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RESUMO

A evolucéo da informatica tem proporcionado a muitas empresas evolucbes
em diversos aspectos. Contudo, foi a partir dos anos 90, com o surgimento dos
sistemas ERP, que essa realidade se fez presente com maior intensidade dentro
do ambiente organizacional. A partir dai, o aumento de produtividade, o ganho de
performance e o crescimento estrutural passaram a ser apontados como algumas
das mais importantes vantagens ja conquistadas até entéo.

Nos dias de hoje, estes sistemas tém sido utilizados como ferramenta de
substituicdo aos sistemas anteriores desenvolvidos internamente as empresas,
proporcionando integracdo entre departamentos, atualizacdo do ambiente
tecnolégico e beneficios conquistados, em grande parte, pelo processo de
terceirizacéo.

Embasados por esta realidade, o presente trabalho se volta ao estudo das
caracteristicas dos sistemas de Planejamento de Recursos Empresariais, os
chamados ERP, bem como de seus processos de selegdo, implementacdo e
beneficios, afim de colaborar com a constru¢do do conhecimento sobre essa
tecnologia e seu potencial de gestdo. Sendo assim, apresentamos um estudo de
caso, originado pela implementacdo de um sistema ERP junto a uma empresa do
setor sucroalcooleiro, bem como as dificuldades enfrentadas, os beneficios
alcancados e a situagéo posterior ao processo.
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Capitulo 1
O Problema da Pesquisa

1.1 Introducgéo

Depois de um longo periodo de recessdo, o setor de Tecnologia de
Informacédo desponta para um novo ciclo de negocios. Muitas sdo as teorias e
tendéncias que colocam o setor como um dos mais promissores para os proximos
anos.

Neste sentido, a evolugédo dos mercados, bem como o aumento significativo
da competitividade entre as empresas, gerou uma incessante busca por solucées,
ferramentas e diferenciais capazes de conferir maior especializacdo e beneficios
internos as corporacdes. Conseqientemente, novos processos, rotinas e
departamentos foram criados para atender a essa demanda.

Nesta nova realidade comercial, a informagédo ganhou destaque e seu
gerenciamento potencial para desenvolver o ambiente empresarial. As empresas
reconheceram que para crescer precisam agora coordenar de forma diferenciada
suas atividades, procurando assim, reduzir custos, eliminar desperdicios e melhorar
sua performance junto ao mercado. Sendo assim, a necessidade de avangos e
investimentos em tecnologia se tornou uma premissa para empresas em expansao.

Para Porter e Millar (1985), a Tl € uma ferramenta estratégica capaz de
conceder esta transformacdo, a medida em que “a Tl estd aumentando muito a
habilidade das empresas para explorar as interligagdes entre as suas atividades,
tanto interna quanto externamente a empresa”.

Davenport e Short (1990) afirmam que, na década de 90, a Tecnologia de
Informacao era utilizada para automatizar atividades dentro de departamentos sem
uma visdo estruturada dos processos organizacionais. Assim, “cada departamento
(vendas, crédito, faturamento, etc.) achava que tinha otimizado a sua performance,
mas o processo como um todo era lento e ineficiente”, e, “quando a Tl era

empregada, era usualmente com a finalidade de acelerar ou automatizar



componentes isolados de um processo. Isso criou problemas de comunicagao entre
0s processos e barreiras para o seu redesenho”.

Nestes casos, a falta de enfoque administrativo e visdo de negécios ocasionou
um movimento interno nas empresas voltado ao desenvolvimento de solugbes
proprias. Como resultado, as empresas terminaram dependentes de diversas
ferramentas, sem qualquer tipo de integragdo ou comunicagao.

Assim, os sistemas ERP surgem na década de 90 explorando uma deficiéncia
iminente do mercado de tecnologia para atender a uma demanda com alto poder de
investimentos. Para a Tl, essa nova realidade significa uma importante redugéo dos
custos de manutencdo e desenvolvimento, j@ que ao invés da contratacéo de
analistas de sistemas, programadores, todo o investimento é dirigido a compra do
novo software.

Em meio a este cenario, a utilizacdo dos sistemas ERP se consolida
rapidamente como uma solugdo para o desenvolvimento de uma infra-estrutura
tecnologica completa nas empresas. No entanto, questdes relativas a selecao,
escolha, implementagéo e utilizagcdo ainda permeiam no ambiente organizacional.

Baseados por este pensamento, buscamos compreender no presente trabatho
as dificuldades tecnoldgicas encontradas no meio corporativo para a gestido
estratégica da informacido, bem como os argumentos capazes de incentivar uma
corporagao a aderir solugdes para este problema.

Assim, no primeiro capitulo deste trabalho, procuramos contextualizar a
Tecnologia de Informacao segundo os conceitos CRUZ e SOUZA, com a intengéo de
apresentar, evolutivamente, o mercado de Tl no Brasil. Em seguida, buscamos
compreender as definicbes de gestdo da informagdo para, com isso, embasarmos os
caminhos a serem percorridos pelas empresas que necessitam aderir a um modelo
tecnolégico.

A segunda parte, nos ajuda na busca pelo entendimento geral e divuigacao
dos beneficios de uma ferramenta de gestdo para ascensdo da produtividade e
potencial decisério, exemplificando, através de um estudo de caso, a implementacéao

e uso de um sistema ERP por uma empresa do setor sucroalcooleiro.



Por fim, para conclusdo do trabalho destacamos alguns aspectos que podem
contribuir para o sucesso de uma implementagio de um sistema ERP e cuidados a
serem levados em consideragdo. Também sugerimos caminhos a serem tomados e

formas de encarar esta nova realidade comercial.



1.2 Formulagao do Probiema

E certo que os sistemas ERP propdem uma completa reestruturagdo da
arquitetura de Tl para as empresas, e que, se bem definidos os critérios para selecéao
e implementacdo os resultados alcangcados podem trazer vantagens significativas a
todas as corporagdes. Todavia, € importante estar atento aos resultados propostos
por esta nova solugao.

Segundo Davenport (1998) “os sistemas empresariais podem trazer grandes
recompensas, mas os riscos sdo altos também”. De acordo com esta definicdo do
autor, é valido antes mesmo da antecipar qualquer eventualidade ou proposta de
trabalho sugerida pela ferramenta afim de que se possa evitar o desperdicio de
tempo ou recursos empresariais.

Motivados por esse questionamento, o presente trabalho propde-se a servir de
base para ampliacdo do conhecimento a respeito das etapas, dificuldades,
resultados e beneficios alcangcados por uma empresa do setor sucroalcooleiro
mediante a implementacdo de um sistema ERP. Neste sentido, quais beneficios e
vantagens podem ser originados a partir da utilizacdo de um sistema ERP? Quais os
cuidados a serem tomados e problemas mais freqiientes encontrados ao longo da
implementagdo de um ERP? Quais desafios a empresa passa a buscar apés a
implementacao de um sistema ERP?

A seguir, delimitamos o problema do presente trabalho.
1.3 Questao Principal da Pesquisa
¢ Quais os beneficios gerados por um sistema ERP a uma empresa do setor

sucroalcooleiro e as principais resisténcias encontradas por ela ao longo

do processo de implementacéao.



