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1. INTRODUCAO

1.1. TEMA

O tema deste trabalho envolve um importante assunto na area de Tecnologia
da Informacgado: a implantagao de sistemas ERP (Enterprise Resources Planning),

bem como o processo de gestdo da informag&o dentro de uma empresa.

1.2. DELIMITAGAO DO TEMA

Implantagio de Sistemas ERP: impactos na organizacgao.

1.3. PROBLEMA

A utilizacdo de um sistema ERP (sistema integrado de gestdo de recursos)
gera impactos que incidem diretamente sobre a organizagdo. Esses impactos podem
influenciar positiva ou negativamente no funcionamento na empresa — tal aspecto
encontra-se intimamente ligado ao processo de implantagdo e utilizagdo do sistema.
Diante disso coloca-se o0 seguinte questionamento “de que maneira a gestdo da
informagao pode proporcionar uma integracao eficaz entre os diversos setores de

uma empresa?”



1.4.  JUSTIFICATIVA

A globalizagdo gerou uma maior competitividade de mercado, visto que a
concorréncia tornou-se mundial, o que se reflete na queda das barreiras
alfandegarias e na internacionalizagdo de varias empresas. Para as organizagdes
um quadro mais competitivo exige maior qualidade de produtos e servigos, e é
»justamente neste ponto que a tecnologia da informagcdo pode estabelecer o
diferencial. Estando equipada de modo a poder obter informagdes rapidas,
completas, seguras, objetivas e ndo redundantes, a empresa encontra-se apta para
a tomada de decisoes acertadas. Isso significa maior ganho e maior produtividade.
Outro ponto importante, € que o modelo de funcionamento das organizagoes,
atualmente, trabalha com a idéia de colaboracdo. Assim sendo, ndo existem
funcionarios, mas sim colaboradores. Nesse modelo, os colaboradores também
ganham quando a empresa produz mais. Dai conclui-se que todos tém a ganhar
com a implantagao dos processos de gestao de informagao das empresas.

Sendo um processo de integragdo de informagdes internas da empresa os
sistemas de ERP evitam a repeticdo de informagdes e possibilitam coordenar as
atividades de diferentes areas da organizagdo. Os cadastros sdo Unicos e
compartilhados o0 que descarta a margem de erro, considerando, por exemplo, que
um pedido realizado pelo setor de faturamento da baixa imediatamente no setor de
estoque, através do compartiihamento de informagdes. Normalmente, tais
procedimentos sdo feitos isoladamente: o estoque sé cuida do estoque, o
faturamento esta dissociado das vendas a vista, etc.

Mesmo apresentando inimeras vantagens, os sistemas de ERP podem

ocasionar também gastos, além de ndo promover a real integragdo das informagoes



da organizagdo. Uma das explicagcdes encontra-se no fato de que o processo de
instalagdo desses sistemas é lento, complexo, caro e provoca uma transformagao
substancial na empresa. Por isso, € necessario um esforco conjunto e um bom
planejamento. Como € um processo lento a resposta ndo aparece a curto prazo,
sendo necessario o planejamento nao apenas para a instalagdo, mas sobretudo, da
manutencgdo e da consequente atualizagdo do sistema.

Diante de tal quadro verifica-se a pertinéncia de um estudo aprofundado
sobre o funcionamento e organizacdo dos sistemas de ERP, uma vez que os
mesmos sao o reflexo da informagédo aliada a tecnologia — um processo que cada

vez mais se desenvolve e abre perspectivas para avangos.

1.5. OBJETIVOS

1.5.1. Geral

O objetivo deste trabalho é identificar de que modo a tecnologia da

informacgao, sobretudo os Sistemas ERP, auxiliam na comunicagdo interna das

empresas, proporcionando o aumento do potencial competitivo das mesmas.

1.5.2 Especificos

e Tragar um panorama histdrico da evolugdo dos sistemas de informagéao
aliados ao desenvolvimento tecnolégico (BOM, MRP, MRPII, ERP);

e Apresentar as principais caracteristicas dos sistemas ERP;



e Apresentar os principais motivos que levam as organizagdes a optarem
por solugdes baseadas em sistemas ERP;

e Descrever o projeto de implantagdo de um ERP, identificando os fatores
de impacto causados pelos sistemas ERP sobre a organizacgao;

e Fornecer um roteiro basico sobre implantacdes de sistemas ERP, o que
pode de alguma maneira contribuir, para que a organizagado venga o

grande desafio da implantagdo de um sistema ERP.

1.6. METODOLOGIA

Pesquisa bibliografica a partir de livros, revistas, artigos de jornais e internet,
que tratem do processo de gestdo dos sistemas de tecnologia da informagéo.
Podera, também, ser realizada uma pesquisa de campo em empresas que utilizem
sistemas de ERP, para constatar “erros e acertos” no tocante a instalagao desses

sistemas.



2. O QUE E E COMO FUNCIONA UM SISTEMA ERP

2.1. UM BREVE HISTORICO DA EVOLUGAO DOS SISTEMAS INTEGRADOS DE

INFORMAGAO

Foi a partir dos anos 60 que o uso de computadores passou a fazer parte da
rotina das empresas. Ainda que a pregos altissimos, se comparados aos atuais, tal
tecnologia adentrou’ para 0 mundo dos nego6cios dando suporte aos processos
comerciais. Nesta época, o uso dos computadores restringia-se a automagdo de
processos informacionais como, por exemplo, o controle de estoques, tarefas
realizadas anteriormente de forma manual. Essa automacgdo era direcionada a
planejar e organizar toda a lista de materiais dos produtos fornecidos pela empresa.
Tais listas eram denominadas bill of materials (BOM). A titulo de ilustragdo tem-se
que, segundo HENRIQUE (2001), ndo admira que este apoio gerencial tenha sido
tdo bem-vindo. Imagine, por exemplo, que uma montadora de veiculos nos anos '50
tinha que coordenar — da mesma forma que hoje — listas de materiais de algo entre
5.000 e 10.000 itens de estoque por produto final. Considerando que cada uma
destas empresas ja tinha, a época, varios produtos diferentes, cada um com
numerosas alternativas de acessorios € opcionais, coordenar isso tudo com fichas
manuais era um trabalho insano e evidentemente sujeito a erros e incertezas que
forcavam a manutengao de altos niveis de estoques.

Na década de 1970, em decorréncia de investimentos na area tecnologica, os
computadores tornaram-se mais baratos e, portanto, acessiveis, o que facilitou o
processo de informatizacdo das empresas. Neste ponto, tem-se, também, uma

acentuada evolugio dos sistemas de automacao, o que acabou por gerar o MRP,



isto &, Materials Requirements Planﬁing. Tal ferramenta corresponde ao
planejamento da necessidade de materiais, realizando o controle dos estoques de
forma interligada ao controle de produgdo e compras. Uma estratégia de
ressuprimento: o0 que, quanto e quando produzir € comprar para atender as
necessidades futuras de produtos acabados. E importante notar que dentro do
sistema de MRP continua existindo a automacao das listas de materiais: o BOM.

Os sistemas de MRP eram voltados para aplicagbes em empresas
manufatureiras. Mesmo que nao respondessem totalmente as necessidades da
empresa representavam um passo a frente aos sistemas BOM, que utilizavam o
processo manual de controle de estoques. Outro importante fator dos sistemas MRP
foi a adogao de algoritmos.

Nos anos ’'80 surgiram os sistemas MRP |l (Manufacturing ‘Resources
Planning) como uma ampliacdo dos MRPs. Isso porque, além de executar as
fungdes de planejamento de produgao e estoques passam a realizar o planejamento
da capacidade produtiva e de aspectos financeiros, como orgamentag¢ao e custeio
da produgado. Além de manter cadastros dos produtos e acessoérios e informagdes
sobre o consumo dos produtos. Essa época caracteriza-se pela difusdo dos micro-
computadores, devido a uma baixa de prego, o que se tornou muito atraente para as
empresas no sentido de poder instalar solugbes baseadas neste tipo de
equipamento. Com frequéncia as instalagbes eram feitas em areas especificas, em
departamento distintos, ndo gerando uma integragdo entre os diversos setores da
empresa.

No inicio da década de 1990 tem-se um maior desenvolvimento dos sistemas
computacionais com as tecnologias de redes e de comunicagdes — que

possibilitavam um maior fluxo de informagées acertadas. E, também, na década de



'90, a partir de movimentos politicos como o fim da Guerra Fria e a derrubada do
muro de Berlim, que passa a desenvolver-se o processo da Globalizagdo, tornando o
ambiente de negécios extremamente competitivo. Dentro dessa perspectiva, os
sistemas MRP Il ampliam seu dominio funcional para as areas de Financas e de
Recursos Humanos, prometendo agilizar os processos de comunicagdo e reduzir
custos na empresa. Sendo, entdo, um sistema de maior amplitude funcional, os
MRPs Il, passaram a ser chamados de ERP — Enterprise Resources Planning. Isto €,
Sistema Integrado de Gestdo de Recursos. Os sistemas ERPs trouxeram a
possibilidade de integrar todos os setores da empresa ao invés de simplesmente
“interfacear” dados. “Integragado (e ndo apenas planejamento), agora, era a grande
palavra de ordem e trocar interfaces por integracdo dentro das organizagdes, a
grande meta”, HENRIQUE (2001).

A figura abaixo tem o objetivo de ilustrar o processo de evolugdo dos sistemas

de informagdo de acordo com o avanco tecnologico descrito.

FIGURA 1 — EVOLUGAO HISTORICA DOS ERPS

FONTE: Corréa et al. (2001).

Diante de tal quadro verifica-se que, de acordo com HENRIQUE (2001), os

descendentes diretos dos sistemas MRP e MRP Il dos anos 70 e 80, os ERPs de



hoje sdo na verdade o resultado de um processo evolutivo de mais de trés décadas.
Processo de desenvolvimento e adaptagdo, de recursos tecnolégicos e de
informagcéo, frente as necessidades competitivas das organizagoes.

Nessa perspectiva cabe ressaltar, ainda, que, segundo AFONSO et al. (2001),
“o. desenvolvimento e a implantacdo de ferramentas e solugdes informaticas se
tornam fundamentais no cotidiano das organizagdes que pretendem manter e
ganhar o mercado. A mudanga na maneira como 0s hegdcios sao geridos, passando
de uma légica departamental, funcional, para uma visdo de processos, passa a ser
cada vez mais necessaria as organizages

Essa breve historia da evolugdo dos sistemas de informagao, até o
desenvolvimento dos sistemas ERP, evidencia os vinculos existentes entre
processos e tecnologia. A medida que a tecnologia de hardware evoluiu e os
equipamentos tornaram-se mais poderosos € acessiveis, os sistemas que os
utilizavam atingiram maior grau de sofisticagdo e permitiram o estabelecimento de
processos mais integrados que atendiam melhor usuérios e clientés. Dai conclui-se
que processo e tecnologia sempre evoluiram paralelamente.

