ordens de Producdo 18%

10%

Gréfico 3 — Informac8es acessadas por assunto norfoelo de abril de 2008 a abril de 2010

Embora ogo-live do BI7 tenha sido em janeiro de 2008, nem todoacessos de usuarios
estavam criados e nem todas as pessoas envolvalaadas. Além disso, o BW legado
estava disponivel simultaneamente. No BI7, o cubcestatistica comegou a capturar os

dados de acesso em marc¢o de 2008.

Quanto & demanda de informac6es por assunto, @bsergue as informagdes de vendas no
SAP R/3 sdo bem limitadas em termos de possib#iddd navegacéo por diversas
caracteristicas como vendedor, regido, marca, rakatetc. No Bl, as informacdes de vendas
costumam ser acompanhadas diariamente, ja asemnélisnceiras sdo mais acessadas na
época de fechamento. As informacdes de compramgues sdo contempladas em relatorios
no SAP R/3 que atendem a maioria dos usuarios dpeeas que buscam informagdo em

tempo real, enquanto que no Bl estes assuntos a@otratados para obter relatérios que
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apresentam indicadores chave do negdcio. A evologémsal dos acessos por assunto néo

apresenta grandes oscilacdes (Gréfico 4):
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Gréfico 4 — Evolucao dos acessos por assunto de iale 2008 a abril de 2010

4.4.3.2Utilizacdo de relatorios globais e especificos

Para distinguir os relatorios globais dos espeaxdfiba uma regra na nomenclatura dos
relatorios para diferencia-los. Os relatérios gisbado desenvolvidos pelo time de
especialistas do sistema, enquanto que os relatésgpecificos sdo desenvolvidos, em sua
maioria, pelos super usuarios e eventualmente wootan o auxilio dos especialistas do
sistema. Os principais relatérios globais fizeraartgpdo escopo da primeira implementacao
do BW 3.0B e foram copiados para o Bl 7.0. Ja tdeos especificos foram criados pelos
usuarios no BW 3.0B e copiados para o Bl 7.0 oemedvidos depois. Na pratica, alguns
usuarios usam os relatorios globais como modelesfpaerem cépias e adaptarem conforme
suas necessidades, uma vez que pedir alteracde®latdrios globais tem uma menor
flexibilidade, pois se deve levar em conta o impactodos os usuarios. De uma forma geral,
pode-se dizer que os cubos sdo globais e as camast informacdes sdo especificas de
acordo com os requerimentos dos usuarios. Comoelasonios especificos tém maior
flexibilidade para serem modificados de acordo @amecessidades dos usuarios, eles tém

sido mais usados do que os relatérios globaispcoaf Grafico 5:
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Grafico 5 — Evolucdo dos acessos a relatérios glaba@ especificos

No Gréfico 6, observa-se 0s acessos por pais taniekaglobais e especificos no periodo de
abril de 2008 a abril de 2010.
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Gréfico 6 — Proporgéo de acesso dos usudrios poripa relatérios globais e especificos

A partir da comparacao entre os paises, obsergaeséa uma baixa utilizacdo de relatdrios
globais no Brasil e isto se deve ao fato de quéengais havia um BW local antes da

migragao para a solugdo mundial e, durante o propetequerimento foi recriar a maioria dos

relatorios do legado no sistema mundial. No casoBdasil, ndo houve aderéncia dos

relatérios que ja eram usados nos outros paisesgsanecessidades locais, principalmente
nos relatérios referentes a ordens de venda, estpgomissoées, faturamento e margens.
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Na Tabela 2, a seguir, é possivel identificar guessuntos foram predominantemente
consultados por meio de relatorios globais ou éBpes no periodo de Abril de 2008 a Abril
de 2010:

Tabela 2 — Utilizagdo de relatérios globais e esgéicos por assunto

Global Especifico
Precos Intercompanhia 96,2% 3,8%
Desvios de custos 95,7% 4,3%
Compras 87,1% 12,9%
Despesas por centro de custos 85,2% 14,8%
Contas a receber 82,5% 17,5%
Resultados financeiros 78,0% 22,0%
Contas a pagar 73,9%  26,1%
Inventario 64,1% 35,9%
Ordens de Producgéo 55,2% 44,8%
Dados Mestres - CAdigo de Barras 42,6% 57,4%
Dados Mestres de Materiais 375% 62,5%
Ordens de Venda 279% 72,1%
Faturamento/Vendas e Margens 21,5% 78,5%
Dados Mestres de Clientes 18,4% 81,6%
CRM 14,9% 85,1%
Entrega no Prazo 7,1%  92,9%
Outros 38,9% 61,1%

Observa-se que os relatérios globais mais acessadaglacionados a area de controladoria e
contabilidade tais como desvios de custos, retsdiinanceiros, despesas por centros de
custos. Ja assuntos sobre ordens de venda, fanicamenargens sao predominantemente
consultados por relatérios especificos. Como s& aeseguir nas entrevistas, um dos motivos
que influencia esta segregacdo € o fato de natwstrda empresa haver, por exemplo,
gestores de controladoria e compras com respoiteat®l mundial, sendo que isto ndo ocorre
na area comercial e de vendas cujas responsaleidsib mais locais ou, no maximo, no

nivel da regido (Ameérica do Sul, Europa, etc.).

4.4.3.3A relacdo da solucdo de Bl com os demais sistemas

A ideia inicial de que o BW SAP seria a solucadmgipal de Bl para a empresa ABC

indicava que os sistemas se relacionariam confdisp®sto na llustracao 13:
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Aion

llustracdo 13 — Solucao de BI global e os demaist@mas da empresa: visao inicial

No entanto, ap6s um levantamento minucioso e dawgsia de crescente demanda por
extracdo de dados do BW por meio de cargas esclasnmra outros sistemas, verificou-se

que o cenario era mais complexo e o0s sistemasa@stdspostos conforme a llustracéo 14:
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llustracdo 14 — Solucéo de Bl e os demais sistentesempresa: visdo atual

A partir do mapeamento da llustracdo 14, constatowm emaranhado de aplicativos
acessorios para abranger recursosBdsiness Intelligencgue ndo foram atendidos pelo
desenho da solucdo principal de BW. Estes aplmsitacessorios emergiram para suprir
necessidade de flexibilidade no atendimento de emmentos locais, uma vez que
requerimentos para alteracdes ou criacbes de adibetmmente no BW passam por um
periodo de aprovacao, andlise e desenvolvimentseagitregar uma solucao final, enquanto

gue, em geral, os usuarios buscam agilidade ndiatento de suas demandas.
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Dentre as aplicacbes apresentadas na figura antdestaca-se o Microstrategy que foi
direcionado para andlises mais sumarizadas, oy seja conter detalhes por dia ou
documento como ocorre no BW, e, além disso, foewnlesdo para contemplar painéis de
indicadores (mais comumente chamadodathboards combinacédo de fontes de dados dos
sistemas transacionais com informacdes de orcaneecwosulta mais rapida aos indicadores

chave de negocio para 0s niveis estratégicos. #trdigho 15 apresenta um exemplo de
dashboard
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llustracdo 15 — Exemplo dedashboard

4.4.3.4Avaliacado dos usuarios

No periodo de 24 de fevereiro até 2 de marco d®,2fi€ou na intranet do grupo uma
pesquisa da satisfacdo dos usuarios com o sisterB¥\adotado na empresa ABC. Foram
222 respondentes que correspondiam a aproximadar8éft do total de usuarios de BW.
Esta pesquisa ndo foi realizada para o fim especifesta pesquisa académica, mas sim

organizada pelo gestor do time de Bl para conhegeau de satisfacao dos usuarios.

No Grafico 7, vé-se a proporcao de respondenteseg@o:
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5%
Global 11
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América do Sul 20
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Europa 125

América do Norte 26% 58

Gréfico 7 — Distribuicéo por pais dos usuarios quparticiparam da pesquisa de satisfacéo

O grande numero de respondentes da Europa e Antridiorte condiz com o predominio
de usuarios destas regides, aléem do fato de gesquisa foi em inglés e muitos usuarios

finais que ndo dominam o idioma deixaram de respoad questionario.

No Gréfico 8, a seguir, vé-se quais tipos de ussagsponderam a pesquisa (usuario final,

super usuario, etc):

Outros %%

A 9%
Membro do Centro de Competéncia

Lider dos Usuarios S% 10

o 14%
Super Usuério 31

£l 72%
Usuario Final 160

Gréfico 8 — Relacéo dos respondentes com o sisted®BI

O principal alvo da pesquisa eram os usuariosdjnaias, além disso, participaram super

usuarios e outros profissionais.

No Grafico 9 é possivel identificar qual o recu®bAP mais utilizado: integrado ao

Microsoft Excel ® ou no portalteh
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Outros (interfaces, etc) 4%

Planilha Excel 87%

Portal 36%

Gréfico 9 — Formas de acesso aos relatorios de Bl

A maioria dos usuarios segue bastante acostumada cso de planilhas eletrénicas e isto se
confirma quando se vé a preferéncia de se rea&aonsultas com a interface em Microsoft

Excel ® em vez de portal web.

O Grafico 10 apresenta a percepcdo dos usuarioselatéo ao sistema. O conceito de
satisfacdo na pesquisa de satisfacdo nao foi aanoonto de segregar se € a satisfacdo em

relacéo as expectativas ou em relagéo as necessidad

Muito Insatisfeito 2% 4

Insatisfeito 13% 26

| 38%
Neutro 75

42%

Satisfeito 81

Muito Satisfeito 5% 9

Gréfico 10 — Satisfacdo dos usuarios com o sistema

O Grafico 11 apresenta a percepc¢do dos usuériosagaaatisfacdo com o suporte do time de
BI.
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Gréfico 11 — Satisfacdo com o suporte do time de Bl

Em geral, o grau de satisfagcdo com o sistema eaasuoporte esta neutro e satisfeito. No
entanto, algumas criticas dos usuarios foram ffiesdias quanto ao idioma de documentacgéo
e material de treinamento que existe somente elasin@utro ponto foi o fuso horario das

cargas e disponibilizacdo dos dados do dia anjéatar que afeta principalmente a China.

Também foram levantadas questdes sobre a dispdad® de super usuarios que priorizam
as atividades de seu departamento e sobre a faltendcatalogo dgueriesmais usadas e

organizadas de forma a facilitar o acesso a infodmaPor fim, houve critica sobre a lentiddo
na execucao de algumas consultas doerie3, uma vez que ha relatérios detalhados e

operacionais que levam mais de trinta minutos fganainar.

4 4.4 Entrevistas

Como parte da triangulacdo na pesquisa, além ddssfonencionadas anteriormente a partir
dos registros em arquivo de boletins do projetosttisticas de acesso ao sistema,
documentos e observacgéo direta e participante Migha de gestores sobre a implementacao
global do sistema ERP e Bl com base nas entre\ass&gjuir. E importante salientar que o

protocolo de pesquisa foi seguido, sofrendo alguateptacées de acordo com o perfil do

entrevistado, uma vez que enquanto o entrevistgarticipou de todas as fases do projeto
desde o inicio em 2000, o entrevistado 2 ingressaquipe do sistema global em 2010 e o
entrevistado 3 migrou da area de sistemas paaadérnegocio.
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Entrevistado 1

Gerente Mundial de Sistemas de Negdcios - AbragBuosiness Systems Manaper

Na empresa desde 1992, sendo que desde 2001 pe#aeasguipe do sistema global. Esta
entrevista é a mais detalhada devido a experi@utimulada pelo entrevistado desde o inicio

do projeto até o momento atual.

Data da entrevista: 29 de Outubro de 2010

Local da entrevista: Estados Unidos

Motivagdo para o sistema global

A motivacdo para migrar para o sistema global camezpm a recomendacdo do Boston
Consulting Group em 2000 quando da elaborac&o aeopbara os proximos cinco anos.
Segundo a consultoria, em vez de se investir emdelar ou melhorar os sistemas da época,
seria melhor substituir os varios ERP’s por um ER®&bal e isto facilitaria a estratégia de
fazerglobal sourcing A empresa nas ultimas décadas investira na codg@ncorrentes,
expansdo no numero de marcas e naquele momentoeeegsaria uma consolidacdo do
negocio e alcancar os beneficiosglobal sourcing jA que o mesmo produto era fabricado
em varios lugares do mundo e se os sistemas demaféo ndo fossem integrados, seria
muito dificil comparar eficiéncia das fabricas, togse tomar as melhores decisées em definir

quais seriam os centros de produc¢éo no cenarioialund

No inicio do ano 2000, ap0s investir bastante eunisages nas décadas de 80 e 90, o grupo
chegou a concluséo de que j& se estava num pontuiem participacdo de mercado j& havia
alcancado um patamar alto e que seria dificil edipanais em funcao das leati-trust dos
paises, por exemplo. Naquele momento, 0 grupo idedicecionar-se para processos mais
eficientes, pois se via que o grupo evoluiu paracanglomerado de empresas que até pouco
tempo atras eram concorrentes e era necessaristimme processo de transformar aquele
conglomerado de empresas numa empresa global. gtdguera como conseguir ter uma
natureza global. Era uma questdo dificil e até mde totalmente respondida, pois ha

fronteiras culturais que influenciam quando se daeer com que pessoas na China, na
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Inglaterra, na Franca e no Brasil convirjam paramesmo processo, busca-se ensinar as
pessoas a trabalhar da mesma forma. Desta maaesiatema era um ponto fundamental,
pois se via que se ndo houvesse um sistema glmlsédfema seria sempre um obstaculo a

atingir esta natureza global do negdcio.