Capitulo 2
Tecnologia de Informacéao

2.1 Contexto Histoérico

Ha pouco mais de 40 anos, a informatica era considerada uma importante
ferramenta para o processamento de dados e automacgado das fungdes executadas
por gerentes contabeis. Nesta época, a dificuldade de se planilhar informacées
corporativas atrapalhava o desempenho diario dos colaboradores e trazia,
conseqlientemente, prejuizos significativos as empresas. Era entdo necessario
investir em novas tecnologias, em novos ambientes para garantir maior
produtividade.

Com a difusdao dos microcomputadores a um niamero maior de pessoas €
empresas, come¢am a surgir os primeiros Centros de Processamento de Dados, um
ambiente preparado para abrigar as grandes maquinas: os chamados mainframes.

A principal funcéo dos CPDs estava ligada ao processamento das informagdes
empresariais requisitadas pelos usuarios de alguma outra area especifica. Portanto,
somente profissionais diretamente ligados a area de informatica tinham acesso a
este departamento. Como mostra CRUZ (2000),

“...a tecnologia era carissima, problematica para manter, dificil de usar e causava muita dor de

cabeca aos usuarios. Assim, era natural que os usudrios olhassem para aquelas maguinas e

seus técnicos com um misto de respeito e revolta, afinal era um pessoal caro e especializado,

que tanto podia resolver os problemas operacionais dele, usuario, como podia causar mais
problemas.

E possivel dizer que até o final dos anos 70, os CPDs eram predominantes no
ambiente empresarial, conseqiientemente, todas as decisbes ligadas a tecnologia
eram de inteira responsabilidade dos gerentes de processamento de dados. Nesta
época, o foco das organizagées ainda centralizava toda a area da informatica na mao
destes profissionais enquanto o enfoque administrativo visava apenas o controle das

informag¢des. CRUZ (2000, pag. 23) lembra que “durante muito tempo a Tecnologia



da informacéo foi tratada e operacionalizada com base em uma visdo muito estreita,
situada apenas no pequeno mundo de um CPD. Eram tempos em que a informatica
servia muito mais aos propositos dos préprio 6rgédo gestor da tecnologia que aos
objetivos da empresa.” Isso porque até aqui, toda tecnologia empregada as
empresas dificilmente estava relacionada a uma metodologia que colocasse as
necessidades do usuario em primeiro lugar. A idéia central era o diferencial
corporativo quando na verdade deveria ser a transformacédo do ambiente de trabalho
em prol da utilidade, da funcionalidade e da simplificacdo das rotinas de trabalho.
Como se nao bastasse, quase sempre motivados pela visdo estritamente técnica,
muitos dos profissionais ligados ao CPDs ndo eram capazes de perceber sua real
funcdo dentro da empresa, o que acabava dificultando as relagdes de producdo e
integracao dos departamentos.

Com a evolugdo dos mercados e da concorréncia, novas necessidades
comecam a surgir dentro do ambiente corporativo, contudo, grande parte dos
profissionais de informatica ainda ndo estavam aptos a acompanhar tais exigéncias
nem as estratégias de negocios da empresa. Assim, quando necessario, os gerentes
de informatica justificavam novos investimentos demonstrando os ganhos de custos
do sistema e manutencéo.

No comeg¢o da década 80, os avangcos da microeletrénica possibilitaram o
desenvolvimento de novos computadores. Desta vez, os novos equipamentos
também se tornaram mais acessiveis a um maior grupo de pessoas € empresas.
Conseqiientemente, a partir dos anos 90 o mercado de tecnologia passa a se
desenvolver de maneira mais intensa e freqiiente.

Com a difusdo da microinformatica, os equipamentos de grande porte
comecam a ser substituidos por maquinas de pequeno e médio porte, enquanto os
poucos mainframes que ainda restavam perdem espaco para as estagdes cliente e
computadores de mesa. Além disso, a medida em que os Personal Computers (PC)
evoluiam, uma série de aplicativos voltados ao melhor aproveitamento das estruturas

de informatica também comeca a surgir. E ao passo em que estes pacotes



ganhavam mercado, novos modelos de negécios também s&o criados para satisfazer
as necessidades do setor.

A partir dai, empresas especializadas no desenvolvimento de softwares, as
chamadas software houses, abriram um caminho importante para a descentralizagéo

do ambiente tecnologico.

2.2 Evolucao e Perspectivas

Apo6s decorrer de um longo processo evolutivo, a informatica comecga a ser
entendida como Tecnologia de Informagdo e empresas dos mais diversos setores
dao inicio a sua utilizagao.

Para CRUZ (2002, pag. 24), o conceito de Tecnologia da Informacéao abrange
agora ‘todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e ou
informacdes, tanto de forma sistémica como esporadica, quer esteja aplicada no
produto, quer esteja aplicada no processo”. Assim, embasados nesta definicao
ressaltamos que esta nova essa realidade tecnoldgica comeca a ser percebida de
forma ainda mais dindmica dentro das grandes empresas a medida em que todo o
processo de gerenciamento das informagdes comega a exigir um novo perfil de
profissional.

“O novo gerente de informatica atende pelo nome de CIO. Isso ndo € uma mera mudanca de

terminologia e, sim, muito mais uma mudanga de postura diante dos problemas da

organizacdo. Essa nova forma de gerenciar um centro de informacbes exige de seu
responsavel a visdo ac mesmo tempo estratégica e operacional do conjunto chamado
empresa, inserido no ambito da globalizagdo, procurando sempre novas formas de fazer com

que sua empresa esteja a frente de seus concorrentes diretos e indiretos.” (CRUZ, 2002, p.
94)

O CIO — Chief Information Officer, pertence agora ao mais alto escalao e
precisa ser, antes de tudo, um homem com visao de negécios, com capacidade para
atuar como estrategista. A partir dai, o CIO passa a se relacionar de forma mais
estreita com a diretoria executiva da organizagdo ou ao que podemos chamar de
CEO - Chief Executive Officer.



Nesse momento, a informatica deixa de ser percebida como um simples
gerador de custos, para ser entendida como vantagem competitiva. Uma ferramenta
capaz de fortalecer e agilizar o mundo dos negdcios.

No mesmo compasso das inovagdes de hardware, surgem as novas ondas
tecnologicas e aplicativos voltados a integragcdo de toda a empresa. A principal
intencéo era agora aumentar a produtividade, facilitar a comunicacao e transmisséo
de dados. Assim, os sistemas de gestdo empresarial, mais conhecidos pela sigla
ERP (Entherprise Resource Planning), passam a fazer parte do dia-a-dia das
empresas de grande porte e, em seguida, do mercado de médio porte.

A oferta de novos aplicativos aos diversos tipos de usuarios, também abriu um
mercado importante para o desenvolvimento acelerado das software houses, o que
possibilitou a expansao da informatica a novos setores da economia.

Para se ter uma idéia, a Tecnologia da Informa¢ao quando aplicada ao setor
industrial tende n&o apenas agilizar a producdo, como também facilitar o
relacionamento com parceiros de negocios e fornecedores. Aqui, o foco sédo as
solugdes que permitam integracdo total com a cadeia de suprimentos, troca
automatica de documentos, redes internas e externas, bem como a aplicacéo direta
de codigo de barras. Ja no setor financeiro, o interesse se volta a segurancga e ao
controle dos dados, enquanto no varejo e servigos os pacotes de contato com
clientes, como por exemplo, as solu¢gdes de gerenciamento do relacionamento com o

cliente, ainda sao as principais exigéncias.