Os anos 90 assistiram ao surgimento e a um expressivo crescimento dos
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) no mercado de solu¢des corporativas
de informatica. Entre as explicagbes para esse fendmeno, estdo as pressoes
competitivas sofridas pelas empresas, que as obrigaram a buscar alternativas para a
reducdo de custos e diferenciagdo de produtos e servicos. Em fungéo desse novo
contexto, as empresas foram forgadas a rever seus processos € sua maneira de
trabalhar. As empresas reconheceram a necessidade de coordenar melhor su;s
atividades dentro de sua cadeia de valor para eliminar desperdicios de recursos,

reduzindo o custo e melhorando o tempo de resposta as mudancas das



necessidades do mercado. Segundo PORTER e MILLAR (1985), a Tl é uma
ferramenta poderosa para esta transformacgdo, principalmente porque “a Tl esta
aumentando muito a habilidade das empresas para explorar as liga¢cdes entre as
suas atividades, tanto interna quanto eXternamente a empresa”. A utilizacdo de
sistemas de informagao integrados esta intimamente associada a essa habilidade.

Segundo ALSENE (1999), a idéia de sistemas de informac&o integrados existe
desde o inicio da utilizagdo dos computadores em empresas na década de 60. No
entanto, uma série de dificuldades de ordem pratica e tecnolégica ndo permitiu que
essa visao fosse implantada na maior parte das empresas. Entre elas, pode-se citar
a propria dificuldade dos departamentos internos de Tl em desenvolver sistemas
integrados, em face de solicitagoes departamentalizadas dos usuarios.

BANCROFT et al .(1998) afirma que “no passado os sistemas customizados
eram desenvolvidos a pedido de um departamento da empresa. A visdao destes
departamentos era naturalmente limitada por sua responsabilidade operacional.
Cada departamento definia seus dados de acordo com seus proprios objetivos e
prioridades.(...) Isto se refletia no software desenvolvido pelos departamentos de Ti
das empresas’.

Assim, os sistemas ERP surgiram explorando a necessidade de rapido
desenvolvimento de sistemas integrados a fim de atender as novas necessidades
empresariais, ao mesmo tempo em que as empresas eram (e ainda s&o)
pressionadas para terceirizarem todas as atividades que néo pertengam a seu foco
principal de negdécios. Também contribuiu para a expansédo dos sistemas ERP o
amadurecimento das opgdes disponiveis no mercado, a evolugdo da tecnologia

utilizada por esses pacotes (bancos de dados relacionais, processamento



cliente/servidor e mais recentemente a internet) e algumas histérias de sucesso de

empresas que os adotaram no inicio da década de 90.

2.2. PRINCIPAIS CARACTERiSTICAS DE FUNCIONAMENTO DOS SISTEMAS

DE ERP

A partir de uma uUnica base de dados compartiihada, os ERPs podem
disponibilizar para toda a organizagdo informagdes de forma rapida, exata, nao
redundantes e, portanto mais precisas, o que possibilita um maior ganho para a
empresa. Utilizando um banco de dados Gnico que opera em uma plataforma comum
os sistemas ERPs proporcionam a integracao de diversas operagdes e negécios em
um sé ambiente computacional. Sua caracteristica principal € a habilidade de
necessi;tar a entrada da informac&o apenas uma vez, segundo ALBERTAO (2001).

Desta maneira, um sistema ERP é compdsto de modulos que atendem as
necessidades de informacgao para apoio a tomada de decisdo das areas e setores de
uma empresa, todos integrados entre si a partir de uma base de dados Unica e nao
redundante. Segundo alguns estudiosos, de sistemas de informagdo, qualquer
sistema ERP precisa possuir algumas poucas caracteristicas que o qualificam como
um verdadeiro sistema ERP. Portanto, de forma resumida tem-se:

- Flexibilidade: este sistema deve ser flexivel o suficiente para
responder a qualquer mudanga nas necessidades de um
empreendimento;

- Modular e aberto: sistema ERP deve ter um sistema de arquitetura
aberta, o que significa que qualquer modulo pode ser utilizado ou

descartado sem qualquer efeito nos outros moédulos. Este deve,

10



também, suportar miltiplas plataformas de hardware para empresas
que possuem uma colegao de sistemas heterogéneos;

- Compreensivo: este deve ser capaz de fornecer suporte a uma
grande variedade de fungbes organizacionais, servindo
adequadamente a uma vasta gama de empresas;

- Além da organizagdo: ndo deve se limitar as fronteiras da
organizagéo, mas fornecer conexdo on-line com outras instituicoes
que realizam negécios com a empresa;

- Melhores praticas de negocios: deve conter as melhores praticas de
negocios utilizadas por todo o mundo;

- Simulagao da realidade: precisa simular a realidade de processos de
negdcios nos computadores.

A principio, os sistemas de ERP tinham por objetivo integrar os setores que
estavam voltados estritamente para uso interno da organizagdo e ndo agregavam
valor aos clientes, como os sistemas relacionados as areas de Finangas e Recursos
Humanos. Com o passar do tempo verificou-se que a idéia de interligar as
informagbes entre cliente e empresa e, também, facilitar a comunicagéo entre
diversas empresas traria inimeros beneficios.

A maioria dos sistemas ERP possui uma estrutura organizacional colocada
em dois modelos basicos: o modelo cliente-servidor e 0 modelo de sistema aberto.
Tais modelos sdo esquematicamente definidos a partir de uma idéia de “arquitetura
de sistema”. Cabe ressaltar que o modelo cliente-servidor € uma das idéias centrais
da computacdo em rede. Em sua “arquitetura de sistema” encontra-se a computagéo
distribuida em pequenos equipamentos da computagdo monolitica e centralizada

dos mainframes (sistema de computacdo de grande porte). Na arquitetura baseada

11



em mainframes, um equipamento central de grande porte concentra a logica da
aplicagao e a base de dados.

Segundo COLANGELO (2001), o modelo cliente-servidor deAscreve uma forma
de relacionamento entre dois programas de computador, na qual um deles, chamado
cliente, solicita servigos a outro, chamado servidor, que atende a solicitagdo. Muitos
programas-clientes podem compartilhar os servicos de um programa servidor. Os
programas cliente e servidor podem ou néo ser parte de uma mesma aplicagao.

Portanto, o conceito de arquitetura cliente-servidor € uma rede de
computadores na qual existem computadores com fungdes bem especificas, ou seja,
um deles deve fazer o papel de Servidor de Arquivos (disponibiliza informagdes para
outros computadores quando solicitado) e outros sdo os Clientes (aqueles que
usufruem servigos a partir de um Servidor).

Outro aspecto importante, do funcionamento do modelo cliente-servidor, é a
possibilidade de executar as tarefas em um mesmo computador, ou seja, operagdes
entre cliente e empresa podem ser realizadas na mesma maquina, coisa que,
tecnicamente, muitos sistemas fazem. Em condi¢cbes de ambiente ideal, o cliente e
os processos do servidor sdo indiferentes se executados na mesma maquina ou em
magquinas distintas. Porém, de acordo com COLANGELO (2001, p.23), “a
importancia do modelo esta em ambientes de rede, pois ele oferece uma forma
conveniente de interligar programas que estao distribuidos em diferentes pontos”.

No modelo de sistema aberto, a principal vantagem esta relacionada a
possibilidade de se utilizar componentes de hardware e software de varios
fornecedores distintos. Isto €, podem-se adquirir equipamentos de um fabricante e
servidores de outro e depois interligé—los, sem quaisquer problemas. Nesse sistema,

verifica-se uma maior competitividade de mercado entre os fornecedores de

12



sistemas abertos, o que contribuiu para a redugcdo de custos desse tipo de
tecnologia. A arquitetura aberta, ainda, facilita a comunicagao interna da empresa,
bem como a comunicagdo com outras empresas.

Sendo de arquitetura aberta ou modelo cliente-servidor, os sistemas ERP
trazem uma nova perspectiva em relagdo ao “bom” uso da informagdo. O ambiente
de negécios vem sofrendo mudangas substanciais e isso ocorre em consonancia
com a evolugdo tecnoldgica. Por isso € imprescindivel que, as organizagbes que
pretendem continuar competitivas, percebam esse novo “movimento” da Tecnologia
da Informacéao e, a partir disso, possam “otimizar” seus recursos de modo a poder
atender as novas necessidades do mercado.

Num primeiro momento os sistemas de ERP surgiram como programas de
software que proporcionariam as empresas: automatizar e integrar parcela
substancial de seus processos de negdcios, abrangendo finangas, controles,
logistica (suprimentos, fabricagdo e vendas) e recursos humanos; compartilhar
dados e uniformizar processos de negodcios; produzir e utilizar a informagdo em
tempo real. Tais aspectos, embora paregam gerais, encontram-se intimamente
ligados ao funcionamento particular das empresas tendo como referéncia, por
exemplo, as necessidades culturais de um pais. E por isso que a atualizagéo desses
sistemas é constante e procura atender, também, as necessidades especificas das
organizagoes.

Portanto, de maneira bastante simplista, um ERP é um programa de soffware
que tem por objetivo promover a integragédo das informagdes entre todos os setores
de uma empresa. Fica evidente que o sistema por si s6 nédo produzira efeitos
transformadores, pois isso vai depender do enfoque dado pela empresa, bem como

a sua utilizagdo de forma estratégica. Sendo, entdo, um programa de computador,
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os ERPs sé&o criticados a medida em que se considera que um “programa enlatado”
nao pode suprir necessidades de diferentes empresas. Disso surgiu a proposta das
organizagoes desenvolverem seus proprios sistemas.

Para esse caso, sugere-se que a empresa contrate uma consultoria
especializada ou utilize profissionais qualificados internos da organizagao. Isso deve
ser feito mediante andlise de custos/beneficios, ou seja, & importante avaliar se a
criagdo de um sistema proprio ndo vai ser mais dispendiosa do que a aquisi¢do de
um sistema pronto. Nesse sentido deve se observar, também, se o objetivo final da
empresa sera correspondido pela criagdo de um sistema préprio ou pela aquisicao
dos programas disponiveis no mercado.

Exemplos de sistemas ERP existentes no mercado séo o R/3 da alema SAP,
o iBaan Enterprise da holandesa Baan, o Oracle E-Bussiness Suite da americana
Oracle, o SEM, o Magnus da brasileira Datasul e o AP7 Master da brasileira

Microsiga.

2.3. POR QUE IMPLANTAR SISTEMAS ERP?

A implantacdo de sistemas de gerenciamento de informagbes, dentro das
empresas, esta diretamente ligada a uma busca de melhoria da qualidade dos
processos operacionais da empresa, sendo eles, tanto as relagbes internas (setor de
recursos humanos, controle de estoque, etc.), quanto as relagdes externas (clientes-
empresa), ressaltando, ainda, as relagdes entre os fornecedores e a empresa.

Selecionar e implementar um sistema ERP e o processo de mudangas que o
acompanha constitui-se, inquestionavelmente, em uma tarefa complexa. Para tanto,

é necessario o estabelecimento de um objetivo e uma metodologia que sirva de guia
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neste processo de selecdo. Desta forma, a empresa deve comegar a definir sua
necessidade em termos de software através do exame dos processos atuais que
dirigem seu fluxo de informacdes e materiais. Considerando seu tempo de duragéo,
custos e inUmeros recursos envolvidos, a implantagdo de um sistema ERP ndo é
algo que deve ser colocado em pratica sem antes passar por muitas analises,
consideracoes e cuidados de planejamento.