Na época, houve uma discusséo se a empresa nda petparada ainda para ser global, pois
faltava atitude global, estrutura organizacionalbgl, cultura global e perguntava-se se, ao
adotar um sistema global, haveria problemas detactp ou de aceitacdo. Sabia-se que sim,
haveria problemas. Perguntava-se entdo se o0s prableseriam tdo criticos que

implementacdo nédo seria bem-sucedida. A épocase@abia a resposta e a decisio foi de
que o sistema seria global antes da empresa ter argenizacdo global de fato. O

entrevistado avalia que normalmente € o contranpseja, a empresa tem uma natureza
global e € administrada globalmente e dado esteefatrge uma necessidade de implantar o
sistema global para refletir o que a organizacda jdo caso da empresa ABC, o sistema de
alguma forma ajudou a acelerar o processo de tnanaf a empresa em uma empresa global,
0 que fez com que durante a implantacdo houvesseresisténcia e mais obstaculos do que

se teria se a empresa ja operasse globalmente.

No ano de 2001, chegou-se a aprovacdo do projets,smmente apOs varias avaliacdes e
uma série de aprovacbes, uma vez que esse praojgtvia um valor elevado, entdo
demandou um tempo maior até ser totalmente aprowaloneio de 2001, a alta direcdo da
empresa naguele momento comecou a formar um gripessoas que seriam os lideres da
definicdo deste sistema mundial. Naquele momentmtevistado era gerente industrial na
fabrica que foi piloto da implantacdo do SAP nodiram 1998, ou seja, 0 entrevistado teve
uma participacdo intensa como usuario principalok&a implantacédo local. A experiéncia
prévia como consultor de implantagdo de sistemasbéen serviu para qualificar o
entrevistado para a funcdo de lider do modulo de(PBnejamento de Producdo) na
implantacéo global do sistema. Havia a necessidad® conhecer as pessoas da empresa tais
como gerentes gerais e gerentes de fabrica, psira isar mais facil desenhar os processos

globais utilizando-se doeetworkinggue o entrevistado ja possuia com a area de maraifa

O desenho deemplatedurou sete meses e contou com a participacao rikes \@essoas de

negocio e de informatica.
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Metodologia de implementacao

Antes da metodologia em si, um dos pontos pringifai a decisdo de que o time a ser
formado para definir templatee para trabalhar nmll-out do templatenas empresas fosse

composto mais com um perfil de neg6cio do que fierimatica.

No caso do entrevistado, o gerente industrial agsariideranca do modulo de producao (PP)
no projeto global, sendo que normalmente, se \&tgxi de papel assumido por quem tem
formagao em tecnologia de informacdo. No caso daresa ABC, isto foi diferente, pois a

maioria das pessoas veio do negdcio, entdo o dielé?P (modulo de producdo) era um ex-
gerente industrial, o lider de MM (gestdo de maigyiera um ex-gerente de compras, a lider

de SD (vendas e distribuicdo) foi uma ex-gerentsetieico ao cliente, e assim por diante.

Houve combinacdo de pessoas oriundas do negocm,coma experiéncia em sistemas de
informacéo, pois estas pessoas ja possuiam ex@eariprévia em implantar sistemas ou
foram em situacdes anteriores 0s usuarios-chave, anarincipal naquele momento eram
pessoas do nivel gerencial que tinham acesso &ipagdo e reconhecidas profissionais
competentes, com uma histéria de realizagbes ddatrempresa e que assim teriam portas
abertas para iniciar uma discusséo e definir potoprocesso com conhecimento de causa.
Isto foi importantissimo porque @mplateprecisou ser aprovado e assinado em todas as
empresas de abrasivos e dstaplatetinha fundamento e conhecimento vindo destas pesso
Foi um ponto fundamental e diferente da implemédate sistemas como este.

Segundo o entrevistado, 0 mais comum seria a eg@@EAP ser formada por especialistas
em SAP e odusiness ownerserem responsaveis por fazer as definicbes decioego
aprovar adesign Mas no caso da empresa ABC, o design foi feitgopssoas que vieram do
negocio, mas que contaram com ajuda da consulRdK& Price Waterhouse Coopgrso
conhecimento técnico de sistemas SAP . A escolha caolasultoria foi também muito
influenciada pelo fato de que eles possuiam a roktgid de implementacdo mais robusta
naquela época e que mais se adaptou aos requargrdmtempresa. O entrevistado, como
lider de PP, tinha a parceria de um consultor lakerPP com bastante experiéncia em
implementacéo e profundo conhecimento de SAP. Naguemento, o lider de PP né&o tinha
obrigacdo de conhecer SAP em profundidade, magdsiconhecer o negdécio e utilizar da

experiéncia de SAP dos consultores.
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A metodologia consistiu em desenvolver tamplate o que levou sete meses. A ideia era
que otemplatecobrisse 70% a 80% das definicdes de negodcio e gastante de 20 a 30%
fossem cobertos quando cada pais fosse faz#Faut. Entdo, j4 era conhecido o fato de que
seria necessario adaptar template as necessidades legais de cada pais e também as
necessidades locais ja consolidadas e Uteis pagirai desenvolvimento dos processos do

negocio local.

Em termos de metodologia de passo a passo, adetawrgetodologia da consultoria PWC
com pouquissimas alteragfes. Segundo o entrevistaa@auma metodologia boa em termos
de fases de testes, documentacdo dos processomatdacao dos testes. Foi feito o desenho
dos processos desde o ambiente de teste, ambiertsté integrado, producédo, o que o
entrevistado avalia foi a escolha certa, pois adwdgia foi seguida do comeco ao fim, pois
nos era conhecido que a sequénciadlleouts seria bastante desafiadora. Desde 2002 até
2007, havia, pelo menos, trés projetos acontecanduesmo tempo. Uigo-live a cada dois

ou trés meses e meio, em média, e isto foi viaubzsob uma abordagem de industrializacéo,
ou seja, repeticdo dos mesmos processos, das memmias de pais em pais. Destaca-se

também a criagdo dkieering commiteem cada pais.

Em cadaoll-out havia uma fase mapeamento e carga de dados erardentie teste unitario
somente para testar os programas de extragaoa adatggado para o sistema novo. Entéo se
seguia para a carga em trés ambientes: no amlemtesenvolvimento, no ambiente de teste
integrado e no ambiente da producéo, sendo quelaawa destes trés ciclos, testava-se a
carga e validacdo de dados, execucdo dos TOR& (Case Procedureu procedimento de
testes), validacdo dos TCP’s e correcdo de prolsiemantendo tudo isto documentado, em
cada uma destas trés fases. Isto implicava quedmasnte a implantagéo era simulada trés
vezes antes dgo-live Ao longo do tempo, com a metodologia bastantebédstada foi
possivel reduzir para dois ciclos de testes, graioiente nas implementacdes em plantas de

menor porte.

Sistema de Business Intelligence Global

Uma das decisGes tomadas desde o inicitenhplatefoi ndo utilizar o sistema transacional

SAP R/3 para executgueriese consultar tabelas e toda parte de informacda,degenivel
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operacional ou gerencial, deveria ser direcionanldB® (Business Warehouselsto foi
necessario para viabilizar o sistema global conarale a mais de 30 paises, com grande
volume de dados, segundo avaliacdo da propria sa@AP que quando viu o volume de
informacfes em termos de numeros de ordens, matetéananho de banco de dados,
considerou o sistema da empresa ABC um dos maslmrésundo em termos de volume de
transacdo em umsingle-instanceou seja, um sistema Unico compartilhando a mdsasa

de dados e servidor e abrangendo praticamente esanpteira em diversos paises.

Com a decisao de proibir execucaoqieriese consultas a tabelas no sistema SAP R/3, a
demanda por relatdrios foi direcionada ao BW e @&tm logo no inicio foram ativados os
recursos do BW para extrair dados do SAP R/3 egasios no BW.

No inicio do projeto foi formado o time de BW respavel por definir os relatérios que
seriam necessarios para cada negdécio. Naquele nmmmrde-se dizer que havia duas
frentes: uma para os processos no SAP R/3 e catearplatérios no BW. No entanto, estes
dois times ndo possuiam uma integracdo muito grandegundo o entrevistado, este foi um

dos erros.

Como o maior foco, em funcéo de toda agendaotl®uts’, era implantar os processos e
substituir o ERP legado pelo global, assumia-seumu& vez implementados 0s processos, 0
time de BW viria numa segunda etapa para levantaisgos relatérios necessarios para o
negocio. E essa deciséo foi tomada também porguenroeirosroll-outs existia a tendéncia
dos usuarios de querer replicar todos os relatgueseles tinham no sistema legado. Havia
certa intransigéncia, quando, por exemplo, no ledaavia 150 relatérios, entdo seriam
necessarios os mesmos 150 relatérios no novo sistérequipe do projeto considerou que
esta ndo era a melhor maneira porque parte desifa®lhtorios seria substituida ou ndo seria
necessaria em funcédo do fato de que eles tinharBR#®, ou seja, o SAP trazia novas
funcionalidades e isto precisava ser incorporadospesuarios. Entdo, chegou-se a conclusao
de que em vez de fazer a definicdo dos relatoramsocparte do toda metodologia de
implantacdo dos processos, 0S processos seriaranrmaptados primeiro e depois de um ou
dois meses dgo-live com o sistema ja estabilizado, a equipe de BW redefinir os

relatorios.

8 Nesta pesquisa, o termall-out é usado com o significado de implantagao.
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O fato do time de BW vir num segundo momento garma falta de sincronia entre os
funcionais dos times de processo e do time de B#8egundo o entrevistado, isto nao foi

benéfico para o resultado final.

A partir dos primeirogyo-lives surgiu a ideia de que todos os relatorios criaskrsam
relatorios globais e que a proxima implantacdo davetilizar os relatorios criados na
implantacdo anterior. Este objetivo foi atingideea@s parcialmente porque, principalmente
na area financeira, havia pessoas com as quaisafatd no negocio que tinham
responsabilidades globais, mas isto ndo ocorridoelas as areas da empresa. Neste ponto
observa-se a questdo da empresa ndo ter uma @gamiglobal ainda, entdo, por exemplo,
na area financeira ja havia um diretor financeomaesponsabilidade sobre todas as regides
e esta pessoa tinha interesse em definir relatéimdormacfes que seriam utilizados por
todo mundo. Outro exemplo, no outro extremo, équendo se levantava as necessidades de
informacBes com um diretor comercial ou gerenteveledas, estas pessoas nao tinham
responsabilidade global, mas sim local ou no maxiegional. Desta maneira, os relatorios
definidos relacionados a estas areas em que savausansmitir no proximooll-out eram
rejeitados sob a alegacdo de que a informacdodeomtd relatério ndo contemplava a
realidade local e surgia a necessidade de seret@brios diferentes. Entdo a ideia de ter
relatorios globais nas areas de vendas e prodo¢dwais dificil de viabilizar, sendo que na
area de producédo ainda foi possivel no nivel suadoi de setor de atividade, mas ndo no
nivel detalhado ou operacional. No final, a corftuti de que o objetivo de usar relatérios
globais foi parcialmente bem sucedido, pois howee ddeséo na area financeira, mas nao na

area comercial.

Participagdo dos usuarios de negocio no sistemaajlo

Sobre a participacdo do negoécio na implementacgéiamf definidas algumas posi¢cdes chave.
Durante os sete meses timplate pessoas vieram de todas as regides para reusndes
Worcester onde as decisbes dos processos mundhaistemadas e validadas por eles. No
momento em que se iniciava uoll-out em um local, eram definidas algumas posi¢des chave

para aquele projeto.
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Primeiro, havia a definicdo ditata ownermpara cada médulo, que era uma pessoa do negdcio
dedicada a area de vendas, producéo, etc. Essmmpe®nheciam o sistema legado e foram
treinadas para conhecer o novo sistema. O papet @éeh desempenhado nos momentos de
conversdo de dados, ou seja, seriam estes proBssigue iriam olhar para os dados
migrados e validar se tudo estava correto. Enfirjata ownersvalidavam a qualidade da
informacé&o carregada.

O segundo grupo era formado por super usuariossejd, pessoas responsaveis por
determinados processos, treinadas pelo time detprejque replicariam o treinamento para
0s usuarios finais das suas respectivas areasu@s sisuarios deveriam falar inglés e

deveriam repassar as informacgdes para os usu&®sad areas em inglés ou no idioma local.
Os super usuarios foram responsaveis por treinamerthmbém realizacdo dos testes, e
depois dogo-live eles organizavam a abertura tiekets (chamados), quando havia um

problema ou necessidade de melhoria. O proceding&ed® que 0s usuarios finais procuram
0S super usuarios, que séo o nivel 1 de supore @lguns momentos 0S super usuarios
solucionam a demanda do usuario final sem haveessetade de seguir para o proOXimo

nivel, ou seja, abrir um chamado endere¢cado aodorsstema.