2.3Caminhos para o Futuro

Ao passo em que a Tecnologia garantia acesso a um maior numero de
pessoas, 0 seu controle e gerenciamento se torna uma atividade cada vez mais
compiexa. Como é possivel perceber, os ambientes corporativos do mundo moderno
regem uma infinidade de diferentes tecnologias. Em meio a tantas mudancas, a
Tecnologia da Informagdo ganhou uma nova funcdo: a de gerir os aspectos
estratégicos, funcionais, técnicos e de custos de uma organizacao. Assim, ela
necessita atender aos profissionais das mais diversas areas, integrando hardwares e
softwares, aumentando a seguranga dos dados, reduzindo custos e alinhando a Tl
com as estratégias e metas da empresa. Também €& possivel dizer que a Tl motiva-
se agora em busca da terceirizagdo de seu ambiente estrutural, o que ja desperta
uma nova tendéncia para os préximos anos.

Para Toffler (1998), o mundo moderno vivencia o conceito da Sociedade de
Informacdo da Terceira Onda, uma fase onde o conhecimento passa a ser o ativo
mais importante das empresas. Aqui, o principal desafio dos gestores modernos se
volta a criacdo de redes de conhecimento capazes de interligar elementos
monetarios a fatores nao-monetarios de seus negocios. Neste sentido, o autor ainda
destaca trés pontos-chaves para a gestao no futuro. O primeiro deles diz respeito ao
efeito da velocidade, que lida com a capacidade de acompanhamento de todas as
informagdes que afetam direta ou indiretamente os negoécios. O segundo é o efeito
da complexidade, que implica em administrar a capacidade de oferecer produtos
customizados para cada cliente. Por fim, o efeito da constelagéo, que faz referéncia a
capacidade de se perceber as inumeras redes que estao sendo interligadas em um
unico negocio.

Com isso, acreditamos que muitos sdo os caminhos para o desenvolvimento
da Tecnologia da Informagdo. A comegar pela convergéncia de midias e ferramentas
corporativas visando a ampliagdo do acesso as informag¢ées administrativas. Porém,
todas estas implicagcbes se baseiam em uma realidade cada vez mais voltada ndo so6

na atualizacao do conhecimento como também no gerenciamento e desenvolvimento
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das informacées obtidas em diferentes frentes de negocios. Isso porque em tempos
de competicéo a informagdo ganhou forga e potencial para alinhar as estratégias de
negocios em muitos setores corporativos. Nesse contexto, comentamos a gestéo o

conhecimento.

2.4 Gestao da Informacgao

Motivadas pela intensa competicdo em diferentes nichos de mercado, muitas
organizacdes tém valorizado a informagdo como uma importante fonte estratégica.
Gracas a este pensamento, muitos gestores estdo descobrindo na coleta, anélise e
disseminacao de informagdes sobre mercado, competidores e clientes, um caminho
importante para a vantagem competitiva.

Nesse contexto, a tecnologia da informagcdo revela-se extremamente
importante ao processo decisério, ja que possibilita o levantamento e o
processamento de dados em um formato bastante simplificado e compreensivel.

Para Davenport (1998) os principios de gestdo da informacdo estdo
relacionados ao compartihamento dos dados entre atividades de negdcios;
gerenciamento dos dados independentemente de aplicagdes; indexagido da
informacé@o para acesso facil, rapido e seguro; bem como métodos e processos
comuns aos usuarios para acesso aos dados disponiveis. Davenport afirma ainda
que a gestdo da informacédo € utilizada quase sempre visando a distribuigcdo ou
centralizacao do poder. Entretanto, a gestdo da informagéao pode ser entendida como
o processo de administrar a informacao dentro de uma organizagéo, e sua finalidade
como sendo a capacidade de identificar, processar e difundir a informacédo de forma
eficaz no ambiente empresarial.

Vale lembrar que para gerenciar informagoes, as empresas utilizam sistemas
de informagéo. Segundo Oliveira (1993), sistemas de informagdo sdo um conjunto de
procedimentos que visam a coleta de dados e informagdes dentro do ambiente

corporativo, objetivando a cada departamento, o que the é de responsabilidade, ao
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mesmo tempo em que auxilia o processo decisorio. Assim, com a introducéo dos
sistemas de informagdo no ambiente organizacional a evolucao tecnolégica e os
conceitos de gestdo passam a sofrer alteragdes importantes para o desenvolvimento
empresarial.

Para Drucker (1999), esse novo modelo de gestdo vém diminuindo
significativamente os degraus hierarquicos, possibilitando a um maior numero de
pessoas participar diretamente das decisbes empresarias. Conseqiientemente, sua
contribuicdo mais significativa esta na agilidade proporcionada por esses sistemas de
informagédo a formatagdo e a disseminagédo do fluxo de dados pela organizacgéo.
Contudo, a falta de integracdo e/ou comunicagdo entre sistemas e tecnologias
podem impedir que a informacgao deciséria chegue ao processo administrativo ou
gerencial.

Todavia, para atender a demanda por informagdes precisas e confiaveis, que
déem suporte a tomada de decisdes, aderir a ferramentas que possam contribuir
significativamente para formatagdo, simplificacdo e controle de dados se torna

imprescindivel. A exemplo dos sistemas ERPs.
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Capitulo 3
ERP — Entherprise Resource Planning

3.1Conceituacdo e Caracteristicas

Segundo Corréa ef al. (1997), um sistema ERP pode ser definido como sendo
uma ferramenta constituida por médulos estruturais capazes de auxiliar a tomada de
decisdo ao longo de todos os setores de uma organizacao.

Dempsey (1999) nos apresenta um ERP como um conjunto de programas
capazes de interligar informagdes da manufatura e incorporar procedimentos
contabeis gerados por outros aplicativos.

Em termos gerais, podemos definir um sistema de Planejamento de Recursos
Empresariais como uma plataforma de software desenvolvida para integrar
departamentos e automatizar processos comuns ao dia-a-dia de uma companhia.

Oriundos da década de 70, época em que a expansido econdmica e a
disseminagcdo computacional deram origem aos primeiros pacotes comerciais (os
chamados MRPs - Material Requirements Planning), os sistemas ERPs se tornaram
uma verdadeira fonte de informacdo e seguranca para as empresas dos mais
diversos setores economia.

Nos anos 90, tais ferramentas surgem como uma nova alternativa de gestao
corporativa. Assim, motivada em grande parte pelo aumento da competicdo, muitas
empresas passam a aderir a estes sistemas com a intencdo de aumentar sua
produtividade, reduzir custos, bem como diferenciar produtos e servicos.
Conseqiientemente, muitas delas foram forgcadas a rever processos, rotinas e formas
de trabalho.

Em meio a esta nova realidade, & possivel dizer que um forte anseio por
mudancgas e de melhor coordenacgao das atividades realizadas dentro da cadeia de
valor comega a ser percebido dentro das organizagoes, neste caso, a Tecnologia de
Informagdo passa a ser o principal responsavel pelo desenvolvimento e

aprimoramento do ambiente de trabalho. Esta nova realidade tras beneficios
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importantes para toda corporacéo, principalmente porque a Tl esta aumentando a
habilidade das empresas de explorar as ligacées entre suas atividades, tanto interna
quanto externamente (PORTER e MILLAR, 1985).