Outro aspecto a ser considerado € definir aonde se quer chegar. Existem
casos em que a empresa busca apenas reduzir os problemas financeiros, ha outros
em gue a empresa procura uma maior flexibilidade de negdécios para tornar-se mais
competitiva. Para cada caso deve-se 'adotar um enfoque diferente tendo o
conhecimento de que os custos sdo altos e, por consequéncia, se a organizagao
esta pronta para assumi-los. |

Otimizar 0s processos e 0s recursos dentro da empresa € o grande desafio
das organizagdes na atualidade. Portanto, quando o objetivo principal a ser
alcangado é a melhoria do desempenho da empresa e ndo apenas adquirir um
software aplicativo, “mero controlador de estoques”, a empresa deve estar ciente e
preparada para a implantagdo desse sistema. Tal processo implicara em mudangas
significativas da organizagdo, modificando profundamente os métodos de trabalho
em todas as suas areas, alterando o comportamento de cada um dos funcionarios,
frente as suas atividades especificas, e relagbes com os demais participantes do
processo produtivo em toda a sua extenééo. Disso conclui-se que a implementagao
de um sistema ERP implica em um processo de reengenharia da empresa.

A implantacdo de um sistema ERP implica em inUmeras mudangas para a
organizacao, tendo sido modificado a grande maioria dos processos para atender as

novas condicdes de trabalho e seus funcionarios treinados para se adequar as
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novas exigéncias da empresa e para garantir que haja uma efetiva melhora no
desempenho, é preciso rever os procedimentos que serdo automatizados para a
implantacdo de um novo processo de trabalho.

Para COLANGELO (2001), existem trés classes de motivos que podem levar
as organizagdes a buscarem solugdes em sistemas de ERP, sendo elas: negocios
legislagéo e tecnologia. Nas palavras de COLANGELO (2001, p.30): “os motivos de
negocio estdo associados a melhoria da lucratividade ou do fortalecimento da
posicdo competitiva da empresa e serdo subdivididos em estratégicos e
operacionais. Os motivos de legislagdo estdo ligados a exigéncias legais que a
empresa deve cumprir e que ndo sio atendidas pelos sistemas atuais. Os motivos
de tecnologia estdo relacionados a mudangas necessarias em fungdo de
obsolescéncia econdmica das tecnologias em uso ou a exigéncias de parceiros de
negocios.

Dentre os motivos de negbcios tem-se os aspectos estratégicos e
operacionais, valendo destaque para: interesse em diferenciar-se da concorréncia;
busca por maior competitividade no plano global; preparacdo para o crescimento;
flexibilidade; falta de integragdo entre os sistemas existentes; elevado numero de
fornecedores de sistemas o que causa dificuldade para integra-los e para administra-
los. No que diz respeito a legislagao verifica-se: a implantagdo de um sistema de
pagamentos, o SBP, que obrigou o Brasil a modificar sistemas de pagamento e
tesouraria; a adocdo de uma moeda Unica na Europa, o “euro”, obrigou muitas
empresas brasileiras a substituirem seus sistemas de informagédo; a
internacionalizagdo das organizagdes, que faz surgir um novo conjunto de leis a
partir dos paises de origem das organizagoes. Tratando, também, dos motivos

associados a tecnologia, verifica-se o seguinte: 0 avango tecnologico constante e a

16



obsolescéncia de equipamentos, bem como de sistemas de informacgéo; as
exigéncias tecnoldgicas de parceiros de negocios.

Para ilustrar, de forma esquematica, a relevancia dos aspectos de interesse
na implantagdo de sistemas de ERP, COLANGELO (2001) utilizou dados de uma
pesquisa realizada por CALDAS e WOOD. Nela, os motivos para implantagdo de
sistemas de ERP foram classificados em: substantivos, institucionais ou politicos. Os
fatores substantivos ligam-se diretamente aos imperativos, isto €, aos problemas e
oportunidades com que as empresas se defrontam. Os motivos institucionais sdo as
forgas externas que agem diretamente sobre as organizagées. Ja os fatores politicos

relacionam-se com interesses de grupos de poder e coalizdo dentro das empresas.

FIGURA 2 — MOTIVOS PARA IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

Motivo para implantar o ERP % Tipo do motivo

Integracao de processos; 91 Substantivo

Integracdo da informacao

Seguir uma tendéncia 77 Institucional
Pressdes da funcao de Tl 41 Politico
Pressbes da matriz 41 Politico
Evitar abrir espaco para concorrentes 37 Substantivo
'Razbes politicas internas 31 Politico
Influéncia da midia 29 Institucional
Influéncia de gurus de administragcéo 23 Institucional

e consultores

Pressao de clientes e/ou fornecedores 1 Substantivo / institucional

Fonte: COLANGELO (2001, p.33)
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Existem, ainda, os fatores desfavoraveis a instalagdo de Sistemas Integrados
de Gestdao de Recursos, sendo o principal deles o custo muito elevado. Muitas
empresas e, sobretudo as de pequeno porte, consideram que os custos de
implantagdo de um ERP estédo “fora do alcance”. Porém, essa primeira analise pode
ser considerada precipitada, uma vez que existem atualmente varios planos de
projeto de implantagdo que incluem o uso dos programas de software sem ter que
necessariamente compra-los. Isso porque, através de Provedores de Servigos ou de
Aplicativos, os Applications Service Provider (ASPs), é feita, através da Web, uma
espécie de terceirizagédo dos aplicativos de negdcio relacionados aos sistemas ERP.

Com os ASPs os sistemas de ERP nao precisam estar fisicamente nas
instalagdes da empresa e nem mesmo serem gerenciados pela mesma, liberando a
empresa até mesmo da tarefa de instalagdo e manutengdo do sistema. Com a
utilizagdo de ASPs, o provedor de servigos operaria o ERP em sintonia com o cliente
que, por sua vez, seria o0 detentor da licenga do software e ndo teria que se
preocupar com a operagdo do sistema que estaria sobre a responsabilidade do
provedor. Além disso, a aquisicdo de um software de sistema ERP apresenta um
custo mais acessivel, para a empresa, do que ela propria desenvolver um sistema
similar.

Segundo COLANGELO (2001, p.34) “alguns executivos sdo contrarios a
implantagdo de sistemas ERP, pois consideram que eles ndo oferecem vantagens
competitivas as empresas, uma vez que estdo disponiveis a quem queira compra-
los”. Tal argumentacéao é sustentavel porque o sistema de ERP, por si s0, ndo opera

transformacdes substancias nas organizagbes. Mas ele € o diferencial que permite
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as empresas aumentarem seu potencial competitivo a partir de uma organizagao
estratégica de informacgdes e recursos.

Um ponto importante a ser destacado, ao se decidir implantar um ERP, é que,
pelo fato de se caracterizar como um sistema de grande porte revolucionario, ele
gera grandes mudangas nos processos de negécio e na maneira como o trabalho é
realizado por toda a empresa. Por isso, as empresas devem estar cientes de que a
implantacdo de um sistema ERP demanda tempo, recursos humanos dedicados ao
projeto, &€ extremamente dispendiosa e, quanto maior for a organizagdo, maior deve
ser o investimento e, portanto, maior € o risco do negdcio.

Uma das explicagbes de uma implantagao mal sucedida encontra-se no fato
de que o processo de instalagdo desses sistemas é lento, complexo, caro e provoca
uma transformagdo substancial na empresa. Por isso, &€ necessario um esforgco
conjunto e um bom planejamento. Como € um processo lento a resposta nao
aparece a curto prazo, sendo necessario o planejamento ndo apenas para a
instalagdo, mas sobretudo, da manutengdo e da consequente atualizacdo do
sistema.

Ao tomar a decisdo pela utilizagdo de sistemas ERP, as empresas esperam
obter diversos beneficios. Entre os beneficios apontados pelas empresas
fornecedoras estdo as integragdes, o incremento das possibilidades de controle
sobre os processos da empresa, a atualiza¢do tecnoldgica, a redugdo de custos de
informatica e o acesso a informacoes de qualidade em tempo real para a tomada de
decisbGes sobre toda a cadeia produtiva. Por outro lado, também ha problemas a
considerar. A figura 3 apresenta uma sintese que relaciona dificuldades e beneficios

as caracteristicas desses sistemas.
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FIGURA 3 - BENEFICIOS E PROBLEMAS DOS SISTEMAS ERP .

Caracteristicas

Beneficios

Problemas

S&0 pacotes

comerciais

-reducgio de custos de informatica;
-foco na atividade principal da empresa;
-reducao do backlog de aplicagdes;
-atualizacéo tecnolégica permanente,
por conta do fornecedor.

-dependéncia do fornecedor;
-empresa ndo detém o conhecimento sobre o
pacote.

Usam modelos de

processos

-difunde conhecimento sobre best
practices

-facilita a reengenharia de processos;
- impde padrbes.

-necessidade de adequacgao do pacote a
empresa;

-necessidade de alterar processos
empresariais;

-alimenta a resisténcia a mudanga.

Séo sistemas
Integrados

-reducdo de retrabalho e
inconsisténcias,

-redugdo da mao-de-obra relacionada a
processos de integragdo de dados;
-maior controle sobre a operacéo da
empresa;

-eliminagéo de interfaces entre
sistemas isolados;

-melhoria na qualidade da informagao;
-contribuigdo para a gestao integrada;
-otimizagao global dos processos da
empresa.

-mudang¢a cultural da visdo departamental para
a de processos;

-maior complexidade de gestéo da
implementacgao;

-maior dificuldade na atualizagédo do sistema,
pois exige acordo entre varios departamentos;
-um modulo ndo disponivel pode interromper o
funcionamento dos demais;

-alimenta a resisténcia 4 mudanga.

Usam bancos de
dados corporativos

-padronizagao de informagtes e
conceitos;

-eliminacgdo de discrepancias entre
informagdes de diferentes
departamentos;

-methoria na qualidade da informagéo;
-acesso a informagodes para toda a
empresa.

-mudanga cultural da visdo de “dono da
informagao” para a de “responséavel pela
informagao”;

-mudanga cultural para uma visdo de
disseminacéo de informagdes dos
departamentos por toda a empresa;
-alimenta resisténcia a mudanga.

Possuem grande
abrangéncia

funcional

-eliminagdo da manutencéo de
muitiplos sistemas;

-padronizag¢3o de procedimentos;
-reducdo de custos de treinamento,

-interagdo com um Unico fornecedor.

-dependéncia de um Gnico fornecedor;
-se o sistema falhar, toda a empresa pode

parar.

Fonte: SOUZA (2003, p.69).
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2.4. DO PROJETO DE IMPLANTACAO DE UM ERP

Devido & complexidade de se implantar um sistema ERP é necessario que se
prepare um projeto de implantacdo com o intuito de potencializar as vantagens
competitivas que estes sistemas podem proporcionar.

Seguindo tal premissa, propbe-se que a empresa crie uma equipe, com
profissionais qualificados, os quais possam fazer uma minuciosa pesquisa para
analisar qual o pacote de software que melhor se adapte ao funcionamento da
empresa. Essa equipe pode ser montada com alguns funcionarios da empresa ou
pode-sevcontratar uma consultoria qualificada.

Com a equipe ja, devidamente, montada deve-se mapear as reais
necessidades da empresa, bem como os recursos ja existentes e as possibilidades
financeiras de gastos com a implementacdo do sistema. Todo o processo de
implantagcdo deve ser planejado e gerenciado continuamente, incluindo a
participagao efetiva de todos os setores da empresa e de seus funcionarios.