Por fim, a outra posicdo € denominadacti@mpion que é regional e por dominio, por
exemplo, ha unthampionna Europa para o modulo de SD (Vendas e Dist@o)icOs
championgdefinem prioridades entre tiskets coordenam a comunicagdo com a comunidade
de usuarios e atuam contasiness ownersle um processo. Em cadall-out foi muito
importante ter osteering commiteegieralmente compostos da direcdo da empresa 8p pai
gerentes gerais e dos responsaveis pelo projets.aizhliavam a disponibilidade de recursos,
porque todas as pessoas que eram do negocio eladoma projeto estavam executando suas

fungBes normais e, além disso, precisariandatr owney super usuario ochampion

Ainda sobre a preparacdo dos usuarios para a ri@nagra o sistema global, dois pontos
importantes foram: trazer usuarios principais dplémentacdo seguinte para observar uma
implementacdo que ja estivesse em curso em oufs Par exemplo, esta em inicio a

implantagcdo na Itdlia e a proxima € a Poldnia, ® fgu feito, entdo, € que pessoas-chave da
Polbnia eram inseridas no projeto da Italia pasenlar a dinamica do que iria acontecer no

pais deles daqui a quatro ou cinco meses. O aevadevar os usuarios para observar, sendo
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que eles deveriam aguardar o momento oportunofpaea perguntas para nao interferir na

implantacéo atual.

O segundo ponto era o fato de que, seguindo no @&e implantacdo era na ltalia e em
seguida seria a Polbnia. Na implementacdo da Rol@s pessoas que fizeram a
implementacdo na Italia viriam para ajudar, entéorriam as duas coisas: preparava-se 0
usuario um pouco sobre o0 que iria ocorrer na praximplantacdo e também se usava o
tempo disponivel de alguns usuarios para participamplementacdo seguinte. Em cada pais
existiam pessoas que realmente tinham interessseetnansformar em super usuarios e
alguns deles até se transformaram ehampions eles se voluntariaram a ajudar na
implementacdo do préoximo pais e algumas destaged®je estdo em posicdo chave.
Segundo o entrevistado, esta foi até uma maneles de sobressairem e terem visibilidade
dentro da organizacdo. Hoje, algumas destas pessngmm posicdbes chave por terem
assumido uma postura @svnershipdurante a implementacdo do sistema e disposicdo em
aprender, usar o sistema e ajudar nas proximagim®gdes o que resultou num crescimento

profissional.

Beneficios e limitacdes de um sistema global

Sobre os beneficios e limitagdes, convém difererxiaivel em que estes sdo percebidos,
pois se a pergunta for feita a um usuario do rdgetacional a resposta sera diferente daquela
dada por um usuario da geréncia. Basicamente, tenss global € um dos pontos
fundamentais para a alta geréncia administrar wgdaie como Abrasivos. Ha a necessidade
de um sistema global com processos consistentesasaloutrinas implantadas em todos os

locais, por exemplo, sobre custo de produto.

Antes de o sistema global ser implantado, cadaal@m seu ERP calculava o custo de uma
maneira completamente diferente. Por mais que an&tracdo da empresa determinasse o
que seria classificado como custo fixo, custo vatigetc, era dificil controlar isto em ERP’s

completamente diferentes.

No sistema mundial, ha como controlar e implanamdatdes globais, mas o resultado so6 €
percebido no nivel de alta geréncia, enquanto gaejivel mais operacional, um sistema

global é visto mais como um empecilho para adap&¢ta pouca flexibilidade.
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Alguns beneficios sdo um pouco intangiveis, masdmae administra um sistema € possivel
se levantar. O fato de ser um sistema robustao;na tem sistema mais estavel, proporciona a
empresa uma solida infraestrutura para conheceo dono funciona, desde a criacdo de
producédo a criacdo de pedidos, os processos bakicampresa estdo muito solidos, ou seja,
0 risco que a empresa corre hoje tendo um sistéotalge infinitamente menor do que o

risco de todos os sistemas espalhados.

Em termos de custo, € um ponto interessante paeuea verdade um sistema global ficou
mais caro do que qualguer um dos sistemas legadesfai substituido, pois eles eram
menores e isto se refletia em custos de licencamut@ncdo. Mas uma vez substituidos os
sistemas legados por um sistema global, mantidopatime centralizado, as estruturas todas
locais foram desmontadas. No passado existia utnocé@ competéncia em cada pais, agora
ndo. Em relacdo a custo, isto s6 esta sendo pdocelgiora apds nove anos do inicio do
template porque todo investimento em consultoria, em cenge licenca, etc esta sendo
depreciado e a depreciacao esta terminando agoragelo de depreciacéo foi feito de forma
que cada pais paga parte da depreciacdo nos cias@pos go-live, entdo os ultimos paises
que estdo pagando pela depreciacdo foram os mgpisesntraram no ar em 2005 e 2006. A
depreciacdo esta acabando agora e ela represertéagangdo custo total hoje, entdo havera a
eliminacdo de um terco do custo de tecnologia ttermacéo (T1), o que faz com que neste
momento 0s custos globais de Tl sejam menores doecam no passado, mas até agora

ninguém percebia isso porque o investimento fdimeate alto.

Em relacédo a custo também um ponto importantissgiuee sé se obtém o beneficio de custo
da estrutura do centro de competéncia se houvecamtole para evitar a proliferacdo de
aplicacdes locais e isto € funcdo do BSM, cargalao entrevistado, evitar que existam
iniciativas de cada pais e ter uma ou duas pessspsnsaveis por suporte local. Se nao
houver um controle para evitar a proliferacdo decba de dados e aplicativos locais, volta-se
a situacao inicial, pretende-se retomar este cenénm funcdo do time de Bl hoje ndo ser so
SAP BW, mas ser Bl de uma maneira geral e ter gidala a posicdo dBusiness Systems
Managerem 2010.
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Implementagfes mais dificeis

Sobre algumas dificuldades ou paises mais difideismplementar € dificil eleger, mas o
importante € reconhecer que existem varios niveislificuldade. Uma dificuldade foi em
situagOes onde a implantagéo era bastante grandé/endo uma unidade com faturamento
alto, ou seja, se a implantacdo nao fosse bem islaceth impactar significativamente a
lucratividade da empresa. Estes foram os casosaled e Estados Unidos, onde ndo se
poderia impactar o faturamento e a satisfacédo liestes. Caso alguma coisa desse errado,
seria bastante desastroso para a empresa, pasgenmuo projeto e para o resultado, entédo
esse era um nivel de dificuldade: a complexidadengéantacéo em si.

O segundo nivel de dificuldade era relacionadol@cas onde havia necessidade legal bem
especifica, por exemplo, Brasil e Italia. No Brdsiemos que implantavlaterial Ledgere

todos os requisitos legais, o proprio SAP tem uoofgade localizacdo Brasil, mas isso trouxe
um nivel de complexidade bastante grande porque reecessidade legal ndo é atendida, o
problema € bastante sério, além disso, apagodive Houve necessidade de adaptar

significativamente a metodologia para atender asssdades legais.

O terceiro nivel de dificuldade é a barreira caltue de idioma. A metodologia de
implantacdo compreendia uma intensa participacanegacio, dos usuarios, a definicdo de
papéis comadata owners super usuario, com um papel fundamental que seénBem
executado, a implementacdo ndo é bem sucedidaesolugdo e discussdo de problemas
requer a participacdo destes usuarios. Em implaasagem sucedidas sempre houve usuarios
antecipando problemas e dispostos a ajudar a Eekmy Em outros locais onde os problemas
nao eram abertamente discutidos, onde as pessbamitiaté pelo fator cultural, um pouco de
receio de levantar um problema, os problemas vinhdaoma do mesmo jeito, mas ndo eram
antecipados e isto impactava bastante. Um poucbéiante receio com relagdo a hierarquia
em que 0s usuarios nao se sentiam a vontade deidgam ter discutido antes com todos os

chefes, chefe do chefe e etc.

E o quarto nivel de dificuldade é bastante crigcocorre em cenarios em que o SAP foi
implantado em locais pequenos como exemplo a Hamgrio Marrocos, ou seja, locais onde
ha um ndamero bastante reduzido de pessoas, totahmgeegados é de 10 a 15 pessoas

fazendo tudo. Dubai, por exemplo, é o projeto atuéld uma concentracdo de tarefas na
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mesma pessoa, entdo a metodologia foi adaptada gsatacais menores, mas, mesmo
adaptando, ndo se minimizou o requerimento de faxexr carga de dados com qualidade,
com validacdo, com envolvimento, com testes, e tssl® envolve pessoas e em sites
menores as pessoas eram as mesmas, entdo seng@eendia das mesmas pessoas para
poder progredir, e estas pessoas ainda continuaxacutando as tarefas do dia-a-dia no
sistema antigo, entéo isto foi um problema séricsee@s menores, e costumavamos dizer que
€ mais dificil implantar em um subsidiaria peque&ltaque em uma grande subsidiaria.
Voltando para os Estados Unidos, eles ja tinham astautura onde as responsabilidades
eram definidas, onde o nimero de pessoas eradfdeggue foi possivel delegar para liberar
um pouco mais de tempo para as pessoas chawgt@sowners 0S super usuarios para
poderem trabalhar praticamente em tempo integrgbrojeto, entdo as tarefas do dia-a-dia

foram delegadas a outras pessoas. Num site pegéerfoi possivel fazer isto.

Comparabilidade das informacdes entre subsidiarias

A comparabilidade das informacdes entre subsidid@sa ligada ao fato da empresa ser ou
ndo globalizada. H4 alguns exemplos na empresa édGituacdes em que o sistema foi
implantado, a base de dados transacional é camsigierque ela esta seguindo template
mas a visdo da empresa extraida nas ferrament8$ pede ser inconsistente de alguma
maneira dependendo da maneira como se estruturalaiérios e os indicadores, mesmo
partindo-se de uma base consistente. Segundo evistado, as informacdes s6 vao ser
comparaveis se houver uma organizacdo global gfieades parametros para analise da
informacédo que sejam seguidos por todos. Deve hanercritério consistente de como
visualizar a informacéao, por exemplo, na area aepcas no inicio da implantacdo ndo existia
uma responsabilidade global, hoje existe uma estruglobal em que ha profissionais
responsaveis por compras no mundo inteiro e ags at# definicdo dessa posigéo global, as
subsidiérias extraiam informacgé&o da base transalcgocalculavam os indicadores de maneira
diferentes que ndo eram comparaveis. A partir dénid@o desta estrutura com
responsabilidade global, o responsavel global porpras definiu indicadores calculados por
meio do Bl e passou a adotar os indicadores ens @&laubsidiarias e, portanto, a informacao

passou a ser comparavel.

Segundo o entrevistado, deve haver uma organizgiohal para que as informacdes sejam

comparaveis, os indicadores sejam definidgsdown E o caso nas areas de controladoria,
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financas, compras, inventario, mas ainda ndo é,egemplo, na area comercial. Mas na
guestdo comercial, 0 objetivo na empresa é quensegasistentes em nivel regional, ndo

global.

Perspectivas

Com relacédo a perspectivas, o entrevistado subdiad perspectivas na empresa onde

trabalha e no ambiente externo.

Na empresa, a perspectiva é que outras empresgsipo sigam a mesma experiéncia do
negocio de abrasivos, entdo ja esta em progressgamo de consolidacdo de varios ERP’s,
de maneira que cada unidade de negocio tenha &ReuGlobal, € o caso de vidros,
ceramicas e outros. Nao ha a ideia de integraupogtodo em um sé ERP, mas sim no nivel
de segmento de negocios. Em relagdo a Bl, existbéim uma tendéncia no grupo de cada
unidade de negdcio ter um grande repositério desladexiste hoje uma grande questdo néo
respondida e um grupo de pessoas trabalhando sssoferramenta de Bl deve ser integrada
ao ERP, como o SAP BW e BO ou uma ferramenta cons raatonomia, mais
descentralizada como o Microstrategy. A questaal &até onde se progride com o SAP BW
ou com o Microstrategy. O ERP € mais estavel, gemplo, a economia muda, aquisi¢cdes e
vendas, mas 0s processos sao mais estaveis deosopnodutos sdo vendidos e comprados.
Agora as ferramentas de Bl precisam ser mais #xivara qualquer mudanca na estratégia,
entdo se o foco €&, por exemplo, reduzir os pregaohpras, é necessaria agilidade para criar
novos indicadores, mudar a forma de divulgar arimégédo para a alta geréncia e ha sempre
um grande dinamismo de como se mostrar a informa¢ddRP, esse dinamismo nao é tdo
grande, 0s processos sao mais estaveis do que arma@omo se busca visualizar a
informacdo. A empresa esta satisfeita em ter utersa rigido e robusto para ERP que é o
SAP, mas a questdo é se vale a pena ter um sistema SAP BW como ferramenta

preferida do grupo.