Embasados nessa transformacgéo, os sistemas ERP surgem ainda explorando
a difusao da filosofia de controle e gestao nos setores corporativos, ao passo em que
o avango da tecnologia utilizada por esses pacotes como, por exemplo, banco de
dados, processamento cliente/servidor e Internet, também acompanha essa
evolucao.

Destacamos que um sistema de Planejamento de Recursos Empresariais
pode ser entendido ainda como um banco de dados com informagdes que interagem
entre si alimentando os mais diversos departamentos de uma empresa. Assim, o
dado inicial se modifica a medida em que os usuarios acrescentam informac¢des no
sistema.

Neste sentido, ao simplificarmos o acompanhamento dos processos de
producdo, vendas e faturamento, podemos perceber que toda a empresa sustentada
por um ERP obtém subsidios para planejar e reestruturar diversas frentes de
negécios. Isso porque ao entender e controlar melhor as etapas que originam um
produto final, a companhia pode alcangar maiores indices de produtividade, o que
significa, produzir de forma mais inteligente, rapida e melhor.

Em se tratando de beneficios, € possivel dizer que um sistema ERP garante
maior confiabilidade dos dados, j& que parametriza informagées e processos, a
diminuicao do retrabalho, pois unifica as informagdées de um departamento em uma
Unica ferramenta, bem como uma série de beneficios relacionados a terceirizacgao,
como por exemplo, a redugdo dos custos de informatica. Assim, os pacotes
comerciais de software passam, conseqilientemente, a suprir a necessidade de maior
produtividade em rotinas operacionais ligadas a manufatura, manutencao,
suprimentos, administragdo, contabilidade, recursos humanos, financeira, entre

outros.
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3.2 Estrutura e Abrangéncia

O conceito de ERP deixou de ser encarado como um assunto meramente
tecnolégico para ser descrito como uma acgao definitiva de estratégia organizacional.
Dessa forma, é possivel dizer que este conceito se materializa na necessidade das
empresas de serem ainda mais eficientes e eficazes que seus concorrentes. Assim,
a tecnologia de gestédo passa a ser vista e percebida como um ativo organizacional,
capaz de atender a diferentes classes e setores.

Constituidos por um conjunto de softwares aplicativos que se comunicam e
atualizam uma unica base de dados, os sistemas ERP permitem que uma mesma
informacéo seja compartilhada por toda a empresa, sem que haja problemas de
inconsisténcia ou duplicidade.

A idéia central de um sistema de informagéo baseado na estrutura ERP é
atender o maior namero possivel de atividades dentro da cadeia de valor, pois, ao
contrario dos demais pacotes comerciais que atendem a apenas uma fungédo da
empresa, sua fungdo é integrar e auxiliar o gerenciamento das informacdes
organizacionais.

A figura abaixo apresenta uma estrutura padrdo de funcionamento de um

sistema ERP.
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FIGURA 1 — PRINCIPAIS MODULOS DE UM SISTEMA ERP EM UMA EMPRESA
INDUSTRIAL E SUAS PRINCIPAIS INTERLIGACOES
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Fonte: SOUZA (2001, p.67)

Além destas caracteristicas, alguns conceitos descritos como funcionalidade,
moédulos, parametrizacdo, customizacao e atualizacdo, também sao agregados a
abrangéncia dos sistemas ERP. Neste caso, podemos descrever o Funcionalidade
como o conjunto de fungbes do sistema ERP, suas caracteristicas e possibilidades
de uso. Genericamente, pode ser entendido como o conjunto de diferentes
processos que podem ser executados pelo sistema.

Médulos sdo os diferentes tipos de fungdes que podem ser adquiridos e
implementados separadamente em um ERP. Quase sempre, se resumem na
abrangéncia de fungdes relativas aos departamentos de uma organizacao. Exemplos
de Mddulos: Contabil, Financeiro ¢ Comercial.

Por Parametrizagdo, entende-se o processo de adequacao do sistema a uma
determinada empresa através de parametros do sistema. Assim, de acordo com as

variaveis internas do sistema € que se define sua estrutura de funcionamento.
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Customizacdo é etapa que define as modificacbes necessarias para
adequacdo do sistema a uma determinada realidade empresarial. Em geral,
customizar atende a criacdo de regras especificas de um negécio,
conseqiientemente, nao sao alcangadas através de paradmetros.

Por fim, a Atualizacdo é o processo por onde se disponibiliza novas
ferramentas, funcionalidades ou corre¢des de linguagem do sistema. Quase sempre,
atualizar uma versdo implica em cuidado e atencédo por parte dos gerentes de TI,
pelo fato de envolver a base de dados utilizada pela empresa.

No entanto, € possivel dizer que todas estas etapas e estruturas interferem de
forma significativa no custo da implementacéo do projeto ERP. Assim, a abrangéncia
de um sistema de gestdo pode também ser limitada pela empresa a medida em que
a relacdo custo x beneficio, como, por exemplo, capacidade de integracdo com
outros sistemas e custo de implantagdo por modulos; ultrapasse sua expectativa.

A seguir, destacamos algumas definicbes importantes para o embasamento

desta estudo de caso.

3.3Implantagdao do ERP

O processo de adogcdo de um ERP é, quase sempre, responsavel pelo
sucesso a longo prazo do projeto. Assim, as etapas de selecdo, aquisicéo,
implantacado e testes, devem ser embasadas por um planejamento estruturado e
compativel com as metas da empresa, afim de que a nova ferramenta seja capaz de
atender por inteiro as expectativas do cliente.

Lima et al. (2000), acredita que o sucesso na implantacao depende da sintonia
entre software, cultura e objetivos de negdcio da empresa. Para ele a articulagéao
entre os objetivos do projeto e os anseios de mudanga por parte da alta
administracdo devem estar alinhados e em comum acordo; e que o processo de

implantagdao obriga toda corporagdo a repensar sua estrutura gerencial,
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consegiientemente, o fornecedor da solugao ERP deve possuir um amplo know-how
e conhecimento das rotinas operacionais da empresa.

Em estudo realizado pelo IDC - Institute Data Corporation, Brasil ficou
comprovado que dentre as solugdes mais utilizadas pelas companhias, a que
mostrou menor nivel de satisfagdo dos ClOs é o ERP, apesar de 68% das
implementagdes terem sido cumpridas no prazo combinado. Em 92% dos casos,
entretanto, a solugéo exigiu compra de novos equipamentos de hardware.

A titulo de ilustragcdo, COLANGELO (2001) nos apresenta uma pesquisa
realizada por Wood e Caldas que aponta a relevancia dos aspectos de interesse por
parte das empresas para a implantacdo de um sistema ERP. Nela, trés fatores
distintos agem de forma influenciadora a implantacdo de novas tecnologias de
gestdo. Sao eles: os substantivos, que se relacionam diretamente aos problemas e
oportunidades com que as empresas se defrontam; os institucionais, cujas forcas
externas agem diretamente sobre as organiza¢des, enquanto, os politicos ligam-se

aos interesses de grupos de poder e coalizdo dentro da empresa.