A organizagdo do projeto de implantagdo de um ERP deve guiar-se por
objetivos basicos, tais como:

- Andlise das reais necessidades da empresa;

- Busca de solugdo de problemas;

- Custos de implementagdo do sistema e Vviabilidade do
empreendimento;

- Se a relagdo custo beneficio apresenta um quadro satisfatorio;

- Busca de um sistema que melhor se adeqiie as necessidades da
empresa;

Quando uma empresa se propde a implementar um sistema de ERP, cria-se

uma expectativa muito grande em relagdo ao funcionamento do novo sistema.
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Espera-se que ele impulsione o desempenho das diversas atividades da empresa o
mais rapido possivel, com o menor custo possivel e, que esse novo software cubra
todos os aspectos do negécio. E claro que tal expectativa é fruto de uma visdo
distorcida do sistema, uma vez que é praticamente impossivel que um sistema
desse porte possa cobrir 100% das necessidades de uma organizagao.

A tarefa do projeto de implementacdo de um ERP ndo deve ser de
responsabilidade somente do setor de informatica, por exemplo, mas deve envolver
a organizagao como um todo. Pode-se criar uma “forga-tarefa”, constituida por
diversos membros da empresa, juntamente com a equipe especializada — montada
para tal fim. Esse grupo, responsavel pelo projeto, devera ter o conhecimento de
detalhes especificos do funcionamento dos processos de negécio da empresa.

AFONSO et al. (2001), baseados nas analises de estudiosos como: T. H.
DAVENPORT, C. M. HYPOLITO, PAMPLONA e A BELLOQUIM, dizem que antes da
decisdo sobre a entrada em um projeto de implantagdo de ERP e durante o préprio
andamento do projeto, todas as vantagens e desvantagens do sistema devem ser
consideradas, a fim de que se possa explorar ao maximo as potencialidades do
sistema que conduzam a beneficios para as organizagdes e evitar os também
potenciais riscos de fracasso decorrentes de uma ma implantagéo.

Para evitar uma implantagcdo mal sucedida, é recomendavel que as
organizagbes fagam uma analise estratégica da implantagdo, definindo o tipo de
implantagdo a ser seguida. O projeto de implantagdo de um sistema ERP pode ser
feito de maneira rapida ou lenta dependendo da necessidade da organizagao.

A conducéo do projeto de implantagdo de forma rapida pode representar um
meio de alcancar os beneficios proporcionados pelos sistemas ERP em um curto

espago de tempo, mas, por outro lado, ndo permite que seja feita uma analise
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aprofundada das necessidades organizaciohais. Consequentemente, os beneficios
chegardo mais rapido, mas em quantidade ou amplitude menor do que poderiam
chegar se a implantagao estivesse considerando mais detalhadamente as
caracteristicas e necessidades da empresa.

As implantagcdes mais lentas, ao contrario, fazem com que os beneficios,
decorrentes da implantagdo, demorem muito para serem alcangados, entretanto,
nesse caso, pela maior disponibilidade de tempo, é possivel ajustar melhor o
processo de implantagdo as necessidades - organizacionais, podendo, com isso,
multiplicar e expandir os beneficios proporcionados.

Outra alternativa a ser decidida durante o projeto de implantacao é se ele tera
um enfoque técnico ou estratégico. Um projeto com enfoque técnico tem o objetivo
de garantir uma boa funcionalidade dos sistemas de informagdo da empresa,
alterando-se os processos do ERP adquirido o minimo possivel. Por outro lado, uma
implantagdo com enfoque estratégico tem o objetivo de garantir e maximizar o valor
da organizagao e dos seus processos de negocio.

Para confrontar a diretriz temporal com a diretriz de enfoque em uma

implantagcdo, DAVENPORT (2000) criou a matriz representada abaixo:
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FIGURA 4 - POSSIVEIS ALTERNATIVAS DE IMPLANTACAO

Rapida Alivio Vantagem
Velocidade Rapido Rapida
Implantagao Competitividade
Lenta
Pobre Duradoura
Técnico Estratégico
Foco

Fonte: AFONSO et al. (2001).

Uma implantagdo com enfoque técnico pode ser realizada rapidamente,
removendo as barreiras técnicas que impedem as organizagdes de terem efetividade
em suas operagdes a um custo relativamente baixo, quando comparada com as
alternativas de implantagéo. Neste sentido, ndo é muito coerente decidir-se por fazer
uma implantagdo lenta e técnica, visto que se o objetivo é apenas integrar
informacgdes e resolver problemas técnicos procurando ndo alterar os processos e
sem se preocupar em maximizar o valor do negécio, ndo tem porque levar muito
tempo, nem ter um gasto mais elevado com a implantagéo.

As implantagbes com enfoque estratégico envolvem um montante de capital
mais elevado, mas, em compensacado, oferecem vantagens competitivas muito
maiores para as organizagbes. Quando uma empresa deseja realizar uma
implantacido estratégica, mas precisa que ela seja finalizada rapidamente, pode
selecionar alguns processos chaves para guiar a implantagdo de modo que eles
figuem bem alinhados com os objetivos da organizagdo, enquanto os outros
processos menos importantes ou estratégicos ficam em segundo plano, sendo

tratados de forma técnica. Por sua vez, quando uma empresa quer realizar uma
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implantagdo estratégica, ela tera que fazé-la de forma lenta. Isto ndo
necessariamente representa uma desvantagem, pois este tipo de implantacdo é
capaz de gerar maior valor para a organizagdo, na medida em que o sistema ERP
deve ficar extremamente ajustado as necessidades organizacionais, podendo
garantir enormes beneficios para a empresa e promover vantagens competitivas em
relagdo aos seus concorrentes.

Entretanto, para que uma empresa realmente alcance vantagens competitivas
com a implantagdo desse sistema, é necessario que todo o projeto de implantagdo
tenha sido realizado de maneira a garantir a organizagdo uma posigdo competitiva
sustentavel.

Assim, segundo PORTER (1992), uma implantagdo dos sistemas ERP nao
deve ser feita apenas considerando o modelo das cinco forgcas e da analise da
cadeia e do sistema de valor, 0 que poderia posicionar a empresa de forma
competitiva em um determinado momento, mas nao garantir a sua competitividade
por um longo periodo.

De acordo com PROENCA (1999, p.96), “a implantagido de um ERP deve ser
feita dre maneira a possibilitar uma efetiva gestdo dos recursos da organizag&o.
Somente dessa forma é possivel, através da implantagao, favorecer a manutencao e
o desenvolvimento de recursos organizacionais ao longo do tempo, como postula a
Visdo Baseada em Recursos (VBR), capacitando a organizacdo a alcangar a
vantagem competitiva sustentavel”.

Além disso, as estratégias baseadas nos conceitos de cinco forgas, cadeia /
sistema de valor e VBR tratam da questdo da competitividade analisando uma
empresa em relagdo aos seus concorrentes, fornecedores, clientes e parceiros. Para

DYER (2000), com a difusdo de idéias associadas aos processos colaborativos,
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onde diferentes organizagdes compartilham, seqiiencialmente ou paralelamente, das
fases de um mesmo processo, torna-se necessaria uma estratégia que tenha seu
foco em toda a rede de valor € ndo apenas em uma empresa especifica.

Assim, a implantacdo de sistemas ERP em organizagdes inseridas no
contexto de cenarios colaborativos, tem que ser feita pensando em uma estratégia
global. Os conceitos de cinco forgas, cadeia / sistema de valor e VBR devem ser
utilizados, mas agora estendidos a toda a rede de valor, sendo aplicados ao
conjunto de empresas como um todo e néao ficando restritos a uma Unica empresa
de cada vez.

O que podemos concluir aqui € que a pura implantagcao de um ERP em uma
empresa, na grande maioria das vezes, ndo é capaz, por si sO, de gerar vantagens
competitivas. Para que a implantagdo seja efetiva, garantindo beneficios para a
organizégéo, € necessario que todo o projeto de implantagdo tenha sido orientado
de acordo com os objetivos estratégicos da empresa. Somente dessa forma, o
sistema ERP estara.  alinhado com as necessidades e perspectivas de
desenvolvimento da organizagdo, dando-lhe suporte para que consiga conquistar

suas metas com efetividade e obter uma vantagem competitiva sustentavel.
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3. METODOLOGIA DE IMPLANTAGCAO

3.1. CONSIDERAGOES PRELIMINARES

A Metodologia de Implantacdo do futuro sistema ERP é uma oportunidade
para que as organizagOes revejam todos os seus processos de negoécios. Por
metodologia de implantacdo entenda-se: a sele¢éo, aquisicédo, implantagdo e testes
do sistema de ERP. Portanto, o projeto ndo deve ser visto como uma simples
aquisicdo ou substituicdo de software. Requer uma infra-estrutura de Tecnologia de
Informagcao sofisticada, provoca mudangas comportamentais, necessita de
direcionamento para um objetivo comum, consome tempo e envolve um significativo
investimento financeiro. O dimensionamento e a sele¢gao do Pacote de Software séo
fundamentais para uma implantacdo bem sucedida. O sucesso da implantagdo de
um pacote de software depende, ainda, da identificagdo dos requisitos da empresa,
das expectativas dos usuarios e do custo/beneficio do pacote selecionado. Isto
pressupoe:

- Diagnostico da situacdo atual e das necessidades de software na

empresa;

- Dimensionamento e estudo de viabilidade para implantagdo de pacotes

de software;

- Identificagdo no mercado e selegdo de pacotes de software para a

empresa.

Esta metodologia esta baseada no comprometimento de todos os niveis
organizacionais na implantagdo de uma solugado definitiva para os problemas de

informag6es. Requer rigor técnico na validagdo dos processos personalizados
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(customizagbes) exigindo o conhecimento dos processos de producio da empresa e
seus fluxos para o correto desenvolvimento do sistema em cada projeto. A formacgao
da equipe se constitui no grande alicerce da metodologia. O treinamento é
fundamental para expor as potencialidades do sistema e facilita a aderéncia do
sistema aos processos.

Um sistema altamente integrado e com muita flexibilidade exige
procedimentos de implantagcdo bem definidos e estruturados, possibilitando controles
efetivos do projeto e do atendimento aos requisitos da empresa, tais como:

- Identificagcdo das necessidades dos usudrios;

- Preparagao e parametrizagdo do software para atender aos requisitos

da empresa;

- Definicdo e desenvolvimento das interfaces do software com outros

sistemas;

- Teste do software e treinémento dos usuarios;

- Carga dos dados nos arquivos do sistema e implantacao do software.

A garantia da qualidade de um sistema integrado pode ser obtida através de
uma avaliagdo competente e independente da equipe de implantagdo do sistema.
Esta avaliagdo possibilitara a visualizagdo precisa do andamento do projeto quanto
aos prazos, custos incorridos, envolvimento dos participantes, requisitos de
seguranga e atendimento as expectativas dos usuarios. Dai decorrem as avaliagdes
modulares, como:

- Avaliagao do cumprimento do contrato de implantag&o do software;

- Avaliacdo da administragdo do projeto de implantagéo do software;

- Avaliagdo do processo de implantagao e da qualidade do software;

- Avaliacdo dos requisitos de seguranca do software implantado.
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O ideal é que, primeiramente, a empresa faga a andlise de seus processos e,
na sequéncia, verifique a adequacao das funcionalidades dos sistemas existentes.
Essas andlises devem ser conduzidas antes da aquisicdo do sistema, pois o
resultado tera reflexo em todo o processo de implantagéo, tendo conseqiiéncias no
tempo de duragdo da implantacdo, na contratacdo de consultoria externa, nas
customizagbes a serem realizadas, na profundidade da mudanca, no treinamento
dos usuarios e, principalmente, no custo final do projeto.