Na perspectiva externa, segundo o entrevistadomaapercep¢cdo comum em relagdo a ERP,
ou seja, de maneira geral as empresas procurahilidside e sistemas que reduzam o risco e
proporcionem a possibilidade de crescimento. Emacéel a Bl, ha menos necessidade de

centralizar no nivel corporativo, as outras em@agse 0 entrevistado conhece sdo muito
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mais descentralizadas do que a empresa ABC, exai® autonomia e independéncia para
implantar ferramentas de Bl do que ha na empresa. AB

Entrevistado 2

Gerente Funcional de Bl — Abrasivos - MundBl Functional Manager

Ocupa a posicdo desde agosto de 2010, sendo tjma atsistema global ha trés anos, pois
sua posicao anterior era administradordate warehousaela América do Norte que extrai
informagdes do Bl Mundial.

Data da entrevista: 29 de Outubro de 2010

Local da entrevista: Estados Unidos

Motivacao para o sistema global

O entrevistado considera que definir os motivadgrasa adotar um ERP e Bl global é
desafiador. Observar as necessidades atuais dégasse as necessidades esperadas para 0s
proximos trés ou cinco anos, além de olhar histonente quais foram as demandas e outros
sistemas em uso, que tipo de relatérios executadogiais os pontos que demandam
melhorias. A partir da combinacdo destas informac@ede-se pensar que tipo de acédo
resolveria tais demandas de curto, mas principakmlengo prazo. As solucdes de Bl nunca
estdo totalmente completas, realizadas. Comecaitkzar o Bl e tdo logo os usuarios tém
contato com as informacgdes, eles demandam maisa Demeira, além de se partir de quais
eram as necessidades, € necessério fazer umajorojas necessidades. Outro caminho para
empresas de grande porte seria examinar que tigoldedes as outras empresas tem e a

aceitabilidade destas pela comunidade de usuarios.
Sistema de Business Intelligence Global
O entrevistado ndo estava a época de implementi;®b Global. Antes de sua posicéo na

empresa atual, o entrevistado esteve envolvido salogdes locais de Bl para o estado de

Nova York quanto & deteccdo de fraudes e tambésetow educacional no estado de Nova
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Jersey. No entanto, o entrevistado observa ques taslasolucbes de Bl guardam algumas
similaridades, devemos pensar no que o usuariot@stando resolver, quais as respostas e
quais as fontes dos dados. Uma implementacdo gtobab a que ha na empresa ABC tem
mais fontes de dados e torna-se um desafio colietdos dispersos e trazé-los para um
ambiente em comum. Quando se parte para uma sajlaidal, preocupacdes quanto a fuso

horario emergem, por exemplo. Deve-se considegatratura hierarquica da organizacao.

Participacdo dos usuarios de negdcio no sistemaajlo

Durante a implementacédo, é necessario ter o patoosponsorshipda area de negdcio, uma
vez que a solucéo é direcionada para entregar gacioerequerimentos que foram gerados
por algum nivel hierarquico, geralmente em umacsmiglobal, o requerimento tem o aval da

alta gestao.

A implementacdo envolve muito mais as areas queoseeneficiadas com o sistema. E
necessario definir com os usuarios as prioridadeseda desenvolvido primeiro. O trabalho
envolvendo os usuarios de negdcio é essencial paigs sdo os especialistas da informacéo
e fardo parte da validagdo. No entanto, isto &idifiorque os usuarios de negocio estdo
também fazendo seus trabalhos regularmente e sat@oma aquela questdo da importancia
do envolvimento da alta gestédo para entender qusw@ios de negdcio terdo uma atividade
adicional a conciliar, do contrario tende-se a wesésténcia para participar na implementacao
do sistema. Por exemplo, demanda-se que um us#dide uma informacéo do sistema e ele
retorna somente quatro meses depois, isto compedioed a programacao e impacta o plano
original de implementacdo. Também € necessariméateo que € o OK do usuario, em
outras palavras, se simplesmente a area de sistend®ste o sistema”, € como entregar um
avido para alguém que nunca pilotou. E necessarsolicitar a validacdo que se fornecam as

orientagOes para executar o teste.

Antes do trabalho na empresa ABC, o entrevistadgsyia um time responsavel pelo controle
de qualidade do sistema e este time j& desenvoligenarios de validacdo durante o
processo de criagdo diata warehousee desta maneira ja se facilitava o teste unitério

diminuia a sobrecarga do usuario na validacao .fi@alentrevistado diz que nao vé as
empresas adotando tal pratica de controle de @aadtalvez porque considerem que isto

implique em um custo a mais.
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Outro ponto é ter um claro discernimento do quenénovo requerimento ou uma solucéo ja
validada e pronta. Caso contrario, havera uma séoede versfes demandando melhorias
sem se chegar a validacédo final, pois como mendmmates Bl € dinamico e nunca esta
completo, definitivo, mas obter as validacfes éessfirio para ter o que entregar para 0s

usuarios.

Preparo dos usuarios para migrar para o sistemabglo

As pessoas com o tempo se sentem confortaveis s@istemas que ja tém e, neste cenario,
e dificil fazé-las mudar, entdo a preparacdo deweoleer uma organizacdo técnica,
disponibilidade de treinamento e ambiente parauans praticar. Outro ponto igualmente
importante é “vender a ideia” do novo sistema afendo algo mais do que o sistema
anterior, mas isto é desafiador, principalmentdasa inicial, em que 0s usuarios costumam
manter o sistema novo e o legado. E necessari@marep usuario, estabelecendo confianca

no sistema e provando que sera algo a melhoramafoomo o trabalho é feito.

Voltando ao comentéario sobre o apoio da alta gest@atrevistado enfatiza que se esta deixa
claro que a informacéo a ser aceita sera a forag@tb novo sistema, 0s usuarios terdo mais
evidente este direcionamento para a transicdo.o(udnto € que € necessario entender a
perspectiva do usuario quanto a carga de trabalbis, se eles ndo confiarem muito no
sistema, o tempo de execucdo das tarefas poderénaer no inicio do novo sistema
independente de qudo melhor ele é. Por fim, haag®ks em que alguns usuarios
simplesmente ndo migram e resta a alta gestaoideaigie fazer. Em sintese, o preparo do
usuario envolve treinamento apropriado a area wiggab, convencé-los da importancia do
novo sistema e que as mensuragdes de desempenfooneaicbes serdo fornecidas por este,
entender que havera um impacto na habilidade deeaear o trabalho no periodo de

transicdo, mas ao mesmo tempo definir 0 momentordper com o sistema legado.
Beneficios e limitacdes de um sistema global
Cada implementacéo de Bl tem um patrocinador queut®a ideia em mente. Pode ser, por

exemplo, alguém do departamento de financas cej $eja mensurar o desempenho. Uma

solucédo de Bl é o Unico meio de a alta gestdmfermacdes gerenciais e identificar areas de
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atencdo e de melhorias. Quando ha sistemas di#erera multinacional, € mais custoso
chegar a uma estrutura comum de informacdo. No dasabrasivos, 0s produtos sdo mais
comuns entre as subsidiarias e isto € um pontodaegbno desenho de um sistema global. As
limitacbes podem ser do tipo: baixo suporte da géistdo, a fonte dos dados ndo serem
compativeis, mas no caso desta empresa, a maier dos dados € um ERP que também é
global.

Outro beneficio é a possibilidade de transicdo igsiminal, ou seja, os profissionais da
empresa nas varias subsidiarias tém acesso a nfesramenta, entendem os relatorios,

independente do idioma e da localizacdo geografica.

Comparabilidade das informacdes entre subsidiarias

Antes de tudo, as informacgfes mais facilmente paziweis sdo as financeiras porque quase
sempre ha uma estrutura hierarquica da matriz gueadda as informacfes padronizadas.
Mas mesmo nesta area, ao se observar mais detaldaita ha o impacto da regionalizacéo,
pois os paises tém diferentes leis e requerimempactando a elaboragcdo e analise das
informacgdes. Por exemplo, nos Estados Unidos, regoerimento da lei Sarbanes Oxley e

muitosdata warehousefram implementados para atender esta lei.

Quando se observam as subsidiarias de uma empnésaacional, elas tém diferentes
mercados, produtos e métodos, entdo se tornd dibivvergir informagdes néo financeiras. O
entendimento geral é de que financas é a linguagenmum dos negdécios. No entanto, se
houver produtos em comum entre as subsidiariasaié facil harmonizar as informacoes.
Quanto amarketing as metodologias podem variar um pouco, mas raote, pois o foco &
basicamente realizar o prospecto de quais cligateanteresse no produto, qual esforgo foi
feito para vender os produtos, quais os concosentercados de atuagao e tudo isto € muito
comum globalmente. No entanto, neste sistema déa&informacdes basicamente sobre o
que é faturado e, ndo ha, por enquanto, integram@ocas implementacdes de CRM que estao

€m processo.
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Utilizacdo do BI Global nos niveis estratégicojdéte operacional

O BI atual da empresa auxilia na gestao estratégicdesempenho. Ele permite a alta gestao
obter informacdes concisas e sumarizadas para onanitomo esta o desempenho da
empresa nos mais diversos mercados e regifesvé&daso que esta ocorrendo. No entanto, o
crescimento que houve na utilizacao foi para redpoaos niveis taticos e operacionais. Nao
que isto signifigue que as respostas estejam mengs O que é feito é proporcionar uma
ferramenta que os usuarios dos niveis tatico eaomral consultam para planejar suas
atividades diarias e de curto prazo, como, por @k@nverificar qual maquina de uma planta
fabril estd com capacidade ociosa. E quando séiczeque ha toda esta abrangéncia de
usuarios finais desde alta gestdo até usuariopmEscoes na fabrica, o entrevistado avalia
que isto néo foi previsto no inicio do desenvolviteedo sistema. E este fato reforca a ideia
de que ao se desenvolver um sistema imaginandoesé gara um tipo especifico de usuério,
logo ele pode se expandir uma vez que mais e rsa#ins tomam contato com o sistema e

véem o0 quanto mais podem obter.

As informacdes séo fornecidas para os niveis égicat, tatico e operacional, no entanto, ndo
faz uma atividade relevante que é auxiliar em g®g. O entrevistado, em suas empresas
anteriores, utilizava o Bl também para prever, pgemplo, tendéncia para fraudes e
desempenho dos estudantes. A proxima geracdo da Bimpresa ABC deveria contemplar
andlises preditivas para simular o que ird acontseedeterminadas varidveis seguirem

constantes ou houver alteracdo em uma ou outravedri

Perspectivas

Segundo o entrevistado, as perspectives para ughoBal sdo desafiadoras. O entrevistado
tem em sua experiéncia Bl local, posteriormente sohacdo de Bl que estava interligada ao
Bl global e, atualmente, sua posicao € no timeajlddmpresas grandes sdo mais lentas ou
cautelosas em suas acfes e um dos desafios é &wraectiatividade para obter beneficios

reais do Bl. Ha pessoas que sao criativas em analssinformacdes de maneira diferente e
inovadora, mas isto tem que ser balanceado cossag;des do sistema.
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Entrevistado 3

Gerente Global de Compras — Abrasiv@dopal Purchasing Managgrsendo que na época

da entrevista, era Gerente de Compras da Améritéode.

Data da entrevista: 02 de Novembro de 2010

Local da entrevista: Estados Unidos

O entrevistado participou desde o inicio da impletiagio do SAP Global na empresa,
fazendo parte do time de desenhaeloplate(modulo de gestdo de materiais) e permaneceu
no time do projeto por quatro anos e meio, sen@ohdLirés anos veio para a area de negdcio.
Nem todas as questbes propostas pelo protocolonfoespondidas, pois o foco nesta
entrevista foi a visdo do entrevistado com relaeg@s beneficios do sistema global e
envolvimento da area de negdécio no desenho de olieds padronizada para relatorios e

indicadores mundiais para a area de compras.

Motivagdo para o sistema global

A vantagem do ERP Global é que € um sistema tdegrisxdo com informacdes sobre todas
as plantas do mundo, permitindo a consolidacdofdennacdo mais rapida e precisa. Sobre o
Bl, o destaque é obter a informacao rapidamente tseque ficar na dependéncia de solicitar

para alguém, o que hoje em dia € algo essencial.

Participacdo dos usuarios de negdcio no sistembaajlo

A participagdo do negécio foi fundamental, poiswrasistema mundial. Seria mais dificil se

0S usuarios nao tivessem a sensacao de que estamtithuindo para o desenho do sistema.

A atividade de elaborartemplatedurou aproximadamente seis meses e foi uma cogénna

de consultoria de SAP com um grupo de pessoasgliritedas diferentes areas e regides. A
area do entrevistado era MM (Gestdo de Materidis)ia requerimentos diferentes dos
paises e foi muito importante a discussdo paraddesi desenho do sistema. Segundo o

entrevistado, a participagdo ajudou muito na implaacdo, fazendo com que
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aproximadamente 80% dos requerimentos locais esBwe atendidos peleemplate
Algumas excecdes foram o Brasil com a parte de fistal, por exemplo. A preparacéo de
usuarios acontecia com a visita ao local e demag#dr do que o sistema iria fazer, em
seguida era feita a comparacao entre o sistemaanovegado para verificar o queemplate

nao contemplava. Algumas coisas, 0s usuarios gqngra@aque estava no legado. No periodo
inicial quando a equipe do projeto chegava ao Jaa necessaria uma fase de ajuste para
explicar para o usuario a importancia de distingequerimento legal de qualquer coisa do
tipo “seria bom ter”, pois sO havia espaco pararaftbes legais ou requerimentos relevantes

para o resultado do negdcio e aplicavel tambéntra®locais.