TABELA 1 - MOTIVOS PARA IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

'MOTIVOS PARA IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

Integracédo de processos;

18

Integragéo da informagéo 91 Substantivo

Seguir uma tendéncia 77 Institucional

Pressdes da funcédo de Tl a1 Politico

Pressdes da Matriz 4 Politico

S il s |swsno

Razdes politicas internas 31 Politico

Influéncia de Midia 29 inetitioisnal

Inﬂué.nf:ia de gurus da i iadional
administragdio e consultores 23

::;?:i: dcier:;ientes i) 11 Substantivo/Institucional

Fonte: COLANGELO (2001, p. 23)
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Basicamente, esses dados refletem a importancia de um estudo de aderéncia
antes de uma implantagao. Isso porque, em um grande numero de casos, a venda ou
compra do software acontece nao pela necessidade interna da empresa, mas sim
por fatores ligados a tendéncia, influéncia da midia, entre outros fatores.
Consequentemente, a insatisfagdo ao final do projeto acontece muitas vezes por
uma falsa promessa por parte dos fornecedores de tecnologia ou pela instabilidade
do sistema apds uma implantacdo mal estruturada.

Zntretanto, toda mudanga estrutural requer, acima de tudo, um profundo
conhecimento e analise dos processos que devem, ou nao, sofrer modificacdes. E
recomendavel que a propria empresa execute tal etapa, pois o resultado sera
percebido ao longo de todo o processo de implantacédo, a comecgar pela duragao do
projeto, contratagdo da consultoria externa, customizacdes e treinamentos.

Para Lozinsky (1996) a implementagdo de um ERP requer quatro etapas

distintas. Sao elas:

Fase | — Levantamento da Situacao Atual
e Analise dos processos atuais;
e Treinamento das equipes do projeto;
e Levantamento das especificidades do neg6cio da empresa;

¢ Planejamento estrutural da conversao de dados;

Fase Il - Definicdo da Situagdo Desejada
e Preparagédo do ambiente para prototipacao;
¢ Prototipacao;
e Levantamento e detalhamento dos processos e rotinas a serem
padronizados ou customizados;
¢ Identificagdo das Interfaces com outros sistemas;

¢ Definigcao dos niveis de acesso, controle e seguranca;
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Fase Il — Configuragdo, Customizacéo e Testes
e Programacao das Customizacées;
e Programacgéo das Interfaces;
¢ Desenvolvimento das novas rotinas e procedimentos de controle;
o Testes modulares e de integragao;

¢ Treinamento dos usuarios finais;

Fase IV — Inicio da Operagéao
e Preparagcido do ambiente operacional;
o Definicao do plano de operagao;
¢ Migragéo dos dados;

e Conversao ou “virada” do sistema.

Segundo o autor, as fases iniciais de uma implementagdo sio totalmente
flexiveis, podendo também acontecer de forma simultdnea entre as diferentes
equipes do projeto. Entretanto, seu resultado pode contribuir para o desenvolvimento
das atividades em um ou mais departamentos da empresa.

Neste sentido, o sucesso de uma implantacdo também é atribuido aos
profissionais envolvidos. Em muitos casos, 0 acompanhamento dos prazos
estabelecidos, bem como o objetivo central do projeto sao itens de responsabilidade
do gerente de implantagdo. E no que se refere a participacdo de colaboradores, é
valido acrescentar a necessidade de amplo conhecimento do negécio e rotinas
operacionais, bem como das modificagcdes que passam a ser aplicadas.

Vale lembrar que a esta nova realidade ndo deve ser encarada como sendo
apenas uma implantacdo de sistema de gestdo, mas como uma mudanga
organizacional, ja que implica muitas vezes na mudanga de habitos, modelos
comportamentais e, quase sempre, de atitude. Assim, envolver e estimular o
ambiente organizacional € uma pratica comum ao longo de uma implantag¢do. Pratica
essa, aplicada pelo fornecedor da solugéo junto aos colaboradores e direcdo da

empresa.
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3.4Beneficios e Dificuldades Relacionados ao ERP

Alcancgar beneficios ainda maiores para a gestdo estratégica de negocios e
informacdo € o que motiva muitas empresas a adotarem uma ferramenta ERP.
Dentre os beneficios sugeridos pelas software houses ou fornecedores de tecnologia
estdo a modernizacéo tecnoldgica do parque estrutural, a integracéo da informacao
que possibilita um controle real do desempenho colaborativo e gerencial; bem como
a geracao de relatérios especificos.

Lozinsky (1998) também apresenta a disposicao das informagdes em tempo
real, a reducdo de custos, bem como a reducdo da mao-de-obra motivada pela
gestdo integrada dos processos gerenciais e administrativos, e a eliminagcao dos
retrabalhos.

Davenport (1998) cita a integragcdo da informagdo ao longo dos
departamentos, a padronizacéo de processos € a eliminacdo entre diversos
sistemas. Segundo o autor, “‘um sistema empresarial torna mais eficiente o fluxo de
informacdes de uma empresa e disponibiliza a dire¢cdo acesso direto a uma ampla
gama de operacionais em tempo real. Em muitas empresas estes beneficios
transformam-se em ganhos dramaticos de produtividade e velocidade”.

Mas assim como qualquer outra alternativa de melhoria da gestdo
empresarial, os ERP também possuem desvantagens significativas. A comec¢ar pela
dificuldade e duracédo do processo de implementagdo. Na maioria das vezes, essa
realidade esta vinculada a necessidade de mudangas profundas no ambiente
empresarial, consequentemente, a visdo hierarquica das empresas é motivada a se
tornar uma visao direcionada a processos, o que tende a gerar problemas. Sabe-se
que, em média, o processo de implementacdo em uma média empresa pode variar
de 3 a 6 meses, enquanto em uma grande corporagao o mesmo projeto pode chegar

a 3 anos.



QUADRO 1 - BENEFICIOS E CARACTERISTICAS RELACIONADOS AO

PACOTE COMERCIAL

PACOTE
COMERCIAL

Aspectos Organizacionais

Aspectos Tecnoldgicos

Beneficios

Procurados

Foco no core business da empresa;
Reestruturacéo ou

reengenharia de processos ;
Reducao dos custos de informatica;
Foco na busca de solugdes
competitivas, e nao no
desenvolvimento de ferramentas ou
sistemas;

Redugio da méo-de-obra;

Maior agilidade em processos;
Entrada anica de informacdes no

sistema;

Integracdo de processos 0 que

viabiliza maior controle gerencial.

Atualizacio tecnologica;
Ganho de escala na
pesquisa de novas
tecnologias;

Ganho de escala para
desenvolvimento do
sistema;

Infra-estrutura ideal para
adaptar o ambiente de Ti
ao que a empresa
necessita para se
diferencia;

Eliminagao das interfaces
entre sistemas isolados;
Eliminacéo da
fragmentacao dos

sistemas gerenciais;

Problemas

Potenciais

Dependéncia do fornecedor;
Adequacdo do pacote comercial a
realidade da emrpesa;

Necessidade de alteragbes nos
diversos processos empresariais;
Resisténcia a mudangas;

Diferengas de incompatibilidade entre
estratégia e funcionamento do ERP;
Dificuldades na mudanga da cultural
organizacional,

Entrada de dados incorretos podem ser
imediatamente identificados pelo

sistema;

Alto custo e prazo para implementagéo.