O sucesso da implantagdo também esta relacionado aos profissionais
envolvidos, que além da competéncia técnica devem reunir bons conhecimentos do
negocio. O gerente de implantacdo deve acompanhar os prazos, auxiliar na
definigéo do escopo das modificagbes e nado perder o foco do projeto. Os
funcionarios envolvidos devem ter bom conhecimento da empresa e das
modificagbes que estdo sendo introduzidas.

Considerando, entdo, todos os aspectos citados de planejamento, pesquisa e
envolvimento dos participantes faz-se necessario o estabelecimento das etapas de
implantagao do sistema ERP. De forma esquematica, segue abaixo, um modelo de

planejamento por etapas.

3.2. ETAPA DE PRE-IMPLANTACAO

A Implantacao de um ERP pode ser feita, basicamente, por dois caminhos:
algumas empresas optam por consultorias de implantagao, outras por implantagéo
prépria — com auxilio da prépria fornecedora do ERP. A decisdo do Pacote de

Software a ser adquirido varia conforme o regime da empresa. Umas podem buscar
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pela marca, outras pelo custo, outras pelo reconhecimento da qualidade, enfim
existem inimeros motivos para a escolha de um determinado software.

Assim pode-se encontrar o0 ERP com maior aderéncia aos processos da
empresa, visando o menor custo e a maior rentabilidade final. Este trabalho de
pesquisa leva em média seis meses, podendo ser realizado por consultorias
terceirizadas, ou por funcionarios internos, desde que conhegam a metodologia.
Abaixo sao relatados alguns topicos enfatizando os passos de uma implantacéo de
ERP, desde o inicio da selecido, passando pela implantagéo e finalizando com a

operagao.

3.2.1. Levantamento das Necessidades da Empresa

- Avaliagéo da situagédo da empresa;

- Estabelecer claramente qual € o problema;

- Levantamento das praticas atuais;

- Identificacdo das regras de negocio praticadas;

- Identificagdo das necessidades de customizagdo e/ou projetos

especiais;

3.2.2. Planejamento

- Definicdo dos objetivos a serem alcangados;
- Definicdo das etapas (médulo a médulo), especificando:
. As atividades a serem executadas. Prazos para conclusdo das

atividades. Definicdo das responsabilidades. Acompanhamento das tarefas;
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3.2.3. Definicdo da Equipe Responsavel pelo Projeto

Na fase da definicdo da equipe é importante ressaltar que serdo escolhidas
pessoas que fiquem responsaveis pelos diferentes tdpicos do projeto de
implantag&o. Isso é feito de forma a n&do sobrecarregar nenhum setor da empresa e,
também, para organizar estrategicamente os recursos que a empresa ja possui. Vale
destacar, ainda, que o mais importante € o comprometimento da empresa corﬁo um

todo durante esse processo de implantagdo de um sistema ERP.

3.3. ETAPA DE MODELAGEM DOS PROCESSOS

Nesta etapa ocorre a andlise de como se processam 0s meios de producao e
seu fluxo de comercializagédo de forma rapida, diagnosticando os principais fluxos de
documentos e dados. Em seguida é realizado através de simulagdes do sistema com
uma equipe de usuarios-chave o levantamento do funcionamento dos modulos do
sistema futuro nos processos de negocios da empresa.

Os usuarios-chave podem ser treinados para identificar os processos do
sistema futuro e avalia-los em relagdo aos da empresa. Esta etapa consome tempo
e negociagdes que serao resolvidas pelos patrocinadores.

Finalmente sdo modelados os processos futuros, identificando as principais
customizacdes que deverdo ser realizadas. Ao término desta etapa podem ocorrer
alteracdes taticas no Relatorio das Fungbes a serem implantadas e no cronograma
de implantagdo. Documentagdo necessaria neste momento da etapa:

- Modelo Logico de Novo Sistema;
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- Modelo de customizagdes (adaptagdes).

3.3.1. Analise de Aderéncia dos Sistemas (Funcionalidade x Necessidade)

E neste momento que os fornecedores de ERP conseguem vender a idéia de
funcionamento do sistema, ou seja, o sistema atende tudo. Por isso, faz-se
necessario uma atenta conferéncia das funcionalidades do sistema com as
necessidades da empresa, para evitar possiveis gastos desnecessarios e perda de
tempo na implantagdo. Neste ponto a empresa deve:

- Identificar no mercado uma solugdo que se adeqlie as necessidades

basicas de informagado na empresa;

- Na inexisténcia de uma solugao pronta, a empresa pode optar por:

. Desenvolver internamente um sistema de gestao integrado.

. O préprio fornecedor responsabiliza-se pela customizagao.

3.3.2. Analise de Aderéncia Tecnoldgica (equipamentos e melhorias)

A equipe de planejamento da empresa devera ficar atenta para a necessidade
de se adquirir novos equipamentos. E neste ponto que deve ser feita andlise das
possibilidades de configuragdo do servidor de acordo com o levantamento das
solugbes de informatica utilizadas pela empresa. As vezes, por falta de
conhecimento e redugcao de custos, a empresa adquire equipamentos que 0s
fornecedores demonstram a partir de um levantamento de configuragdo superficial.
Como a implantacdo dura em torno de seis meses e o levantamento da configuragéo

foram superficiais, logo este servidor estara carregado, pois as informacdes geradas
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sd0 maiores do que as relatadas no inicio da implantagdo. Disso decorre que na

maioria das vezes tem-se a necessidade de fazer um upgrade no servidor.

3.3.3. Redesenho de Processos / Implantacaio de Novos procedimentos

Operacionais

Estes processos ajudam na implantagdo dos sistemas, pois sdo eles que
direcionam os consultores para a parametrizagdo do ERP e com eles os consultores
reportam como 0s processos serao épés o funcionamento do ERP. O que acostuma
acontecer, normalmente, é que estes processos sdo mudados no decorrer da
implantagao, principalmente nas areas de Vendas. Como conseqténcia, no final da
implantagdo novas idéias ja foram acrescentadas e o Desenho original fica

desatualizado.

34. ETAPA DE DESENVOLVIMENTO DE SOLUGOES ESPECIFICAS:

CUSTOMIZACOES E PROJETOS ESPECIAIS

Nesta etapa, utiliza-se o sistema de ERP adquirido, juntamente com o
processo de Customizagbes, para realizar as devidas alteragbes na aplicagdo do
software, constituindo-se, esta fase, numa ferramenta de constru¢do de sistemas.
Paralelamente, é realizado o estudo de conversdo das bases de dados e das
possiveis integragdes com processos externos (Intranet/ Internet/Outros sistemas).
Séo realizados testes de controle da qualidade nos processos até que um teste
completo de funcionamento avalie o0 modelo e permita libera-lo para a area oficial. A

documentacdo necessaria neste momento da etapa é:
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- Ferramenta de construcdo dos sistemas prontos para implantago;

- Procedimentos de conversao de dados testados.

3.5. ETAPA DE IMPLANTACAO

Nesta etapa, o futuro sistema entra na area oficial e inicia-se o
acompanhamento. Para isso, € necessario que exista o real acompanhamento dos
consultores de implantagao, para garantir a continuidade do projeto. Dessa forma, s6
podera ser iniciada esta ultima etapa se os requisitos de infra-estrutura estiverem
concretizados e em funcionamento.

Apds a implantagdo, remetendo a parte legal-contratual, é feito um contrato
de manutengdo, que garante modificagdes oriundas de mudanga de legislagdo
(tributaria, fiscal, etc), além do préprio contrato de manuteng¢do em si. A previsao de
uma consultoria de suporte & plenamente viavel e aceita no mercado, como pratica,
tornando possiveis otimizagdes, ajustes e melhorias, se a empresa, assim, desejar.

Na implantagcdo do sistema de ERP, surgem varias necessidades a partir
desta nova estruturagédo da tecnologia da informagao. Sdo compromissos criticos ao
bom funcionamento do sistema futuro, que devem ser dimensionados e
solucionados. Estes fatores criticos estdo relacionados a infra-estrutura de
informatica e definicdes de diretrizes. Os pontos criticos que, geram interferéncias
durante a utilizagdo do sistema de ERP e comprometem seu funcionamento, pondo
em risco a confiabilidade dos processos do sistema, sao:

- Supervisdo e manutencgdo da rede;

- Manutengéo de link entre unidades da empresa;

- Sistemas de Backup de Hardware e Software;
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- Administragdo do banco de Dados;
- Planos de contingéncias a falhas;
- Controle de vers6es do sistema ERP;

- Pré-identificagcdo de ajustes nas rotinas.

O gerenciamento estruturado da capacidade e da performance da infra-
estrutura computacional da empresa, garante a identificagdo precoce dos problemas
e permite a tomada de agbes corretivas e/ou preventivas. Portanto, € fundamental
que a equipe de Tecnologia da Informagdo da empresa esteja apta a realizar as

tarefas relacionadas a manutengéo e o gerenciamento dos recursos.

3.5.1. Levantamento das necessidades de Customizagao

Fase em que o fornecedor, apds levantar a maioria das informagbdes, detalhes
e processos, inicia as customizacdes no sistema. Normalmente os fornecedores
deixam de lado os relatorios, ou melhor, deixam estes levantamentos para o final da
implantagdo, bem préximo a virada. Porém algumas areas como compras e vendas,
. dependem muito de relatérios e, se estes s6 forem dados como importantes no final
do projeto, podem ocorrer problemas perante aos usuarios, ja acostumados com

relatorios diarios e mensais, prejudicando a dedicagao para a nova gestdo do ERP.

3.5.2. Levantamento de necessidades de Importagdo de Dados

Mesmo apds levantar as informacgdes, os fornecedores é que identificam o

que vai ser importado para o banco de dados do ERP. Este momento, tambem,
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depende de atencdo e dedicagao, pois qualquer dado importado errado dificulta o
acerto ap6s o cadastro do ERP. Nesta fase, nem sempfe 0 usuario chave,
responsavel pelo levantamento de dados, tem tempo para tal tarefa, assim sao
identificados funcionarios para colaborar com o levantamento. Se nao for identificada

uma pessoa atenta e dedicada, o levantamento pode ficar irregular.
3.5.3. Desenvolvimento de Interfaces e Customizagtes

Este desenvolvimento depende muito de empresa para empresa. Algumas
levam mais tempo para o desenvolvimento, outras menos. Mas entre todas as
tarefas esta é executada pelos fornecedores, o que a empresa nao consegue medir,
pois os fornecedores ndo tém apenas esta empresa como cliente. A empresa deve
fixar datas de entrega para pressionar os fornecedores. Na maioria das vezes optam
em iniciar a parametrizacdo do sistema, para adiantar o tempo, conforme as
finalizacbes das interfaces e customizagoes, isto acarreta algumas alteragbes nas
parametrizagbes, pois com algumas customizagbes demandam novas

parametrizagoes.
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3.5.4. Parametrizacbes

Apés o desenvolvimento de interfaces e customizagbes, iniciam-se as
parametrizagoes do sistema, que compreende a criagao de tabelas obrigatérias para

o funcionamento do ERP.