Comparabilidade das informacdes entre subsidiarias

Na area de compras, 0 entrevistado relatou queahawia deficiéncia de relatérios. Na
implementacéo inicial de SAP e de BW nao houvevaritamento adequado de informacoes
necessarias para o setor de compras. Ja em 2808gwistado dizia ser impossivel continuar
gerenciando mundialmente a area de compras, pormaecom relacdo eommoditiesuma

vez gque algumas das matérias-primas sdo comunsdas tas regides, negociadas e
coordenadas por uma pessoa e para chegar a infimagnsolidadas, havia a necessidade
de se executar varias consultas e trabalhar maenotgnsom a informacao. Foi neste cenario
que se decidiu fazer o novo cubo de compras e mgsigunidade melhor explorar os
recursos do BIl. Foi feito o levantamento do tipo idormacdo esperado, das fontes e
qualidade da informacéo.

Para evitar que 0s usuarios viessem com novos mewreos, houve uma discussao prévia
com 0s usuarios e a ideia era evitar futuras itiveia individuais de se criar novas versodes
dos relatérios. Atualmente, é necessério reponfarmacdes de compras para 0 grupo e o
negocio de abrasivos sente os beneficios do nobo global, pois esta tarefa ficou mais

simples, pois ja ha a informacdo consolidada, sewerhaquela incerteza de que as
subsidiarias estéo tratando a informacédo da mesanaima. O trabalho de gerenciamento das
commodities também ficou mais facil com o novo cghtmbal de compras. Atualmente os

relatérios de compras tratam de volume, quantidaflagéo, preco, entre outras mensuracoes

chave para o negaocio.
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Utilizacdo do BI Global nos niveis estratégicojdéte operacional

Quanto ao tipo de informacdo, o desenho do cubmserelatérios de compras buscou

abranger as necessidades dos diferentes usuaoiofeite um trabalho anterior em que o

entrevistado levantou a discussdo em nivel global varias pessoas de regides e niveis
hierarquicos diferentes, desde quem coloca o pedidoa alta gestdo, para saber que
informacdes eles gostariam de ter. Com base rfason desenvolvidos os relatérios globais
que tém informacfes das mais variadas, desde aquel@ comprador local precisa e até
outros relatérios super consolidados. Dentro db®sule compras, ha mini cubos onde, por
exemplo, ndo ha informacédo por data ou transagho, lesultado com visdo mais gerencial,
constituindo um grupo de relatérios de rapida eg@oyporque nao tem muitos detalhes. O
cubo detalhado € o que tem informacdes de transagy@o numero do pedido de compra,

data da transacéo, a quantidade entregue por r@m@ssubo foi feito para atender as

diferentes necessidades, tatica, gerencial e adpasc

Como perspectiva, a partir da licdo pela exper&naientrevistado diz que ficou bastante
clara a importancia do cadastro de material e tmueres, pois apds o0 sistema estar
operando, ha dificuldades com relatérios, ndo pdpacdo relatério em si, mas porque o
mesmo fornecedor ou material foi criado varias sewes diferentes subsidiarias, ndo porque
nao houve definicdo ou padréo teonplate mas, no momento da implementacéo, por alguma
limitacdo como idioma ou pessoas, o trabalho néoufibom em relagdo ao cadastro de
fornecedores e materiais. Este seria um ponto tfeonee pois, em alguns casos, é necessario
agrupar os mesmos fornecedores ou materiais maeagmos relatorios para obter o total

consolidado.

Perspectivas

A perspectiva para 2011 é harmonizar algumas irdoé®s de cadastro para facilitar a

consolidacdo de dados, além de reforcar os redat@ile sdo globais e entender em cada
localidade quais informacdes ou necessidades pstéentes em relacdo ao modelo global
de relatérios de compras.
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4.4.5 Analise da convergéncia das fontes de evidéncia

As fontes de evidéncias convergiram para a andliséato central a questdo de pesquisa
proposta neste estudo de caso sobre como ocorgeespo de padronizacédo de informacgdes

gerenciais, conforme ilustracéo 16, a seguir:

Registros em Arquivo
Frequéncia de acesso dos usuarios

l

Como ocorre 0 processo de
padronizacao de informacdes Documentos
gerenciais em sistemas de Bl Boletins do

(Business Intelligengale empresas « projeto e
internacionalizadas e quais 0s Apresentacdes
beneficios e limitacbes deste

processo?

Observacoes

(diretae ¥

participante)

f

Entrevistas
Gestore

llustracdo 16 - Convergéncia das fontes de evidéaci

A andlise das fontes de evidéncia pode ser agrup@Exiaeguintes aspectos principais:

- Motivagdo para o sistema global

As entrevistas e boletins do projeto fornecerarmetdos que subsidiaram a analise do que

motivou a ado¢ao de um sistema global pela empyBS€aAbrasivos.

A empresa encontrava-se num estigio de expansdouape série de aquisicdes de outras
empresas e no momento da decisdo de migrar parsistema global, buscava-se integrar
todas as subsidiarias para conferir a empresa atngega global. Para isto, em vez de seguir
com melhorias nos sistemas locais, optou-se pdaimgr um sistema global. Aspectos como
otimizacdo doglobal sourcinge maior consisténcia e agilidade na comparabiiddds
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informacdes entre subsidiarias mostraram-se erdréameficios esperados. Observou-se
alinhamento entre o contexto estratégico da emgresamprego de sistemas informacdes.

A implantacédo foi no segmento de negocios de Aboasisendo que outros segmentos no
grupo empresarial em estudo também seguiram cojat@somundiais tais como vidros e

ceramicas.

- Segregacao entre sistemas transacionais e acagiti

A migracdo para o sistema global apresentou umadulelgia mais rigida com relagdo a

implementacdo do ERP em comparacéo ao Bl.

A padronizacdo mundial € mais perceptivel na fatorao ocorrem as transacdes da empresa,
a partir da entrada de dados no sistema e coms s&teprocessados, ou seja, 0S Usuarios
assimilaram como é o padrdo mundial para cadastngoroduto, as contas que compdem o
plano de contas, qual transacdo usada para criapagito de venda, por exemplo. Tal
padronizacao conferiu a empresa uma linguagem coemtir@ 0s usuarios dos diversos paises
no que se refere a maioria dos processos de nsgésiceto especificidades locais como, por
exemplo, a emissdo de nota fiscal no Brasil. Unmite papresentativa dos dados do sistema
ERP global € armazenada data warehousedla empresa e, a partir dai, sdo realizadas
consultas a estruturas de dados que sdo multidiomeis, ou seja, que permitem aos usuarios

visualizar um mesmo fato a partir de diferentesetisdes.

As observacoes e entrevistas sugeriram que a etpacera de que a implantacdo do Bl
global seria uma espécie de consequéncia da inagmtdo ERP global, uma vez que o Bl
seria alimentado com dados mundialmente consistemtelos do ERP. No entanto, alguns
documentos e relatos dos entrevistados demonstrguama partir de uma mesma base de
dados, os usuarios interagiram de formas diferep@m® acessar relatorios globais e
especificos. As evidéncias mostraram que parteudoarios permaneceu finalizando suas
andlises com auxilio de planilhas eletrdnicas aosutisaram os relatérios do Bl para
alimentar aplicativos locais. Os relatérios queestabeleceram como globais tiveram o
suporte de gestores com responsabilidade mundjakeedirecionavam as subsidiarias para

seguir determinados padrdes para indicadores @engesnho e relatérios.
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- Participagdo dos usuarios das areas de negaocio

Os boletins do projeto e as entrevistas destacaranportancia da participacdo dos usuarios
das areas de negécio e de diferentes niveis hiecaggpara que o sistema fosse implantado e
tivesse sua utilizacdo assimilada e difundida petgresa. Esta participacdo iniciou-se

durante o desenho demplatee seguiu pelas diversas fases tais como migraggidatlos do

sistema legado para o sistema global, validac&sretmento de usuarios finais.

Com a participacdo da area de negdécio desde ® idéciprojeto, facilitou-se o processo de

adaptacao ao sistema, incorporando-o a rotina gaesm

- Utilizacéo do BI Global e aderéncia a padronizaca

Como dito anteriormente, com a segregacao entrstens transacional, ERP, e 0 sistema
analitico, BI, havia a premissa de que a utilizad@®| se seguiria a entrada em operacédo do
ERP em cada pais implementado. Isto se devia aaéatjue o0 ERP contém alguns relatorios
pré-formatados para as consultas que demandanmafdes em tempo real. Os demais
relatérios, mesmo os mais detalhados para o npaiacional, seriam fornecidos pelo Bl a

partir dos dados do ERP.

Os assuntos disponiveis no Bl seguiram a légicsegaracdo em maodulos que ocorre no SAP
R/3 (vendas e distribuicdo, finangcas e controladgoroducdo e gestdo de materiais). Os
assuntos mais acessados no periodo analisado ledab?008 a abril de 2010 foram

relacionados a vendas e distribuicédo, utilizadascgralmente pelas areas comerciais e de
controladoria. As informacdes de vendas da empsé@saas que demandam mais analise
multidimensional, pois podem ser vistas por difegenangulos (cliente, marca, material,

documento, vendedor, etc.) e sdo as que apresemé@n acompanhamento diario tanto em
relacédo a entrada de pedidos e entrega no praaotagem relacdo as varias possibilidades de

analise do faturamento e das margens.

Devido ao elevado nivel de detalhe com possibiédadel navegacgéo até se chegar ao numero
dos documentos, observou-se um numero expressiusu#Eios operacionais que utilizam o
Bl para relatorios detalhados. Em alguns caso®sessuarios operacionais utilizam as

consultas do Bl em forma de tabelas detalhadas@meumarizadas em planilhas eletrbnicas
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e estas planilhas seguem para usuarios da altdoge€3bm isto, observou-se que poucos
usuarios da alta gestdo realizam consultas diret@meo Bl BW, pois a maioria destes
gestores recebem os relatorios elaborados nossnétos e operacionais. Para consultas
sumarizadas dashboardsa alta gestdo tem alguns relatorios disponiveiditrostrategy

gue recebe os dados mais sumarizados do Bl BW.

4.4.6 Andlises das proposicdes

Segundo Yin (2010, p. 159), as proposi¢des teddesivadas das questdes “como” e “por

que” podem ser Uteis na orientacéo da analisetddaede caso.

Nesta pesquisa, a questdo: “Como ocorre o procdsspadronizacdo de informagdes
gerenciais em sistemas de Bluginess Intelligeng¢ede empresas internacionalizadas e quais
os beneficios e limitacdes deste processo?”, apeegeatro proposicdes que guiam a analise

do estudo:

1)A fase de validacdo envolvendo usuarios dos difesepaises da empresa facilita o

processo de padronizacdo de relatorios gerenciais.

Observa-se que a validacdo, ou seja, a aceitacassutrio de que a informacéo
proveniente do sistema € correta e atende aossvaspectos qualitativos da
informac&o gerencial, facilita o processo de padem@o de relatdrios gerenciais,
mas, na pratica, a validacdo envolvendo usuariatifdeentes paises demanda tempo
para se chegar a um consenso e, caso nao hajaéivooga alta gestdo para adotar a
informacdo padronizada, os usuérios se voltam galtacdes locais por terem mais
autonomia e flexibilidade para efetuar modificacéesforme preferéncias locais. Ou
seja, além de se propor um padrdo global, existesforco continuo em manter tal
padrdo. Um exemplo em que a validacdo envolvendarios dos diferentes paises
facilitou a padronizacdo de relatérios gerencias d definicdo dos relatorios
padronizados de desvios de custos que foram adotajms workshops

teleconferéncias e documentacdo disseminada aasassdos diferentes paises.
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2)A utilizacdo de informagdes gerenciais mundialmgradronizadas tem maior alcance
no nivel estratégico do que nos niveis taticosezamonais;
Esta proposicdo mostrou-se valida, pois 0s gests®atégicos precisam analisar e
decidir a partir de uma visdo mais abrangente salimada da empresa, enquanto os
niveis taticos e operacionais, até mesmo por ureat§o de autorizacdo de acesso,
somente consultam, analisam e decidem sobre inf@esaespecificas da funcéo e de
acordo com o contexto local. As informacfes maisutiadas nos niveis estratégicos
sdo sumarizadas e organizadas em forma de paiaéisditadores dashboard}y
enquanto que os niveis taticos e operacionais aoeggormacdes em formas de

tabelas mais detalhadas.

3)Os beneficios e limitagcbes da padronizacdo denrdgbes em sistemas mundiais de
informacgdes gerenciais estédo relacionados ao aaogestdo a utilizacdo do sistema e

preparo dos usuarios.