Baixo controle sobre a
evolucdo tecnoldgica do
sistema,

O conhecimento da
tecnologia se encontra
junto ao parceiro de
negécios;

Nem toda funcionalidade
necessaria é adequada a
realidade da empresa, 0
que obriga integracbes
com outros sistemas;
Maior dificuldade pala
atualizacBes e alteragbes

de versdes no sistema.
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Capitulo 4
Metodologia da Pesquisa

4.1 Passos Metodolégicos

Com a intencéo de verificar a questao proposta no presente trabalho, optamos
por analisar uma empresa do setor sucroalcooleiro localizada no interior do Estado
de Sao Paulo, cujo respectivo nome é Central de Alcool de Lucélia.

Este estudo tem como objetivo verificar os beneficios gerados por um sistema
ERP a uma empresa do setor sucroalcooleiro e as principais resisténcias
encontradas por ela ao longo do processo de implementacdo. Para tanto,
consideramos relevante iniciar a pesquisa tragando um diagnéstico para

contextualizar o campo de pesquisa.

4.2Diagnoéstico do Campo de Pesquisa

Diagnosticar € entender e descrever um conjunto de dados relevantes para
identificar fendmenos a serem pesquisados. Para elaborar esse diagnéstico,
podemos utilizar pesquisas documentais, tais como técnicas de observagcao
sistematica, entrevista e materiais documentais que, juntos irdo contribuir para um

melhor entendimento e analise do objetivo em questéo.

4.3Método de Pesquisa

No que se refere aos métodos adotados para a presente pesquisa,
destacamos a abordagem qualitativa motivados pela necessidade de compreenséo
da cultura de uma organizacdo frente a atualizacdo de seu parque tecnol6gico
visando melhorias na gestao corporativa.

Segundo Minayo (2001), a pesquisa qualitativa € capaz de responder a

questbes particulares em funcéo de sua preocupacédo com um nivel da realidade que
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nao pode ser quantificado. Por esse motivo, ela é também capaz de trabalhar com o
universo de significados, valores e atitudes que correspondem a um entendimento
maior das relagdes e processos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo
de variaveis.

Além disso, optamos também pelo método estudo de caso como estratégia de
investigacdo ja que, de acordo com Triviios (1987), o estudo de caso permite
conhecer com exatidao os fatos e fendbmenos a aprofundar determinada realidade. O
autor lembra que “talvez sejam a entrevista semi-estruturada, a entrevista aberta ou
a de analise de contetido os instrumentos mais decisivos para estudar os processos
e produtos nos quais estd interessado o investigador qualitativo”. Além disso,
optamos pela entrevista semi-estruturada no presente trabalho visto que, segundo
Trivinds (1987, p. 145-6), “a entrevista semi-estruturada € um dos principais meios

que investigador possui para realizar a coleta de dados”. Neste caso,

“Podemos entender por entrevista semi-estruturada, em geral, aquelas partes de certos
guestionamentos bésicos, apoiados em teorias e hipdteses, que interessam & pesquisa, e
gue, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao
surgindo a medida que se recebem as respostas do informante. Desta maneira, o informante,
seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comega a participar do contelido da pesquisa. (TRIVINOS, 1987,
p. 146)”

E possivel dizer que o modelo estudo de caso tem sido utilizado com a
intencdo de se alcangar respostas relacionadas ao “‘como” e “porque” certos
fendémenos ocorrem. Para Yin (2001), o estudo de caso nao exige necessariamente
um modelo Unico e exclusivo de coleta de dados. Segundo o autor, a estratégia de
pesquisa baseada no estudo de caso busca conhecer o fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto de vida real, caracterizando-se pelo estudo profundo de
poucos objetos, de maneira que se possibilte o seu amplo e detalhado

entendimento.
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Sendo assim, adotamos tal perspectiva para atender ao objetivo deste
trabalho: quais as dificuldades tecnolégicas encontradas no meio corporativo para a
gestdo estratégica da informagéo, bem como os argumentos capazes de incentivar
uma corporagéo a aderir solugbes para este problema. Assim, procuramos conduzir
este estudo por meios de técnicas de observacdo e entrevistas, afim de
conhecermos melhor a realidade da empresa, bem como suas dificuldades diarias ao
longo do projeto.

O esquema abaixo, proposto por Flick (2004), ilustra o processo de
aproximacao com o campo de pesquisa até a interpretacéo da realidade pesquisada

pela compreensao dos fatos.

FIGURA 2 - PROCESSO DE CONSTRUGAO E INTERPRETACAO
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£ aeciais

E importante lembrar que diante deste processo, a coleta de dados foi
beneficiada da condi¢cdo do pesquisador, de integrante da empresa de consultoria, o
gue possibilitou 0 acesso a uma quantidade maior de dados secundarios relativos ao

projeto de implementacao da nova tecnologia:

“O pesquisador participa publica e secretamente da vida diaria das pessoas por um periodo
prolongado de tempo, observando o que acontece, escutando o que é dito, fazendo
perguntas; na verdade, coletando qualquer dado que esteja disponivel, iluminando as
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questdes com as quais ele se ocupa (HAMMERSLEY E ATINKSON, 1983 apud FLICK, 2004
p. 159)"

Desta forma, este estudo soma esforgos a outras pesquisas que no campo
dos estudos organizacionais buscam compreender o fator motivacional, bem como
as necessidades especificas que levam a adogéo de praticas capazes de gerar

melhorias internas as empresas no campo tecnologico.

4.4 Instrumentos de Pesquisa

A coleta de dados foi conduzida por meio de técnicas nao-diretivas, como a
observacdo e entrevistas semi-estruturadas que ocorreram, mediante agendamento
prévio, no periodo de fevereiro a margo de 2005 dentro do contexto organizacional.

As etapas de observagdo contribuiram para elucidar situagées e fendmenos
diversos ao longo do dia-a-dia da usina. A participacdo no ambiente organizacional
favoreceu ainda para a compreensdo e entendimento das narrativas ligadas as
principais necessidades da usina no que se refere a sua gestdo. Neste contexto, as
entrevistas realizadas contribuiram para uma compreensdo em profundidade de
algumas especificidades do setor, bem como rotinas, processos e assuntos
relacionados ao dia-a-dia da empresa.

Assim, motivados em grande parte pelas diversas e sucessivas aproximagoes,
foram desenvolvidos registros destas observagdes, tais como: percepgoes,
acontecimentos e anotagées sobre o processo de observagcio que, juntamente com a
analise de outras fontes documentais, contribuiram para a constru¢ao dos resultados
desta pesquisa.

Em suma, o critério adotado para a selegado dos entrevistados relacionou-se
ao poder patrticipativo e decisério dentro da organiza¢ao. Assim, foram entrevistados
0s principais responsaveis pelo processo de selecdo, implementacao e validagado da
nova tecnologia, tais como 0 Gerente de Tecnologia e o Gerente Financeiro da usina;

bem como o Diretor geral da empresa de consultoria responsavel pela
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desenvolvimento do projeto. Motivados pela riqueza de informacdes e conhecimento
dos entrevistados a respeito do objeto de estudo desta pesquisa, pudemos guiar a
trajetéria deste trabalho de forma satisfatoria. E valido ressaltar que os entrevistados
também foram escolhidos valendo-se de percepcbes adquiridas no processo de

observacgéo.

4.5Apresentaciao e Analise dos Dados

A partir da apresentacao contextual da empresa em estudo, os resultados sdo
apresentados na forma descritiva, levando-se em conta os principais dados obtidos
nas etapas de insercdo no campo, observagdo, entrevistas e analise de materiais

documentais.
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Capitulo 5
Estudo de Caso

5.1 Apresentaciao da Empresa

Fundada por um grupo de agricultores e empresarios em outubro de 1979, a
Central de Alcool de Lucélia LTDA — Centralcool, surgiu como uma alternativa para a
retomada do desenvolvimento comercial e regional da cidade de Lucélia, interior
paulista.