3.5.5. Desenvolvimento de material de apoio ao projeto (documentagao, manuais de

operacgéao, customizagoes, interfaces, parametrizagdes etc.).

Este material demonstra como fica a empresa apds a implantagcdo do ERP,
criagao de tabelas, desenho de novos processos e execugdo dos mesmos. Tarefa
que leva tempo e é papel do consultor do médulo. Essa documentagdo de extrema
importancia para a empresa ja em ritmo de produgdo com o novo sistemé, pois serve
como direcionador para os novos funcionarios. Algumas empresas por motivos de
custos de horas de consultoria deixam estas tarefas para os usuarios-chave, e em

alguns casos, por falta de tempo nao sao criados estes documentos.

3.5.6. Testes (Parametrizagdes, Interfaces e Customizagbes) e Testes Integrados

(Integracao e importagédo de dados).
E neste momento que a empresa tem uma idéia superficial de como vai ficar a

sua gestdo apo6s o ERP, O importante nestes testes € medir o tempo dos processos

e tentar visualizar o sistema em produgéo.
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3.5.7. Planejamento da Entrada em Producgao

Reunido de definicdo entre o fornecedor do ERP e a empresa, com a
participacdo do patrocinador do projeto (diretor da empresa), onde se define a data
para a virada do novo sistema. E, também, nessa reunido se costuma definir a data
das entregas das customizagbes em atraso, a data para a importagéo‘dos dados

levantados, entre outras.
3.5.8. Definicdo de Relatérios

Alguns consultores de parametrizagdao colocam os relatérios para a fase apés
a virada, erro que ainda acontece nos dias de hoje, pois alguns destes relatorios
como, por exemplo, sugestdo de compras, sao relatérios diarios. O ideal é separar
os relatérios mais importantes (diarios, semanais € mensais) e customiza-los com
antecedéncia a virada, sem deixar de comparar com que ja existe no sistema para

ndo acontecer “re-trabalhos” e custos para a empresa em horas de desenvolvimento.
3.5.9. Treinamento de Funcionarios

Com a documentagdo desenvolvida no projeto (manual de parametrizagao e
de usuario) fica facil a fase de treinamento dos usuarios, papel desenvolvido tanto
pelos consultores como também pelos Usuarios Chaves. E essencial que a maioria
dos funcionarios fagam o treinamento. O ideal nesta fase é encontrar pessoas com

motivagdo para o novo sistema, estas pessoas serdo multiplicadores, irdo
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acompanhar os Usudrios Chaves na virada, tirando algumas duavidas dos

funcionarios.

3.5.10. Execucdo das atividades e agbes preliminares para entrada em produgdo

é essencial realizar uma reunido antes do dia da virada para determinar a
dedicagao e atividade de cada consultor e usuario chave nos devidos médulos e
areas da empresas. Motivar ainda mais as pessoas selecionadas no treinamento e
ficar atento as pessoas que podem atrapalhar a virada. Atengdo para as acdes
preliminares para a entrada em producgao, a equipe de Tl tem que conferir todas as

configuragdes do sistema para néo ter surpresas.
3.5.11. Entrada em Operag¢ao e Acompanhamento da Operagao

E na entrada em operag&o é que conheceremos o funcionamento do ERP em
produgdo, € neste momento que se deve rever 0 processo, criar NOVOS processos
para o dia-a-dia do funcionario da empresa. Desde a entrada de uma mercadoria até
a expedicao desta mercadoria. Neste momento, € de extrema importancia a
presenca do time do projeto, os multiplicadores e os consultores de implantagéo.
Definida a dedicagao, as atividades e as areas em que os consultores, usuarios

chaves e multiplicadores irdo realizar a virada, a operagao fica mais organizada.
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3.5.12. Acertos e Ajustes necessarios

Em todas as implantagOes apds a virada existem acertos e ajustes no ERP,
desde acertos em mascaras de variaveis, ajustes em customizacgoes e até relatorios
completos. O certo € manter um consultor de desenvolvimento acompanhando pelo
menos 15 dias apés a virada. Para os consultores de parametrizagao € ideal manté-
los no minimo uma semana.

O ideal é que todas as empresas que forem implantar um ERP, planejem com
no minimo de trés meses antes de qualquer defini¢ao, isto inclui desde a previsdo do
fluxo de caixa da empresa nos meses de projeto e até mesmo o planejamento das
férias dos usuarios chaves da empresa.

De forma esquematica, a figura abaixo apresenta como a implantagdo de um
sistema ERP modifica a rotina das empresas, e como os diversos setores e 0s
funcionarios devem se posicionar diante desse novo sistema, seguindo o intuito de

uma melhoria do processo de informagoes dentro da empresa.
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FIGURA 5 - NIiVEIS DIFERENCIADOS DE TREINAMENTO VISANDO ATENDER

DIFERENTES NECESSIDADES

Alta Administragdo

- Impacto na competitividade
- Entendimento da filosofia

- Necessidade de comprometimento

Geréncia Intermediaria

- Entendimento da filosofia
- Necessidade de comprometimento
- Novo processo de decisao

Equipe de Projetos

- Entendimento da filosofia
- Requisitos de implantagdo.
- Difusdo de conceitos

Forgas-Tarefa

- Entendimento da filosofia
- Requisitos de implantagdo
- Mudancas de Processos

Demais Funcionarios

Fonte: CORREA et al. (1997).

- Entendimento da filosofia
- Mudancga na forma de trabalhar
- Eliminando resisténcias

41



4. MUDANCAS ORGANIZACIONAIS RELACIONADAS COM A

UTILIZACAO DO ERP

Segundo SOUZA (2003) as mudangas organizacionais relacionadas com a
utilizagdo do ERP, que ocorrem nas organizagdes podem ser divididas entre

tecnologicas, estruturais e comportamentais.

4.1 MUDANCAS TECNOLOGICAS

Segundo SOUZA (2003) a implantagao de um ERP representa uma mudanca
tecnologica. Contudo, € necessario considerar esse tipo de mudanga numa
perspectiva mais abrangente, uma vez que a adog¢ao do sistema esta relacionada

com outras mudancas dessa mesma natureza.

411 Mudangas na Tecnologia de Informagao e na Qualidade da Informagao

- Em termos de plataforma tecnologica, a ado¢do do ERP provoca uma
mudanca significativa. Para a instalagdo do sistema geralmente € necessaria
a atualizagdo de hardware (cabeamento novo, aquisicdo de hardware
adicional) e software (mudanga de banco de dados etc). Ha também um
aumento do nimero de microcomputadores, o que leva ao uso mais intensivo
de informatica. Pessoas que antes nao tinham contato com o
microcomputador passam a utilizar a ferramenta, inclusive em nivel
operacional. A mudanga no ferramental de Tl consequentemente provoca

mudancas na qualidade da informacgao disponivel. O ERP, por caracteristica
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41.2

prépria, unifica as informacgdes, o que faz com que sejam evitados erros por
dados contraditérios. Pode-se "falar uma linguagem comum"”, mesmo entre
unidades organizacionais geograficamente separadas. Outra mudanca refere-
se a diminui¢do da dependéncia de relatorios impressos de um setor para
outro. Ha mais informagdes disponiveis para as diversas areas, o que permite
maior conhecimento sobre os processos e os resultados organizacionais, em
nivel gerencial. Quanto & qualidade da informacao, verifica-se, que o acesso
aos dados é mais rapido, as informagdes sdo mais detalhadas e mais

confiaveis.

Mudancas nas Técnicas de Gestao e Processos de Trabalho

As principais mudangas tecnologicas dizem respeito aos processos de
trabalho e as técnicas de gestdo adotadas. Essas ocorreram em grande parte
devido ao fato das organizagbes adaptaram-se ao ERP, adotando o desenho
de processos por eles propostos (forma standart).

Quanto aos processos de trabalho verifica-se que, nas organizagdes, ocorre 0
redesenho de processos e sua racionalizagdo (unificacdo de processos
fragmentados, eliminagdo de redundéancias etc).

Fica evidenciado também que o sistema ERP oportuniza, uma melhoria no
monitoramento dos processos. Por oferecer informagbes integradas e
documentar cada uma das operacdes de negocio, o sistema fornece
rastreabilidade dos processos. Da mesma forma, a identificagdo de erros e

problemas é mais rapida, uma vez que é possivel detectar a area na qual um
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problema se originou, por meio de registro de cada responsavel por uma
operagao, via controle de senhas de acesso. Também ha maior participagao
conjunta na resolucao de problemas, pois as areas forcosamente estdo mais
interligadas.

A figura 6 sintetiza as principais mudangas tecnolégicas que podem ser

identificadas nas organizagdes com a utilizagdo do sistema ERP.

FIGURA 6 — PRINCIPAIS MUDANGAS TECNOLOGICAS NAS ORGANIZACOES

Variaveis

Mudancas Tecnolégicas identificadas

Mudangas na tecnologia de
informagéao e na qualidade da
informacao

- Atualizagao de hardware e software

- Aumento do n° de Pcs

- Unificagéo das informagdes

- Diminuicao dos relatorios impressos

- Dificuldade na obtencao de relatérios gerenciais

Mudancas nas técnicas de
gestao e processos de
trabalho

- Incorporagao de novas técnicas de gestéo (best
practices)

- Redesenho de processos e sua racionalizagao

- Melhoria no monitoramento dos processos

- Maior integragao dos processos

- Identificagao e resolugéao de problemas nos
processos € mais rapida

- Melhor sincronizagdo das dimensoes fisica e
contabil

Mudancas nos produtos e na
eficacia organizacional

- Aumento do ritmo de trabalho

- Melhoria da imagem organizacional perante o
mercado

- Tempo maior empregado nas atividades-fim de
cada setor, nas atividades de analise de dados e
nas atividades gerenciais.

Mudangas na qualificagao
técnica das pessoas

- Necessidade de maior preparo e qualificagdo
técnica das pessoas (2° grau completo,
conhecimentos basicos de informatica e idiomas
etc).

Fonte: SOUZA (2003, p.181).
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4.2 MUDANGCAS ESTRUTURAIS

MINTZBERG (1995, p.10) define estrutura organizacional como "a soma total

das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a

coordenagao entre essas tarefas”. Considerando-se esse conceito, serdo analisadas

as mudangas estruturais que podem ocorrer nas empresas, tendo em vista a adogao

do ERP.

4.2.1

422

4.2.3

Mudancgas quanto aos mecanismos de coordenagao

A comunicagdo € um elemento essencial para a coordenacgdo. O sistema
auxilia na comunicagao inter e intra-unidades. Também ocorre a diminuigao

da quantidade de consultas diretas e trocas de informacoes verbais.

Mudancgas nas Partes da Organizagao

Ocorre o acumulo de fungbes em alguns cargos, em decorréncia da
unificagdo de processos. Em razdo da adogao de novas técnicas gerenciais
também podem ser criadas novas fungbes, e ainda modificagdes na

hierarquia.

Mudangas quanto aos Parametros de Desenho das Organizagbes

A integracdo das informagbes organizacionais promove e facilita o

planejamento; um exemplo disso € que as vendas, produgdo e materiais
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integraram seu planejamento. Isso promove maior dindmica no processo e
forca as pessoas a terem uma postura mais proativa.