Além do apoio da alta gestdo, que direciona gquaimdicadores-chave do negocio a
partir dos quais derivam uma série de andlises @esagios niveis taticos e
operacionais, observou-se a énfase em preparo si@gias euser ownershigpara
expandir a percepc¢ao dos beneficios de um sisterbhalgA percepcao dos beneficios
€ mais evidente no ERP em que os processos foralrorgzados. Quanto a
informacéo gerencial acessada por meio do Bl, osffmos sdo mais percebidos nos
niveis estratégicos e em alguns casos nos niveiestdambém e séo relacionados a
maior consisténcia dos dados, consolidacdo conibilielade para conversdo de
moedas e comparabilidade entre subsidiarias. Nentsegundo o entrevistado 1, o
templateglobal para o ERP representava 80% das funci@usile o restante seria
ajustado aos requerimentos locais, no caso desBistauturas dos dados séo globais,
em sua maioria, mas os relatorios acessados saxirmpdamente 40% globais e 60%
especificos, mas isto ndo é visto como algo negativa vez que ja era conhecido que
areas como vendas e producdo demandariam maidbilidade no nivel regional,
pois mesmo na estrutura organizacional da empi#aa areas nao tém gestores em
nivel mundial que demandassem relatorios globaisiocamcorre na érea de

controladoria, por exemplo.
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5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento da pesquisa, convém retomar o objetimcipal: descrever e analisar a
padronizacdo de informacOes gerenciais em sisted@sinformacdes de empresas

internacionalizadas a partir de estudo de caso.

Este estudo de caso foi delineado visando o alieh&omem relacdo ao objetivo principal e
também aos objetivos especificos. Para atingir festhdade, foram levantados diretamente
no sistema de informacgdes da empresa em estud®@piassuntos abordados e utilizados nos
diferentes paises no periodo de abril de 2008ihd#2010. Com isto foi possivel atingir os

seguintes objetivos especificos:

- Identificar as informag0es gerenciais que est@sistema de informacdes da empresa em

estudo e;

- Identificar a utilizacdo das informacdes petliferentes paises em que a multinacional

atua.

Além das informacdes fornecidas pelo préprio sisteyobre quem acessa as informacoes,
houve acesso aos documentos e boletins da implagéentdo sistema, a pesquisa de
satisfacdo dos usuarios e as entrevistas que lmoingnin com a analise da utilizacdo nos
niveis estratégico, tatico e operacional e tambérambito global ou especifico. Com isto,

foi possivel alcancar os demais objetivos espesific

- Descrever a implantacdo de um sistema de infdiesacompartilhado por unidades da

empresa localizadas em diversos paises €;

- Verificar se todas as informacfes gerenciaisrii@aie a padronizacdo decorrente da

utilizacdo de um sistema unico de Bl pela multioaal.

E importante ressaltar que, por se tratar de umdestle caso Gnico, as conclusdes nao
permitem uma generalizacdo estatistica (a partiram@stragens e universos). Como a

implementacdo de sistemas globais trata-se de wmdmieno relativamente recente, esta
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pesquisa buscou aproximar-se de uma generalizagdbtiGa ao estabelecer algumas
comparacoes entre o referencial tedrico e os esRgtempiricos do estudo de caso (YIN,
2010, p. 61).

A seguir, com base no referencial tedrico e nadgatado estudo de caso, h4 a conclusdo do
trabalho subdividida em topicos sobre: atuacagnat@onal das empresas e sistemas globais,
utilizacdo de informacdes gerenciais em sistemabagd e recomendacOes para pesquisas

futuras.

5.1 Atuacao internacional da empresa e sistemas globais

A partir da caracterizagcdo da empresa em estudmmgparacdo com o referencial tedrico,
verifica-se que este estudo de caso envolveu unpaesm caracterizada como multinacional.
Isto se deve a caracteristica de reproduzir, eemafifes escalas, a estrutura organizacional da
matriz em outros paises de interesse da empreE®¥ASL998; MADAPUSI; D'SOUZA,
2007). No entanto, observam-se a¢fes com cardic@sisle empresa global quando, com
base em entrevistas dos gestores, vé-se o relatopdatancia daylobal sourcinge acdes de

compras em nivel mundial.

A dialética entre global versus local, além de mizacdo versus descentralizacdo, esta
presente na realidade da empresa no que se referesistemas de informacdes. Se
inicialmente, conforme relatado na entrevista 1,sabsidiarias possuiam certo grau de
autonomia em relacéo aos sistemas de informacagsstao observou que, para se alcancar
determinadas atividades globalmente, o sistemast&g empresarial deveria ser global, pois,
caso contrario, a auséncia de um sistema globaroder uma justificativa ou empecilho

para que determinadas comparacgdes e decisdes fassanas globalmente.

A partir das observacfes, verificou-se que no®msigs houve a segregacao entre a parte
dedicada aos processos e transacdes, ERP, e adpditada as consultas e analises de
informacgdes, BI. Segundo as entrevistas, em delago ERP, otemplate seguido
proporcionou aproximadamente 80% de padronizac&@aixessos, sendo os 20% restantes
correspondem a alguns requerimentos legais e déciosgdos paises envolvidos. Por

exemplo, no Brasil houve necessidade de se incarms requerimentos legais quanto aos



99

processos de alocacao de custos, valorizacao thxpues, nota fiscal e, mais recentemente,
nota fiscal eletrénica e SPEPontabil e fiscal.

Ja o desenho da solucao global de Bl €, em sudayranioria, dependente dos dados vindos
do ERP global, fato que favoreceu a constru¢cdocdbss com dados consistentes sobre as
subsidiérias. Alguns indicadores-chave, por exemmacionados a seguranga no trabalho
nao foram contemplados pela solucdo de BI, poisdduto deste assunto ndo é gerido no
ERP global. Isto também ocorreu com o céalculo daitaacirculante, mas neste caso, a
restricdo foi o volume de dados que seria necespara os calculos, pois o cubo mais usado
para analises financeiras é bastante detalhaddogomento, e carregar todos os langamentos
causaria lentiddo nas consultas e no préprio ERB héatério de balanco que atende de

forma geral aos usuéarios.

5.2 A utilizacao de informacdes gerenciais em sistemgkbais

As entrevistas, boletins do projeto e observacddeagiaram que a implementacdo do
sistema global da empresa em estudo contou cormhicacdo de suporte da alta gestéao e
aspectos deiser ownershipuma vez que usuarios foram selecionados paréipart do
desenho da solugéo e validacao, fato que favoracadaptacdo ao novo sistema. De uma
maneira geral, as evidéncias convergiram parada\de que o sistema global neste estudo foi
desenvolvido “com” em vez de “para” as pessoasakmrdagem também esta presente
também no referencial teérico em Rodrigues Filhbudmer (2005, p. 160), em Yeoh e
Koronios ( 2009, p. 26) e em Ho e Chang (2004,62)4No entanto, os efeitos deser
ownershipforam mais verificaveis na implementacao globalElRP do que no BI, pois a

padronizacao dos processos seguiu uma metodol@igarigida.

No caso especifico do Bl na empresa em estudo-gmadirmar que os cubos séo globais,
mas as consultas permaneceram predominantemeniadgritérios locais. A padronizacdo

dos cubos foi favorecida pelo fato da maioria dasdod do Bl serem oriundos do ERP global.

° A sigla SPED significa Sistema Publico de Escai¢dio Digital. Subdivide-se em; 1) SPED Contabil que
compreende a transmissdo via internet dos livrogabeis tais como o Livro Diario e seus auxilialgsro
Razdo e seus auxiliares, Balancos, Balanceteshasfide langamentos; e 2) SPED Fiscal que abrange os
documentos fiscais e apuracéo de impostos.
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As consultas e andlises por meiogieriesse dividem entre globais e especificas. Enquanto
relatérios mais voltados a finangas e comprasamemaior aderéncia a modelos globais,
relatorios de vendas e andlises comerciais sa@miadntemente especificos. Observou-se
que a estrutura da empresa em que, por exemplombaarea de financas e controladoria
mundial, mas ndo ha uma &area comercial mundiadlagjua explicar esta diferenciacdo na

necessidade de padronizacdo mundial por assunto.

O BI é disponibilizado para os diferentes niveisodganizacdo, sendo que a maioria dos
acessos é feita por usuarios do nivel operaciontieo na solugcdo de BWB(siness
Warehousg O nivel estratégico e o nivel tatico tém acess®| mundial BW, mas também
ao Microstrategy, cujo foco foi sumarizar e cordalias informacgdes, organiza-las em forma

dedashboards facilitar analises mais preditivas.

A flexibilidade do sistema de Bl para comportariegrelatorios se reflete na quantidade de
queries (250 globais e 800 especificas, aproximadamemeds apenas 60 destas
correspondem a 50% do total de acessos no periodibrdl de 2008 a abril de 2010. Ha
relatérios que foram criados para um Unico acessa peterminada analise, decisdo ou
mesmo verificacdo de consisténcia de informacdegcéicas, mas depois de utilizados
permaneceram no sistema. Esta flexibilidade nemistde Bl se contrapde a limitacdo de
relatérios no ERP da empresa cujo foco em procesgilglade nas transacdes e seguranca
da informacdo, restringiu 0 acesso dos usuarioa pansultar tabelas no SAP R/3 e os

relatorios acessiveis em tempo real sdo, em suaimgiadronizados.

Observou-se que o uso do Bl representou uma mallearirelacdo ao excesso de planilhas
eletrbnicas que os usuarios vinculavam e consdiapara se chegar a relatorios que
atualmente sdo consultados em uma Uwjgary do Bl, mas ainda persiste uma grande

dependéncia de planilhas eletrdnicas.

Ainda sobre a utilizagdo do BI, convém retomar ferencial tedrico em que Quattrone
(2006) apresentava a utilizacdo das ferramentastedeologia de informagcdo como

“heteromogénea”, especificamente quanto ao ERP,nesta pesquisa foi possivel fazer um
paralelo com a utilizacéo de BI. A viséo inicial gige 0 BW seria a principal solucéo de BI
na empresa foi mudada apos investigagdo mais ddtalijue identificou uma série de outros

aplicativos de iniciativas regionais. O treinamedteulgava uma maneira homogénea de
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utilizar o BW, mas, com o passar do tempo, 0s ussianteragiam com a ferramenta e
aprendiam também com a prética, descobrindo navasdnalidades, e isto colaborou para
utilizacdo heterogénea entre os paises e entreveis estratégico, tatico e operacional, uma
vez que alguns utilizam agueriesdiretamente do BW, outros utilizam gseries como

fontes de dados para relatorios que seréo finalizadm a utilizacdo de outros aplicativos de

Bl ou planilhas eletronicas.

No referencial tedrico, foram apresentados possiveneficios e limitacbes de ERP global,
segundo Souza e Zwicker (2002, p. 145). No casengi@resa deste estudo, observa-se que o
ERP e BI globais se complementaram, pois enquanERPB foi mais direcionado aos
processos, o Bl foi direcionado aos relatorios esuattas de informacbes com maior
flexibilidade. As fontes de evidéncia deste estagmesentaram como beneficios do sistema
de BI global: consolidagéo de informacdes das didrgs, comparabilidade das informacdes
entre subsidiarias, flexibilidade do Bl para cos@er de moedas, rastreabilidade e maior
controle sobre a qualidade dos dados. Ja as miedimitacdes do Bl global foram: adocé&o
de um dnico horario para atualizacdo dos dadosstensa independente das diferencas de
fuso horario entre os paises; dificuldade em dapailia necessidade de rapidez nas consultas
com o nivel de detalhe e o volume de dados armédmepauca flexibilidade para modificar a
modelagem em uso ou criar cubos novos; dificulddelenanter um catalogo de relatérios
globais disponiveis que servissem como referénciadas os usuarios e relatorios mais

utilizados para analises de resultados passadnitados quanto a analises preditivas.

Nesta pesquisa, conclui-se que ndo ha o cenarextdemos com a posicdo de que o ideal
seria padronizar tudo ou deixar tudo especificis pe necessidades em nivel global e local

sao ajustadas de forma dinamica, conforme as eaistatas e perspectivas da organizacao.
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5.3Recomendacdes para pesquisas futuras

O tema desta pesquisa tem um carater multidiseiplen pode ser estudado sob varios
aspectos e diferentes estratégias de pesquisataiso método DelpHi ou estudos de casos

multiplos. Para pesquisas futuras, sugere-se:

- Estudo sobre a percepc¢ao dos usuarios que tessoage informacdes consolidadas em nivel

global em sistemas empresariais.
- As diferencas de formacgéo profissional e acad&rein usuarios dos diversos paises de
determinada area (por exemplo, controladoria) eefbexos na adaptagédo destes a utilizacao

de sistemas globais.

- Estudo sobre a gestdo de mudancas na implemendgc&istemas de informacdes com

abrangéncia global.

- Estudo da percepcao dos usuarios quanto a aspgeabtativos da informacdo proveniente

de sistemas globais.

- Comparacdao entre industrias e servigos quangiensas globais de informacdes gerenciais.

- Analise da cultura empresa no desenho de sistdeng$ormacdes globais.

% De maneira geral, Delphi é uma técnica usada pesspeccdo de tendéncias a partir do consenso de
especialistas consultados por meio da aplicac@gienas rodadas de questionarios, sendo que éyadsen
anonimato dos respondentes.
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GLOSSARIO

Dashboard painel de indicadores de desempenho com énfasesualizacdo em forma de
graficos.

Drill-down: aumentar o nivel de detalhe no relatério, ponmge, o relatério esta agrupado
por marca e faz-se o “drill-down” para ver quaigpozdutos.

E-learning ensino ndo presencial que utiliza recursos tégibs tais como internet que
permitem ao aluno acessar conteudo e assistir méamo estando a distancia e no horério
que for mais conveniente.