A titulo de ilustracdo, € importante destacar que a primeira safra da usina,
ocorrida em 1981, teve uma produtividade de 52,46 litros/t. de cana, onde foram
moidas 34.605 toneladas de cana-de-aglcar e produzidos 1.816.000 litros de alcool
hidratado.

Atuaimente, constituida por 44 associados, a maioria remanescente da época
de sua fundacgdo, a Centralcool é referéncia no setor sucroalcooleiro brasileiro.
Produzindo cerca de 54,3 milhdes de alcool hidratado e anidro, e 1,3 milhdo de
sacas de acucar, ela emprega atualmente mais de 2.200 colaboradores com uma
grande preocupagdo com a qualidade de vida de seus empregados, com a
seguranca do trabalho e com o meio ambiente.

Neste sentido, é possivel perceber um forte investimento na qualificagédo
profissional de seus colaboradores através de um Plano Anual de Treinamento
estabelecido de acordo com as metas de crescimento e resultados da Empresa,
adequando as habilidades e competéncias individuais para o alcance dos objetivos
das equipes de trabalho.

O desenvolvimento social e o relacionamento com a comunidade onde esta
inserida também é destaque dentro da empresa, ja que a mesma incentiva o trabalho
voluntariado de seus funcionarios, bem como diversos projetos de apoio ao
desenvolvimento da infancia e adolescéncia. A Central de Alcool é reconhecida como
EMPRESA AMIGA DA CRIANGCA desde 2002.
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Dentre os principais produtos comercializados pela usina estdo a Levedura, o
Alcool Etilico Anidro Combustivel e Alcool Etilico Hidratado Combustivel, o Agtcar
V.H.P e a Energia Elétrica.

Em se tratando da Levedura, toda sua produgéo teve inicio motivada pelo
beneficio a saude humana. Além disso, o aconselhamento de nutricionistas também
foi um dos responsaveis por essa comercializagdo, ja que para a grande maioria
destes profissionais a levedura € considerada como uma importante fonte de
proteinas, vitaminas, minerais e aminoacidos. E ainda um alimento com um
importante teor de ferro organico.

Quando falamos do Alcool Etilico Anidro Combustivel e Alcool Etilico
Hidratado Combustivel, nota-se uma preocupacao constante da empresa com a
qualidade do produto. Assim, ela mantém por 2 meses uma amostra-testemunha de
cada tanque de produto comercializado em um laboratério préprio, armazenada em
embalagem devidamente lacrada e mantida em temperatura igual ou inferior a 18 °C.
Esta amostra também é acompanhada do Certificado de Qualidade.

A Central de Alcool também utiliza a biomassa do bagaco da cana para
produzir energia elétrica limpa e renovavel. Metade da energia produzida é
direcionada para o consumo interno, basicamente acionando motores e iluminagéo.
O excedente é encaminhado para as concessionarias de cada regido para
comercializacéo e distribuicao.

Por fim, o aglcar V.H.P consiste num acgucar utilizado como matéria prima
para outros processos, tambeém em cujo processo de fabricagdo o tratamento do
caldo é minimo ou nenhum e cuja massa cozida sofreu lavagem reduzida na
centrifuga.

A seguir algumas descricdes de produtos:
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TABELA 2 — CARACTERISTICAS NUTRICIONAIS DA LEVEDURA

_CARACTERISTICAS UNIDADE

Cor Clara — média

pH 5-6
Umidade % 6-8
Proteina % 20 -40

TABELA 3 — CARACTERISTICAS DO ALCOOL COMBUSTIVEL

. USoles -
Caracteristicas [Unidades| Alcool Etilico Alcool Etilico
Anidro Hidratado
Potencial
Hidrogenidnico PR-F,02 1,0
Teor Alcodlicoem £
Sacs INPM Minimo 99,3 93,2+0,6
Teor Alcodlico em i
\Voliine °GL Minimo 99,58 95,56 + 0,43
Acidez Total (em : :
Acido Acético) Mg/l Maximo 30 Maximo 30
:-slcra?ﬂgod: Limpido e isendo de
Aparéncia - Aatarial arh material em
suspensao B ROISRD
Condutividade o/, Maximo500  Méaximo 500
Elétrica
Cloreto(Cl-) mg/kg - Maximo 1
lons * Sulfato i
(S042-) mg/kg - Maximo 4

MassaZSpeciicad ygima Maximo7915 8093117
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5.2 Missdo da Empresa

Cultivar a cana, produzir e comercializar alcool, agtcar, energia e produtos de
valor agregado, visando atender com exceléncia as expectativas do mercado
consumidor, oferecendo aos nossos funcionarios oportunidade de crescimento e
desenvolvimento profissional e social proporcionando lucratividade para os
acionistas, integrada a comunidade local, respeitando o meio ambiente, através de

uma gestao profissionalizada.

5.3 A Area de Tl da Centralcool

A equipe de Tl da Central de Alcool é formada atualmente por 3 colaboradores
divididos entre os cargos de Gerente de Tecnologia e Assistentes de Tecnologia. O
Gerente do departamento, cuja responsabilidade esta ligada ao gerenciamento,
manutencdo e atualizacdo periodica de todo o parque tecnolégico da empresa,
possui formacao superior e pés-graduacao. Além disso, seu estreito relacionamento
com a direcdo financeira e administrativa da usina lhe concede autonomia para
decisbes que envolvam a reestruturacao de todo o ambiente de Tl da empresa. Ja os
demais colaboradores, que ainda estido em formacéao, auxiliam o Gerente de Tl em
trabalhos diarios, bem como os usuarios no desenvolvimento de algumas
necessidades especificas junto ao sistema.

Basicamente, o dia-a-dia destes colaboradores se baseia na adequacéo dos
processos da empresa ao formato da ferramenta e no desenvolvimento de telas
requisitadas pelos usuarios.

Em termos estruturais, o atual departamento de tecnologia da Central de
Alcool também é responsavel pela manutencdo de aproximadamente 80 estacées de
trabalho, sendo 35 dos modelos GX60, GX280 e GX620 DELL Para executar os
sistemas administrativos, um servidor de aplicativos PowerEdge 680SC DELL e um

servidor de Banco de Dados PowerEdge 2800 DELL compdem a estrutura da usina.



32

5.4 Médulos Implementados

Em Junho de 2005 foram implementados simultaneamente os modulos
Financeiro (Contas a Pagar, Contas a Receber e Tesouraria), Comercial (Vendas,
Compras e Estoques) e Contabil (Patrimbnio, Contabilidade e Impostos) com

integracao on-line junto sistemas Agricola e de Recursos Humanos da usina.

5.5 Decisdo e Selegao

Até meados de 2005, motivada em grande parte pela constante necessidade
de investimentos no campo, como por exemplo, a compra de maquinarios agricolas,
expansdo da 4rea de plantio e aumento da produtividade, a Centralcool enfrentava
uma importante defasagem tecnolégica no campo administrativo. Por sua vez, um
conjunto de sistemas legado obsoletos desenvolvidos para departamentos
especificos eram os responsaveis pela compilagdo e seguranga das informagées
financeiras, agricolas e administrativas da empresa.