- Ha aumento no nivel de controle sobre o trabalho nas empresas, uma vez que
0s responsaveis pelas acdes ou erros sdo mais facilmente identificados (por
meio das senhas de acesso ao sistema).

A figura 7 sintetiza as principais mudangas estruturais que podem ser

identificadas nas organizagdes com a utilizagao do sistema ERP.

FIGURA 7 — PRINCIPAIS MUDANGCAS ESTRUTURAIS NAS ORGANIZACOES

Variaveis Mudancgas Estruturais

- Sistema auxilia a comunicacgao inter e intra-

unidades (maior rapidez)
Mudancgas quanto aos

mecanismos de coordenagéo |- Diminuigdo da quantidade de consultas diretas e
trocas de informacgdes verbais

- Eliminagao de niveis hierarquicos

Mudancas nas partes - Demissao de pessoas que ndo tinham condig¢bes
basicas da organizagao de se adaptar a nova tecnologia

- Acumulo de fungdes por parte de alguns cargos

- Aumento do nivel de controle sobre o trabalho

Mudangas quanto aos - Tendéncia a um aumento da autonomia para a
parametros de desenho das realizagao de tarefas e decisdes rotineiras pelo
organizagoes maior acesso as informacoes

- Aumento no nivel de formalizagdo das
organizacgoes

- Maior padronizagao dos processos de trabalho

Fonte: SOUZA (2003, p.183).
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4.3 MUDANCAS COMPORTAMENTAIS

Segundo SOUZA (2003) a questao comportamental parece ser um "pano de

fundo”. E dificil ndo associar tais mudangas as pessoas, pois elas estido diretamente

envolvidas nesse processo. Contudo, existem alguns pontos que poderiam ser

considerados como mudancgas exclusivamente comportamentais, nas quais variaveis

dessa natureza se manifestam mais fortemente. Essas mudangas sdo descritas

abaixo.

4.3.1 Mudancgas na Cultura Organizacional

Um aspecto importante refere-se a necessidade de aumento da
responsabilidade na realizagao de atividades por parte dos funcionarios que
utilizam o sistema. Isso & visivel no momento em que o usuario passa a ter
que configurar e alimentar o ERP para poder, por exemplo, produzir seus
préprios relatérios. Contudo, ainda existem dificuldades em conscientizar
algumas pessoas sobre a necessidade de assumirem essa responsabilidade.
E preciso considerar que uma mudanga de comportamento dessa natureza
implica tempo para consolidar-se.

Quanto a autonomia de trabalho proporcionada pelo sistema verifica-se que
ela aumenta, mesmo em nivel operacional,‘ porém somente para as decisdes
rotineiras. Contudo, a possibilidade de descentralizar poder e delegar
decisbes depende de cada geréncia, pois ainda existem chefias

centralizadoras. Transferir poder é por vezes algo dificil, por isso algumas

geréncias ainda persistem em nao delegar a seus subordinados decisGes
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4.3.2
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simples, que com o acesso mais facilitado as informagdes rapidamente se
resolveriam.

O sistema gera maior necessidade de as pessoas pensarem na organizagao
toda, de modo que se voltem aos objetivos organizacionais para a execugao

de suas atividades.

Mudangas quanto ao Grau de Motivagdo dos Funcionarios

As pessoas tendem (pelo acesso mais facilitado as informagbes) a
compreender melhor o objetivo de seu trabalho. Essa compreensao leva ao
aumento do nivel de satisfagdo, uma vez que elas se sentem valorizadas. Da
mesma forma, as pessoas que tém maior dominio e conhecimento do sistema

passam a ser mais valorizadas.

Mudancas nas Habilidades e Capacidades Requeridas das Pessoas

As organizagoes tendem a aumentarem as exigéncias relacionadas as
habilidades e atitudes das pessoas. Existe maior necessidade de disciplina na
realizagéo do trabalho por parte dos funcionarios que utilizam o sistema, uma
vez que ele exige que todas as movimentagoes fisicas sejam documentadas.
Da mesma forma, a necessidade de explorar o sistema exige maior preparo
para pesquisar e analisa-lo, o que faz com que se valorize mais a capacidade
analitica dos funcionarios. Eles precisam ter mais curiosidade e iniciativa para
usufruir das funcionalidades do sistema. Também passou a ser mais

valorizada a capacidade de trabalhar em grupo, pois, cada alteragdo no ERP
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exige um estudo de suas repercussdes nas diversas areas, fazendo com que
as pessoas interajam com maior intensidade. Por outro lado, uma vez que se
aumentou a rapidez dos processos de trabalho, também se exige que as
pessoas sejam mais comprometidas e mais ageis, pois as informagdes estéo
disponiveis em tempo real, de forma que a procrastinacdo na execugdo das

tarefas ndo mais é aceita.

A figura 8 apresenta uma sintese das principais mudangas comportamentais que

podem ser identificadas nas organizagées com a utilizagdo do sistema ERP.

FIGURA 8 — PRINCIPAIS MUDANGAS COMPORTAMENTAIS NAS
ORGANIZAGOES

Variaveis Mudangas Comportamentais

- Aumento da responsabilidade na realizagao de

atividades
- Preocupac¢do com a veracidade e precisao dos
Mudancas na cultura dados
organizacional - Maior necessidade de as pessoas pensarem na

empresa toda, de se voltarem aos objetivos
organizacionais

- Aumento da vis&o sobre clientes externos da
organizagao

- Maior conscientizagao sobre os impactos causados
Mudancas quanto ao grau de pelo trabalho de cada individuo sobre todos os
motivagao dos funcionarios processos

- Maior compreensao dos objetivos do trabalho

- Necessidade de maior disciplina na realizagéo do

‘| Mudangas nas habilidades e trabalho
capacidades requeridas das |- Necessidade de explorar o sistema exige preparo
pessoas para pesquisa e analise

- Valorizagio da capacidade de trabalhar em grupo
- Necessidade de pessoas mais comprometidas e
mais ageis.

Fonte: SOUZA (2003, p.186).

49




5 IMPACTO SOBRE VARIAVEIS ESTRATEGICAS DE GRANDES

EMPRESAS NO BRASIL

DAVENPORT (2000) aponta que um dos topicos menos visados sobre os
ERP consiste justamente em analisar as implicagdes da utilizagao desse sistema na
estratégia organizacional, além de seu impacto sobre a estrutura e a cultura
organizacional. A pesquisa aqui apresentada busca oferecer uma contribuicdo ao
relacionar o uso dos sistemas ERP diretamente com as variaveis estratégicas das
organizagdes, avaliando o impacto da utilizagcdo desses sistemas em algumas das
maiores e melhores empresas localizadas no pais.

A pesquisa aqui apresentada foi realizada com uma amostra composta por 70
das 500 maiores e melhores empresas brasileiras de acordo com a classificagao da
revista Exame (2000). A maior parte dessas empresas pertence ao setor industrial

(70%); seguido do setor comércio (20%) e servigos (10%) (figura 9).

FIGURA 9 — DISTRIBUIGAO DE EMPRESAS POR SETOR

Distribuicao de Empresas por Setor

Senvigos
10%

Comércio
20%

ndustrial
70%

Fonte: SOUZA (2003 P.195)
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Apesar das empresas industriais prevalecerem na amostra, ha uma grande
variedade de subsetores aos quais elas pertencem, como pode ser visualizado na

figura 10.

FIGURA 10 — SETOR DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Setor Quantidade Freqliéncia
Atacado e comércio exterior 9 12,9%
Siderurgia e metalurgia 7 10,0%
Quimica e petroquimica 7 10,0%
Alimentos 6 8,6%
Eletroeletronico 5 7.1%
Comércio varejista 5 7,1%
Automotivo 4 5,7%
Confecgdes e téxteis 4 5,7%
Papel e celulose 3 4,3%
Mecénica 3 4,3%
Tecnologia e computagao 3 4,3%
’Servigos diversos 3 4,3%
Material de construgao 2 2,9%
Bebidas 2 2,9%
Farmacéutica 2 2,9%
Outros 5 7,0%
TOTAL 70 100%

Fonte: SOUZA (2003 P.197)
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Quanto ao tamanho, 42,9% das empresas tem entre 1.000 e 3.000

funcionarios; 20% tém entre 3.000 e 5.000 funcionarios (figura 11).

FIGURA 11 — DISTRIBUIGAO DE EMPRESAS POR NUMERO DE FUNCIONARIOS

Numero de Funcionarios

(o)
10,0% _29% 24,3%

B Menos de 1.000
B De 1.000 a 3.000
0O De 3.000 a 5.000
0O De 5.000 a 8.000
B Mais de 8.000

20,0%

42,9%

Fonte: SOUZA (2003 P.197)

Quanto ao tipo de sistema ERP adotado, 28,4% (23 empresas) da amostra
adotaram o sistema R3 da empresa SAP; 24,7 possuem moédulos desenvolvidos
internamente; 7,4% (6 empresas) possuem Oracle e as demais empresas dividem-
se em uma grande variedade de marcas, como JDEdwards, Microsiga, Datasul,

Baan, SSA e Peoplesoft (figura 12).
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FIGURA 12 — TIPO DE SISTEMA ERP ADOTADO

Tipo de ERP Adotado

Outros
Peoplesoft
SSA

Baan [Bm

Nao informado
Datasul
Microsiga
JDEdwards
Oracle
Modulos desenvolvidos internamente
SAP

Fonte: SOUZA (2003 P.197)

A figura 13 apresenta um resumo dos principais resultados encontrados pela
pesquisa, demonstrando quais os principais impactos do ERP sobre as variaveis
estratégicas das empresas pesquisadas. Em sintese os resultados revelam poucas
contribuicbes do sistema quanto as variaveis estratégicas clientes e consumidores,
rivalidade competitiva e mercado. O ERP demonstra agregar valor em relagdo a
variavel fornecedores (relagao, monitoramento etc.) e a variavel produgao (ganhos
de produtividade, escala no uso de software etc.)) O ERP oferece também
importantes contribuicbes para a eficacia organizacional e especialmente para a
eficiéncia interorganizacional, faciltando a integragdo e a comunicagéo entre

diferentes unidades organizacionais e com outras instituicoes.
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FIGURA 13 — PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA

Variavel estratégica Impacto do ERP

-Néo contribui para a disponibilizagdo do banco de dados da

empresa aos clientes
Clientes e consumidores

- Ajuda a empresa a prover suporte administrativo aos clientes

- Nio foi identificada uma contribui¢do direta na investida contra

competidores ou para oferecerem-se produtos/servigos ndo
Rivalidade competitiva imitaveis

-Naéo ¢ visto como facilitador do processo concorrencial

- Colabora para o aumento do poder de barganha da empresa com
seus fornecedores

-Ndo apresenta contribuicdes significativas em facilitar aos
fornecedores o acesso aos pedidos da empresa

- Ajuda areduzir a incerteza de lead time

Fornecedores -Contribui  para encontrarem-se novas alternativas de
fornecedores

- Ajuda nas decisdes relativas a produzir x comprar determinado
insumo

-Possibilita monitorar a qualidade dos produtos e servigos
recebidos dos fornecedores

-N&o foi identificada nenhuma contribuigdo significativa do
sistema para com a previsdo das tendéncias de mercado