Empowermentdelegar aos funcionarios maior autonomia parasacenformacoes, decidir e
participar ativamente da organizacao.

Global Sourcing estratégia de empresas com atuacdo mundial gaeouscar, independente
da localizagdo geogréfica, a melhor eficiéncia dugéo de custos na gestdo da cadeia de
suprimentos em escala global.

Go-live significa que o sistema entrou em operacgao.

Query relatério gerado a partir de consulta aos dadnazenados em um banco de dados.

Read-only somente leitura, ou seja, dados disponiveis stampara visualizacdo, sem
possibilidade de edicao (criar, modificar, excluir)

Roll-out significa implantacédo do sistema.

Slice and dice significa examinar a informagdo em diferenteseisivde detalhes ou sob
diferentes angulos.

Steering commiteeomité de gestores ou comité diretivo.

Template modelo que visa padronizar a implantacado dorasstgesde a forma como ocorre a
entrada dos dados até os processos.

User ownershipeste termo refere-se a usuarios que assumempehdmlideranca durante a
implantagcdo e mostram-se auto motivados, partiggmte corresponsaveis pelo sucesso da
implantacéo do sistema.
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Tabelas de acessos sumarizada do periodo de Abrd088 a Abril de 2010. A tabela

APENDICE
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completa extraida do sistema tem 20.278 linhasastalhe por usuario e evolugcdo mensal.

Tipo de "Query" |Assunto Pais Total de Acessos de Abril de 2008 a Abril de 2010

Query Especifica |Compras Alemanha 28
Query Especifica |Compras Brasil 310
Query Especifica |Compras Canada 14
Query Especifica |Compras China 10
Query Especifica |Compras Espanha 17
Query Especifica |Compras EUA 1381
Query Especifica |Compras Franca 100
Query Especifica |Compras Holanda 73
Query Especifica |Compras India 0
Query Especifica |Compras Indonésia 1
Query Especifica |Compras ltalia 10
Query Especifica |Compras Luxemburgo 11
Query Especifica |Compras México 9
Query Especifica |Compras Polénia 14
Query Especifica |Compras Portugal 15
Query Especifica |Compras Reino Unido 5
Query Especifica [Contas a pagar Alemanha 1
Query Especifica [Contas a pagar Brasil 0
Query Especifica [Contas a pagar Canada 2
Query Especifica [Contas a pagar EUA 4
Query Especifica [Contas a pagar Franca 18
Query Especifica [Contas a pagar Italia 0
Query Especifica [Contas a pagar Pol6nia 5
Query Especifica [Contas a pagar Suica 3
Query Especifica |Contas a receber Brasil 105
Query Especifica [Contas a receber EUA 0
Query Especifica [Contas a receber Franca 0
Query Especifica [Contas a receber Italia 0
Query Especifica [Contas a receber Marrocos 1
Query Especifica [Contas a receber Reino Unido 0
Query Especifica [Contas a receber Republica Checa 0
Query Especifica |CRM Alemanha 690
Query Especifica |CRM Brasil 2
Query Especifica |CRM Espanha 6
Query Especifica |CRM EUA 2094
Query Especifica |CRM Franca 206
Query Especifica |CRM Holanda 57
Query Especifica |CRM India 16
Query Especifica |CRM Luxemburgo 58
Query Especifica |CRM Polénia 615
Query Especifica |CRM Portugal 35
Query Especifica |CRM Reino Unido 88
Query Especifica |Dados Mestres - Codigo de Barras |Brasil 64
Query Especifica |[Dados Mestres - Codigo de Barras |Espanha 1
Query Especifica |Dados Mestres - Codigo de Barras |Holanda 4
Query Especifica |[Dados Mestres - Codigo de Barras |Reino Unido 1
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Alemanha 17
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Brasil 68
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Canada 7
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Espanha 6
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores EUA 1
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Franca 54
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Holanda 26
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores India 1
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Italia 34
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Luxemburgo 0
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Tipo de "Query" |Assunto Pais Total de Acessos de Abril de 2008 a Abril de 2010

Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores México 0
Query Especifica |[Dados mestres - fornecedores Reino Unido 4
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Alemanha 642
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Austria 6
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Brasil 1517
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Canada 1
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes China 68
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Dinamarca 13
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Espanha 480
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes EUA 84
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Franca 740
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Holanda 1733
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Hungria 0
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Indonésia 4
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Italia 323
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Luxemburgo 361
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Marrocos 11
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes México 20
Query Especifica [Dados Mestres de Clientes Polénia 272
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Portugal 49
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Reino Unido 237
Query Especifica |[Dados Mestres de Clientes Suica 10
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Alemanha 778
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Brasil 2152
Query Especifica |Dados Mestres de Materiais Canada 1864
Query Especifica |Dados Mestres de Materiais China 100
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Espanha 60
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais EUA 7606
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Franca 1587
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Holanda 592
Query Especifica |Dados Mestres de Materiais India 2
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Indonésia 22
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Italia 59
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Luxemburgo 14
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Marrocos 4
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais México 110
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Polbnia 72
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Portugal 3
Query Especifica |[Dados Mestres de Materiais Reino Unido 23
Query Especifica |Dados Mestres de Materiais Singapura 1
Query Especifica |[Despesas por centro de custos Alemanha 25
Query Especifica |[Despesas por centro de custos Brasil 1005
Query Especifica |[Despesas por centro de custos EUA 4
Query Especifica |[Despesas por centro de custos Franca 33
Query Especifica |[Despesas por centro de custos Holanda 1
Query Especifica |[Despesas por centro de custos Italia 8
Query Especifica |[Despesas por centro de custos México 3
Query Especifica |[Despesas por centro de custos Polénia 272
Query Especifica |[Despesas por centro de custos Reino Unido 17
Query Especifica |Desvios de custos Alemanha 1
Query Especifica |Desvios de custos Canada 32
Query Especifica |Desvios de custos China 21
Query Especifica |Desvios de custos EUA 403
Query Especifica |Desvios de custos Franca 47
Query Especifica |Desvios de custos Indonésia 0
Query Especifica |Desvios de custos Italia 0
Query Especifica |Desvios de custos México 1
Query Especifica |[Entrega no Prazo Alemanha 1592
Query Especifica |[Entrega no Prazo Brasil 3764
Query Especifica |[Entrega no Prazo China 390
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Tipo de "Query" |Assunto Pais Total de Acessos de Abril de 2008 a Abril de 2010

Query Especifica |[Entrega no Prazo Espanha 485
Query Especifica |[Entrega no Prazo EUA 1614
Query Especifica |[Entrega no Prazo Franca 1824
Query Especifica |[Entrega no Prazo Holanda 978
Query Especifica |[Entrega no Prazo India 31
Query Especifica |[Entrega no Prazo Indonésia 357
Query Especifica |[Entrega no Prazo Italia 170
Query Especifica |[Entrega no Prazo Luxemburgo 29
Query Especifica |[Entrega no Prazo Marrocos 4
Query Especifica |[Entrega no Prazo México 20
Query Especifica |[Entrega no Prazo Polbnia 1053
Query Especifica |[Entrega no Prazo Portugal 1718
Query Especifica |[Entrega no Prazo Reino Unido 2663
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Alemanha 10180
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Austria 70
Query Especifica [Faturamento/Vendas e Margens Brasil 30408
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Canada 91
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens China 1366
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Dinamarca 1254
Query Especifica [Faturamento/Vendas e Margens Espanha 2128
Query Especifica |Faturamento/Vendas e Margens EUA 8284
Query Especifica [Faturamento/Vendas e Margens Franca 25292
Query Especifica [Faturamento/Vendas e Margens Holanda 8209
Query Especifica |Faturamento/Vendas e Margens Hungria 0
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens India 23
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Indonésia 1412
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Italia 4044
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Luxemburgo 1738
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Marrocos 202
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens México 8783
Query Especifica |[Faturamento/Vendas e Margens Pol6nia 2469
Query Especifica |Faturamento/Vendas e Margens Portugal 1513
Query Especifica [Faturamento/Vendas e Margens Reino Unido 9079
Query Especifica |Faturamento/Vendas e Margens Republica Checa 0
Query Especifica |Faturamento/Vendas e Margens Singapura 128
Query Especifica [Faturamento/Vendas e Margens Suica 94
Query Especifica |Inventéario Alemanha 488
Query Especifica |Inventéario Brasil 3620
Query Especifica |Inventéario Canada 2
Query Especifica |Inventéario China 6
Query Especifica |Inventéario Dinamarca 1
Query Especifica |Inventéario Espanha 20
Query Especifica |Inventéario EUA 2831
Query Especifica |Inventéario Franca 125
Query Especifica |Inventéario Holanda 173
Query Especifica |Inventéario Indonésia 658
Query Especifica |Inventéario Italia a4
Query Especifica |Inventéario Luxemburgo 23
Query Especifica |Inventéario Marrocos 19
Query Especifica |Inventéario México 515
Query Especifica |Inventéario Polénia 6
Query Especifica |Inventéario Portugal 1
Query Especifica |Inventéario Reino Unido 2354
Query Especifica |Inventéario Republica Checa 0
Query Especifica [Nota Fiscal Brasil 2543
Query Especifica [Nota Fiscal EUA 5
Query Especifica [Nota Fiscal Portugal 1
Query Especifica |Ordens de Produgéo Alemanha 1342
Query Especifica [Ordens de Produgéo Brasil 1228
Query Especifica |Ordens de Produgéo Canada 1770
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Tipo de "Query" |Assunto Pais Total de Acessos de Abril de 2008 a Abril de 2010

Query Especifica [Ordens de Produgéo China 27
Query Especifica |Ordens de Produgéo Espanha 35
Query Especifica |Ordens de Produgéo EUA 9870
Query Especifica |Ordens de Produgéo Franca 720
Query Especifica |Ordens de Produgéo Holanda 105
Query Especifica [Ordens de Produgéo India 137
Query Especifica [Ordens de Produgéo Indonésia 28
Query Especifica |Ordens de Produgéo Italia 726
Query Especifica |Ordens de Produgéo Luxemburgo 16
Query Especifica |Ordens de Produgéo Marrocos 52
Query Especifica [Ordens de Produgéo México 1052
Query Especifica [Ordens de Produgéo Polénia 32
Query Especifica |Ordens de Produgéo Portugal 2
Query Especifica |Ordens de Produgéo Reino Unido 1275
Query Especifica [Ordens de Produgéo Republica Checa 0
Query Especifica |Ordens de Venda Alemanha 4302
Query Especifica |Ordens de Venda Austria 4
Query Especifica |Ordens de Venda Brasil 9133
Query Especifica |Ordens de Venda Canada 768
Query Especifica |Ordens de Venda China 1033
Query Especifica |Ordens de Venda Dinamarca 900
Query Especifica |Ordens de Venda Espanha 292
Query Especifica |Ordens de Venda EUA 9595
Query Especifica |Ordens de Venda Franca 17050
Query Especifica |Ordens de Venda Holanda 5420
Query Especifica |Ordens de Venda India 2
Query Especifica |Ordens de Venda Indonésia 1187
Query Especifica |Ordens de Venda Italia 1298
Query Especifica |Ordens de Venda Luxemburgo 618
Query Especifica |Ordens de Venda Marrocos 751
Query Especifica |Ordens de Venda México 632
Query Especifica |Ordens de Venda Pol6nia 415
Query Especifica |Ordens de Venda Portugal 113
Query Especifica |Ordens de Venda Reino Unido 3618
Query Especifica |Ordens de Venda Republica Checa 0
Query Especifica |Ordens de Venda Singapura 171
Query Especifica |Ordens de Venda Suica 5
Query Especifica [Precos Intercompanhia Alemanha 21
Query Especifica [Pregos Intercompanhia Brasil 112
Query Especifica [Pregos Intercompanhia China 4
Query Especifica [Pregos Intercompanhia Espanha 41
Query Especifica [Pregos Intercompanhia EUA 2
Query Especifica [Pregos Intercompanhia Franca 20
Query Especifica [Pregos Intercompanhia Holanda 10
Query Especifica [Precos Intercompanhia Italia 13
Query Especifica [Precos Intercompanhia Luxemburgo 1
Query Especifica [Precos Intercompanhia México 11
Query Especifica [Precos Intercompanhia Pol6nia 0
Query Especifica [Precos Intercompanhia Portugal 0
Query Especifica [Precos Intercompanhia Reino Unido 10
Query Especifica |[Resultados financeiros Alemanha 154
Query Especifica |[Resultados financeiros Brasil 98
Query Especifica |[Resultados financeiros Canada 6
Query Especifica |[Resultados financeiros Espanha 6
Query Especifica |[Resultados financeiros EUA 1682
Query Especifica |[Resultados financeiros Franca 1011
Query Especifica |[Resultados financeiros Holanda 9
Query Especifica |[Resultados financeiros India 0
Query Especifica |[Resultados financeiros Indonésia 2
Query Especifica |[Resultados financeiros Italia 31
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Query Especifica |[Resultados financeiros Luxemburgo 1
Query Especifica |[Resultados financeiros Marrocos 98
Query Especifica |[Resultados financeiros México 20
Query Especifica |[Resultados financeiros Pol6nia 176
Query Especifica |[Resultados financeiros Portugal 7
Query Especifica |[Resultados financeiros Reino Unido 11
Query Especifica |[Resultados financeiros Singapura 1
Query Global Comissoes Alemanha 1
Query Global Comissoes China 2
Query Global Comissoes EUA 3
Query Global Comissoes Franca 20
Query Global Comissobes Holanda 1
Query Global Comissodes Indonésia 1
Query Global ComissOes Italia 2
Query Global Comissodes Marrocos 1
Query Global Comissodes Pol6nia 2
Query Global Comissodes Reino Unido 2
Query Global Compras Alemanha 2084
Query Global Compras Brasil 778
Query Global Compras Canada 140
Query Global Compras China 219
Query Global Compras Espanha 245
Query Global Compras EUA 3737
Query Global Compras Franca 1478
Query Global Compras Holanda 2660
Query Global Compras India 0
Query Global Compras Indonésia 28
Query Global Compras Italia 509
Query Global Compras Luxemburgo 335
Query Global Compras Marrocos 8
Query Global Compras México 423
Query Global Compras Polénia 108
Query Global Compras Portugal 21
Query Global Compras Reino Unido 1745
Query Global Compras Singapura 12
Query Global Compras Suica 5
Query Global Contas a pagar Alemanha 1
Query Global Contas a pagar Brasil 1
Query Global Contas a pagar Canada 5
Query Global Contas a pagar China 1
Query Global Contas a pagar EUA 23
Query Global Contas a pagar Franca 7
Query Global Contas a pagar Holanda 12
Query Global Contas a pagar India 1
Query Global Contas a pagar Italia 1
Query Global Contas a pagar Luxemburgo 3
Query Global Contas a pagar Marrocos 1
Query Global Contas a pagar Polénia 5
Query Global Contas a pagar Portugal 1
Query Global Contas a pagar Reino Unido 2
Query Global Contas a pagar Singapura 1
Query Global Contas a pagar Suica 4
Query Global Contas a receber Alemanha 38
Query Global Contas a receber Brasil 20
Query Global Contas a receber China 1
Query Global Contas a receber Espanha 12
Query Global Contas a receber EUA 5
Query Global Contas a receber Franca 132
Query Global Contas a receber Holanda 6
Query Global Contas a receber India 1
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Query Global Contas a receber Italia 1
Query Global Contas a receber Luxemburgo 2
Query Global Contas a receber Marrocos 13
Query Global Contas a receber México 8
Query Global Contas a receber Reino Unido 39
Query Global Contas a receber Republica Checa 0
Query Global Contas a receber Suica 0
Query Global CRM Alemanha 26
Query Global CRM EUA 182
Query Global CRM Franca 2
Query Global CRM Holanda 124
Query Global CRM Luxemburgo 1
Query Global CRM Marrocos 0
Query Global CRM Polbnia 3
Query Global CRM Reino Unido 92
Query Global Dados Mestres - Cédigo de Barras |Brasil 3
Query Global Dados Mestres - Cédigo de Barras |Espanha 5
Query Global Dados Mestres - Cédigo de Barras |Franga 2
Query Global Dados Mestres - Cédigo de Barras |Holanda 30
Query Global Dados Mestres - Cédigo de Barras |Luxemburgo 12
Query Global Dados Mestres - Cédigo de Barras |Pol6nia 15
Query Global Dados Mestres - Cédigo de Barras |Reino Unido 1
Query Global Dados Mestres de Clientes Alemanha 295
Query Global Dados Mestres de Clientes Brasil 105
Query Global Dados Mestres de Clientes China 3
Query Global Dados Mestres de Clientes Dinamarca 3
Query Global Dados Mestres de Clientes Espanha 23
Query Global Dados Mestres de Clientes EUA 71
Query Global Dados Mestres de Clientes Franca 211
Query Global Dados Mestres de Clientes Holanda 101
Query Global Dados Mestres de Clientes Indonésia 4
Query Global Dados Mestres de Clientes Italia 28
Query Global Dados Mestres de Clientes Luxemburgo 77
Query Global Dados Mestres de Clientes Marrocos 8
Query Global Dados Mestres de Clientes México 1
Query Global Dados Mestres de Clientes Pol6nia 9
Query Global Dados Mestres de Clientes Portugal 5
Query Global Dados Mestres de Clientes Reino Unido 456
Query Global Dados Mestres de Clientes Republica Checa 0
Query Global Dados Mestres de Clientes Singapura 1
Query Global Dados Mestres de Materiais Alemanha 727
Query Global Dados Mestres de Materiais Brasil 207
Query Global Dados Mestres de Materiais Canada 104
Query Global Dados Mestres de Materiais China 14
Query Global Dados Mestres de Materiais Espanha 270
Query Global Dados Mestres de Materiais EUA 1568
Query Global Dados Mestres de Materiais Franca 409
Query Global Dados Mestres de Materiais Holanda 2551
Query Global Dados Mestres de Materiais India 38
Query Global Dados Mestres de Materiais Indonésia 150
Query Global Dados Mestres de Materiais Italia 232
Query Global Dados Mestres de Materiais Luxemburgo 175
Query Global Dados Mestres de Materiais Marrocos 31
Query Global Dados Mestres de Materiais México 269
Query Global Dados Mestres de Materiais Polénia 966
Query Global Dados Mestres de Materiais Portugal 10
Query Global Dados Mestres de Materiais Reino Unido 2431
Query Global Dados Mestres de Materiais Singapura 2
Query Global Dados Mestres de Materiais Suica 29
Query Global Despesas por centro de custos Alemanha 483
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Query Global Despesas por centro de custos Brasil 171
Query Global Despesas por centro de custos Canada 3
Query Global Despesas por centro de custos China 130
Query Global Despesas por centro de custos Espanha 234
Query Global Despesas por centro de custos EUA 3380
Query Global Despesas por centro de custos Franca 1503
Query Global Despesas por centro de custos Holanda 323
Query Global Despesas por centro de custos India 0
Query Global Despesas por centro de custos Indonésia 17
Query Global Despesas por centro de custos Italia 165
Query Global Despesas por centro de custos Luxemburgo 11
Query Global Despesas por centro de custos Marrocos 21
Query Global Despesas por centro de custos México 181
Query Global Despesas por centro de custos Pol6nia 165
Query Global Despesas por centro de custos Portugal 0
Query Global Despesas por centro de custos Reino Unido 497
Query Global Despesas por centro de custos Singapura 5
Query Global Desvios de custos Alemanha 579
Query Global Desvios de custos Brasil 339
Query Global Desvios de custos Canada 1107
Query Global Desvios de custos China 27
Query Global Desvios de custos Espanha 290
Query Global Desvios de custos EUA 5062
Query Global Desvios de custos Franca 1309
Query Global Desvios de custos Holanda 133
Query Global Desvios de custos India 0
Query Global Desvios de custos Indonésia 239
Query Global Desvios de custos Italia 229
Query Global Desvios de custos Marrocos 218
Query Global Desvios de custos México 2011
Query Global Desvios de custos Pol6nia 426
Query Global Desvios de custos Portugal 60
Query Global Desvios de custos Reino Unido 446
Query Global Desvios de custos Singapura 1
Query Global Entrega no Prazo Alemanha 13
Query Global Entrega no Prazo Brasil 126
Query Global Entrega no Prazo Canada 5
Query Global Entrega no Prazo China 110
Query Global Entrega no Prazo EUA 115
Query Global Entrega no Prazo Franca 6
Query Global Entrega no Prazo Holanda 18
Query Global Entrega no Prazo Indonésia 18
Query Global Entrega no Prazo Italia 14
Query Global Entrega no Prazo Luxemburgo 16
Query Global Entrega no Prazo Marrocos 4
Query Global Entrega no Prazo México 871
Query Global Entrega no Prazo Polénia 1
Query Global Entrega no Prazo Reino Unido 136
Query Global Entrega no Prazo Republica Checa 0
Query Global Entrega no Prazo Singapura 1
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Alemanha 1834
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Austria 2
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Brasil 401
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Canada 232
Query Global Faturamento/Vendas e Margens China 867
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Dinamarca 933
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Espanha 2442
Query Global Faturamento/Vendas e Margens EUA 6305
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Franca 8522
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Holanda 2751
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Query Global Faturamento/Vendas e Margens Hungria 0
Query Global Faturamento/Vendas e Margens India 6
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Indonésia 180
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Italia 1262
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Luxemburgo 307
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Marrocos 78
Query Global Faturamento/Vendas e Margens México 75
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Pol6nia 1382
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Portugal 88
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Reino Unido 5455
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Republica Checa 0
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Singapura 122
Query Global Faturamento/Vendas e Margens Suica 5
Query Global Inventario Alemanha 651
Query Global Inventario Brasil 843
Query Global Inventario Canada 745
Query Global Inventario China 43
Query Global Inventario Dinamarca 14
Query Global Inventario Espanha 813
Query Global Inventario EUA 8349
Query Global Inventario Franca 2434
Query Global Inventario Holanda 1926
Query Global Inventario India 1
Query Global Inventario Indonésia 62
Query Global Inventario Italia 532
Query Global Inventario Luxemburgo 590
Query Global Inventario Marrocos 303
Query Global Inventario México 765
Query Global Inventario Polénia 580
Query Global Inventario Portugal 130
Query Global Inventario Reino Unido 1083
Query Global Inventario Suica 35
Query Global Ordens de Produgéo Alemanha 3221
Query Global Ordens de Produgéo Brasil 124
Query Global Ordens de Produgéo Canada 435
Query Global Ordens de Produgéo China 147
Query Global Ordens de Produgéo Espanha 1104
Query Global Ordens de Produgéo EUA 3712
Query Global Ordens de Produgéo Franca 3032
Query Global Ordens de Produgéo Holanda 542
Query Global Ordens de Produgéo India 27
Query Global Ordens de Produgéo Indonésia 1002
Query Global Ordens de Produgéo Italia 1222
Query Global Ordens de Produgéo Luxemburgo 349
Query Global Ordens de Produgéo Marrocos 43
Query Global Ordens de Produgéo México 1269
Query Global Ordens de Produgéo Pol6nia 2368
Query Global Ordens de Produgéo Portugal 208
Query Global Ordens de Produgéo Reino Unido 6527
Query Global Ordens de Produgéo Republica Checa 0
Query Global Ordens de Venda Alemanha 1256
Query Global Ordens de Venda Austria 9
Query Global Ordens de Venda Brasil 9
Query Global Ordens de Venda Canada 2
Query Global Ordens de Venda China 67
Query Global Ordens de Venda Dinamarca 206
Query Global Ordens de Venda Espanha 250
Query Global Ordens de Venda EUA 12383
Query Global Ordens de Venda Franca 2209
Query Global Ordens de Venda Holanda 3620




117

Tipo de "Query" |Assunto Pais Total de Acessos de Abril de 2008 a Abril de 2010

Query Global Ordens de Venda Hungria 0
Query Global Ordens de Venda India 4
Query Global Ordens de Venda Indonésia 784
Query Global Ordens de Venda Italia 657
Query Global Ordens de Venda Luxemburgo 219
Query Global Ordens de Venda Marrocos 99
Query Global Ordens de Venda México 53
Query Global Ordens de Venda Polbnia 213
Query Global Ordens de Venda Portugal 326
Query Global Ordens de Venda Reino Unido 1496
Query Global Ordens de Venda Republica Checa 0
Query Global Ordens de Venda Singapura 22
Query Global Ordens de Venda Suica 46
Query Global Pregos Intercompanhia Alemanha 541
Query Global Pregos Intercompanhia Brasil 614
Query Global Pregos Intercompanhia Canada 26
Query Global Pregos Intercompanhia China 36
Query Global Pregos Intercompanhia Dubai 8
Query Global Precos Intercompanhia Espanha 610
Query Global Precos Intercompanhia EUA 1237
Query Global Pregos Intercompanhia Franca 999
Query Global Pregos Intercompanhia Holanda 333
Query Global Pregos Intercompanhia Indonésia 62
Query Global Pregos Intercompanhia Italia 272
Query Global Pregos Intercompanhia Luxemburgo 179
Query Global Pregos Intercompanhia Marrocos 80
Query Global Pregos Intercompanhia México 39
Query Global Pregos Intercompanhia Pol6nia 173
Query Global Pregos Intercompanhia Portugal 24
Query Global Pregos Intercompanhia Reino Unido 363
Query Global Pregos Intercompanhia Singapura 5
Query Global Pregos Intercompanhia Suica 0
Query Global Resultados financeiros Alemanha 459
Query Global Resultados financeiros Brasil 342
Query Global Resultados financeiros Canada 287
Query Global Resultados financeiros China 152
Query Global Resultados financeiros Espanha 308
Query Global Resultados financeiros EUA 5664
Query Global Resultados financeiros Franca 1511
Query Global Resultados financeiros Holanda 553
Query Global Resultados financeiros India 4
Query Global Resultados financeiros Indonésia 158
Query Global Resultados financeiros Italia 478
Query Global Resultados financeiros Luxemburgo 57
Query Global Resultados financeiros Marrocos 177
Query Global Resultados financeiros México 785
Query Global Resultados financeiros Polénia 236
Query Global Resultados financeiros Reino Unido 318
Query Global Resultados financeiros Singapura 87