-Contribui para uma maior precisdo na previsdo de vendas da
empresa

-N3o foi identificada contribuigdo significativa para ajudar a

: empresa a antecipar melhor as necessidades dos clientes
Mercado

-Nao foi identificada contribui¢do significativa para obter a
lealdade dos clientes

-Ndo contribui para a reducdo dos custos com marketing na
empresa

- Contribui para a eficiéncia competitiva da empresa
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Produgdo — (estrutura de
custo e capacidade)

-Ndo demonstra contribui¢do significativa no processo de
projetar novos produtos, ou para reduzir o custo de modificar ou
adicionar caracteristicas aos produtos/servigos existentes

- Ajuda a melhorar o nivel de produgio

- Possibilita melhorar a produtividade do trabalho por meio da
automagdo

- Contribui para melhorar a utiliza¢cdo do maquinario

- Oferece ganhos por economia de escala no uso de software, mas
ndo tanto no uso de hardware

Eficiéncia e eficacia

- Ajuda a melhorar o processo e o contetido das decisdes

-Melhora as reunides € as discussdes internas

organizacional
- Possibilita uma melhor coordenacgdo entre as dreas funcionais na
empresa
-Contribui para melhores avaliagdes nos relatérios anuais do
or¢amento
Eficiéncia - Melhora o planejamento estratégico
interorganizacional

- Ajuda a aumentar a margem de lucro da empresa

-Nio apresenta contribuigdes significativas para o aumento da
participagdo de mercado da empresa

-Melhora o padrio de comunicacdo entre unidades
organizacionais de diferentes regides

- Ajuda a coordenar a atividade da empresa regional, nacional ou
globalmente

-Contribui para a coordenagdo das atividades com clientes e
fornecedores

-Ajuda a agregar mais informacdes aos produtos e servigos da
empresa

Fonte: SOUZA (2003 P.207)
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6 AVALIAGAO DE RESULTADOS NO EMPREGO DO ERP EM
EMPRESAS BRASILEIRAS

Em pesquisa efetuada no ano 2001, Romano escolheu um setor industrial
importante no Brasil e no mundo. O autor ateve-se a busca dos principais
aspectos e satisfagdo das empresas do ramo de eletrodomésticos e
eletroeletronico no Brasil, quando do emprego do ERP. Muitos pontos foram
confirmados em mais recente pesquisa feita por Martins (2002) que estudou os
principais aspectos e mudangas que ocorrem, dessa vez, no processo de gestdo
empresarial na implantagao do ERP em indUstrias do Parana, sem definir um
setor especifico.

De um total de 414 empresas que atuam como fabricantes nos setores de
eletrodomésticos (253) e de eletroeletronicos (161), conforme indica a pesquisa
efetuada no Parana realizada por Martins (2002) das 100 maiores empresas,
conforme a Federagdo das Industrias do Estado do Parana em 2002, foram
escolhidas cinco considerando a implantagao do ERP, com o mesmo escopo de
sistema. Das cinco maiores empresas, uma tem como principal atividade a
agropecuaria, outras as telecomunicagées, uma terceira o café soluvel, a quarta,
supermercados e a ultima atua em agropecuaria e cafeicuitura.

Os dirigentes validaram os processos ligados a atividades-fim com muito
mais énfase, mas ao final percebe-se que os que mais sdo atendidos pelos
sistemas ERP, por essa medidas obtidas, sdo os ligados a Finangas e
Contabilidade e Recursos Humanos. No entanto, também sdo os que menos

investimentos recebem na implantacdo e no decorrer de sua utilizagéo.

56



Principalmente o de Recursos Humanos, que é o que menos recebe atencio dos
envolvidos.

Um dos dados que denotam substancial satisfagdo refere-se a questéo dos
prazos médios da implantagdo do ERP nas organizagdes. Os prazos variaram de
0 a 6 meses até mais de 18 meses. Constatou-se que 50% das organizagbes
demandaram até 12 meses para a implantagdo do sistema, enquanto 41,7%
declararam ter incorrido em mais de 18 meses para tanto. Observou-se que
16,7% das organizagdes investiram menos de US$ 250.000 pra implementar o
ERP. Outros 16,7% investiram entre US$ 250.000 e US$ 500.000; outros 16,7%
investiram entre US$ 500.000 e US$ 1.000.000; e 50% fizeram investimentos
acima de US$ 1.000.000. Considerada a magnitude dos investimentos,
ressaltamos que a receita operacional liquida, consolidada entre as 35 maiores
empresas do setor no ano de 1998, foi da ordem de R$7 bilhdes, conforme o
balanco anual (Gazeta Mercantil, 1999).

Esses nlmeros representam um valor médio por empresa de R$ 200
milhdes. Com base nesses valores, determina-se que os investimentos em
ERP's, no segmento analisado, representam, em moeda forte, para boa parte
das organizagdes analisadas, menos de 1% de suas receitas médias anuais.

Apesar das distorgées que normalmente ocorrem quando se raciona em
termos médios, afirmar dogmaticamente que os investimentos em ERP's
constituem verdadeiras fortunas, como costumam alardear seus criticos mais
contumazes, pelo menos no setor analisado, ndo é verdadeiro.

Ainda considerando a valorizagdo obtida, tivemos como resultado que 75%
das empresas declararam ter praticado algum tipo de alteracao em seus

processos empresariais, enquanto 25% atestaram que seus processos ficaram
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inalterados. No entanto, ndo houve mudangas de grande alcance nessas
organizagoes. No afé de obter resultados positivos queimam etapas, e com isso
todo o projeto de avaliagdo nédo é capaz de estabelecer o grau correto de
satisfagdo obtida.

No que se refere a estrutura organizacional, 66,7% das empresas
afirmaram ter havido necessidade de ajustes, enquanto 33,3% sustentaram o
contrario. Os ajustes mencionados levaram a diferentes niveis de redugédo no
contingente de funcionarios. Quanto a cultura da empresa, houve unaminidade
nas respostas das organizagoes pesquisadas, declarando ter a implantagao do
sistema contribuido para o aprimoramento de sua cultura organizacional.

Na analise do nivel global de satisfagdo, as empresas do setor em questao
posicionaram-se numa escala que demonstra que as organizagoes pesquisadas
estdo satisfeitas nesse quesito, considerando a média superior obtida. J& com
relagdo aos ganhos de produtividade, os niveis de racionalizagdo conseguidos
com referéncia a mao de obra sao: valor de redugdo entre 0 e 5% em 45,5% das
empresas analisadas; entre 5% e 10% em 18,2% entre 10% e 15% em 27,3% e
acima de 15% em 9,1% do total das organizagbes. Cerca de metade das
empresas disseram ter um ganho de produtividade modesto. As demais
alegaram ndo ter feito analise com a devida profundidade para avaliar o
custo/beneficio em relagio a esses aspectos.

Considerando a satisfacdo do setor na atividade de Marketing e Vendas,
na média o setor encontra-se num grau ligeiramente acima dos indices médios

de disponibilidade e da faixa correspondente ao conceito de satisfagdo regular.
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Completando a analise da série de dados relativa a esses processos
empresariais, pode-se perceber com que freqiiéncia os processos disponiveis
nos sistemas adotados proporcionaram algum tipo de gahho de produtividade.

Os ERP's atualmente sdo desenvolvidos para variados tipos e tamanhos
de organizagdes. Como investimento, os nimeros do setor podem dar uma idéia
do total investido; podemos afirmar que apesar de parecer um retorno pequeno, o
alcance de cerca de 10% na média como aumento de produtividade é algo
bastante animador.

O ganho médio de 10%, a principio, poderia ser considerado pouco
significativo quando comparado ao montante dos investimentos efetuados. E
evidente que optar peia implantagdo de um ERP focado apenas em reducgéo de
custos, sem levar em conta as possibilidades que a organizagdo adquire ao
melhorar a gestdo da informacgao, poderia denotar falta de visdo estratégica por

parte de sua alta diregao.

59



7 CONCLUSAO

Os sistemas ERP possuem, como principal beneficio, uma forte integracao,
no entanto este deve ser implementado com um severo planejamento prévio, pois 0s
impactos organizacionais sdo enormes. Questdes tecnoldgicas, estruturais e
comportamentais formam um conglomerado de varidveis que afetam uma
implantagéo, que s6 podem ser entendidas se estudadas em conjunto. Outro ponto
que causa bastante impacto de mudanga é o fato dos sistemas ERP serem
padronizados, fazendo com que, na maioria dos casos, a empresa se adapte ao
software, contrariando os sistemas desenvolvidos internamente, que nada mais
eram do que uma formalizagdo do funcionamento da organizagao.

As empresas se langam nestes tipos de projetos, muitas vezes, por
mimetismos organizacionais, sem ter a exata nogdo da dimensao que um projeto
deste traz & empresa, isto se comprova numa pesquisa realizada por WOOD, Jr. e
CALDAS, que apresenta em resposta as razdes para implantagdo, um volume
significativo de incidéncias em alternativas como: acompanhar tendéncia (77%), nao
perder para os concorrentes (37%), influéncia da midia (30%) e influéncia de gurus
(23%). Este resultado apresenta uma certa tendéncia a modismo na decisdo de
implantacdo de ERP, o que no decorrer do projeto resulta em problemas e atrasos
na implantagao.

O discurso utilizado por fornecedores de sistema ERP pode contribuir para
gue muitas empresas adotem ao pensamento magico de que, adquirindo
determinados pacotes, automaticamente estarao implementando algumas das boas
praticas que tanto almejam, resolvendo facilmente questdes organizacionais

complexas. Com certeza essa visdo € mais comoda do que compreender que cada
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sistema ou tecnologia da informagdo simplesmente ird apenas ajudar a
operacionalizar praticas efetivas. Se essas praticas nao fizerem parte da rotina, das
politicas, da estratégia e até mesmo da cultura organizacional, a tecnologia sera
insignificante.

O pensamento magico de que a ferramenta traz diretamente consigo as boas
praticas faz com que, em geral, as empresas priorizem investimentos em software e
hardware. A capacitagdo dos usuarios, a gestdo da mudanga, o investimento em
tempo para que as pessoas possam explorar a fundo o potencial de cada ferramenta

ficam em segundo plano.

-

Estudar e planejar cuidadosamente a adog¢do de novas tecnologias

-

fundamental para que a empresa nao se deixe simplesmente levar pelo que
propagado pela midia e pelos discursos atraentes dos fornecedores dessas
tecnologias, mas possa, de maneira inteligente, escolher alternativas apropriadas de

Tl de acordo com suas reais necessidades.

7.1 LIMITACOES

A andlise dos casos permitiu mostrar que as empresas em geral enfrentam as
mesmas dificuldades na implantacdo e alcangam beneficios parecidos com o
sistema. Em geral os aspectos levantados comprovam a bibliografia pesquisada,
mas também permite o enriquecimento desta, tal como foi constatada a inexisténcia
de literatura sobre problemas de localizagdo, pois a legislagdo nacional torna este

fato latente em softwares de origem estrangeira.
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7.2. PROJETOS FUTUROS

Em consonancia a outros fendmenos organizacionais, os ERP’s ndo se adeqiam
a esquemas reducionistas ou conclusdes fechadas, dentro do contexto avaliado,
cabe ao pesquisador nortear futuros estudos e apontar novos aspectos e

abordagens que devem ser considerados sobre o tema.
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