De acordo com o Gerente de Tecnologia da Usina, o avango no campo trouxe

agravantes internos a usina:

“(...) Devido a forte expanséo agricola e a competicdo no setor sucroalcooleiro nos dltimos
anos, a maior parte dos nossos investimentos em tecnologia se concentrou no campo.
Precisavamos ampliar rapidamente nosso potencial produtivo, e isso gerou uma defasagem
da gestao das informagdes gerenciais (...)”

Nesta época, os dados gerados pelos diversos sistemas da usina eram quase
sempre processados manualmente para que alguns dos processos financeiros e
contabeis pudessem ser centralizados. Conseqlientemente, a falta de integracao e
comunicacdo entre as tecnologias gerava baixa produtividade e inameros

retrabalhos. Ainda segundo o Gerente de Tecnologia,
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“(...) o aumento da area de plantio da usina trouxe, por conseqiéncia, um maior volume de
informagdes gerenciais, como por exemplo, os registros da balanga no setor agricola, o
controle de frota e os acertos de mao-de-obra, que acabaram por gerar retrabalhos em
excesso’.

Além disso, a Centralcool possuia um grande volume de informacdes geradas
pela automatizacdo do processo produtivo que acabava por ficar disperso e sem
tratamento devido a falta de comunicagdo entre suas solugcdes. Assim, todo o
planejamento corporativo ndo possuia qualquer tipo de integragdo entre a area
produtiva e administrativa.

Neste sentido, a Gerente Financeira lembra que:

“Ao final do més, o departamento contabil era quem sofria os resultados desta falta de

integracdo e do aumento do volume de informacgdes. Por diversas vezes, o balanco financeiro

da usina precisou ser recalculado para que pudéssemos apresentar dados concretos e
precisos a dire¢éo”

No entanto, a medida em que o mercado do agronegécio comega a despontar
para um novo ciclo de negocios no mercado mundial, grande parte das empresas
comecam também a sentir a necessidade de melhorias no campo gestorial. Gracas
ao aumento da competitividade, muitas optaram por novos e significativos
investimentos em tecnologia de gestdo com o intuito de melhorar os indices de
performance, produtividade e crescimento.

Assim, motivados por essa realidade, acreditamos que os investimentos
internos em tecnologia devem ocorrer visando a ndo concentragao em determinadas
areas da empresa, afim de se evitar a queda de produtividade ou defasagem
estrutural a longo prazo. No entanto, é valido lembrar que nem sempre as empresas
possuem capital suficiente para investimentos simultdneos, o que leva a uma
avaliacdo e a investimentos prioritarios. Justamente por isso, é que determinadas
areas acabam por se sobressair enquanto outras passam a sofrer conseqiiéncias de
sua defasagem.

O projeto de implementacdo do sistema ERP Sapiens na Centralcool surge
nesse momento em func¢do da necessidade de unificagdo das tecnologias de gestao

Agricola, de Recursos Humanos e Administrativa. Assim, como parte de uma
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iniciativa de modernizacdo estrutural, a empresa decidiu ampliar sua capacidade
tecnologica junto aos departamentos e processos mais comuns ao seu dia-a-dia.
Além disso, optou pelo aumento do desempenho diario de seus colaboradores em
atividades diarias que envolviam decisdes e aprovagao superiores.

Aspectos como a redugdo dos custos de informatica e a redugdo dos custos
operacionais (retrabalhos) também influenciaram a decisdo. Contudo, a deciséo pela
contratacdo da empresa de consultoria responsavel pela implementacédo da nova

tecnologia s6 aconteceria mediante critérios especificos.

5.6 Processo de Implementacéao

Para atingir esses objetivos, a Centralcool decidiu por modificar e ajustar
muitas de suas estruturas institucionais e operacionais como, por exemplo, os
departamentos de Recursos Humanos, Contabil e Financeiro. Entretanto,
conhecimento e know-how das especificidades do setor agribusiness, bem como das
rotinas operacionais de uma usina, seriam critérios fundamentais para selecdo da

empresa responsavel pelo projeto.

“(.) investimos no desenvolvimento de uma tecnologia propria procurando alcangar melhorias
através do processo de customizacdo. No entanto, levamos aigum tempo para perceber que
tamanha complexidade gerou custo e pouco retorno. Como consequencia, optamos pela
substituicéo de toda nossa tecnologia administrativa € por um rigoroso processo seletivo”

Desta forma, se levarmos em consideragao a visao da Gerente Financeira da
usina quanto a necessidade de aprimoramento e visdo de futuro no campo gestorial,
podemos perceber que o processo de implementacdo de uma nova tecnologia de
gestdo empresarial, envolve ndo apenas conhecimento e comprometimento com os
resultados tanto por parte do cliente como da prestadora de servigos, mas também
atencao devida ao longo de todo o projeto para que se consiga alcangar os objetivos

esperados.
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Por esse motivo, a mesma empresa de consultoria que auxiliou o processo
decisorio foi selecionada para implementar a nova tecnologia. Entretanto, é possivel
dizer que o projeto do ERP Sapiens na Centralcool foi um dos mais criteriosos e
profundos ja realizados por essa empresa de consultoria.

Para dar inicio do projeto, uma reunido de abertura, que contou com a
participacdo dos principais diretores da usina e de toda equipe de consultoria
responsavel pelo projeto, definiu os prazos para conclusdo de cada etapa, além das
equipes responsaveis pelo acompanhamento. Ao todo 20 pessoas participaram da
implementacdo do sistema ERP Sapiens na empresa, dentre elas, usuarios,
consultores, diretores e gerentes.

O processo de selecéo ficou a cargo dos gerentes de departamentos e em
determinados casos com as equipes do projeto.

O projeto teve inicio no més de junho de 2005 e foi dirigido em conjunto pelo
Gerente de Tecnologia da usina e por um Gerente de Projetos da empresa de
consultoria, levando aproximadamente 3 meses para ser conciuido. No entanto,
algumas etapas extra-projeto foram consideradas apés este periodo. Conhega

algumas das etapas do projeto Centralcool:

e Planejamento;

¢ Andlise de Requisitos;

e Transferéncia continua de conhecimentos;

e Projetos Prototipacdo, Parametrizagdo, Customizacgéo, Testes;
¢ Treinamentos e Aceitacdo dos usuarios;

¢ Inicio das operacdes.

O processo de modelagem do sistema teve inicio ja no primeiro més de
implementacdo e durou aproximadamente 30 dias. Durante esta fase, a equipe de
consultoria realizou a modelagem de processos simulando seu funcionamento e
tomando decisfes quanto as adaptacdes necessarias. Em caso de duavidas, os

usuarios ou equipes responsaveis pelo acompanhamento se voltavam aos
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departamentos para consulta. Além da preocupacédo técnica, houve também uma
preocupacao voitada a transferéncia do conhecimento aos participantes do projeto.

E importante destacar que, de acordo com o gerente de Tecnologia da Central
de Alcool, a participacdo de usuarios que tivessem profundo conhecimento dos
processos gerenciais significou um motivo a mais para o sucesso do projeto. Isso
porque a constante necessidade de testes e valida¢des de rotinas mais complexas
foram etapas insubstituiveis do processo. Conseqientemente, toda implementacgao,
bem como as fases de parametrizacéao e customizacgao ocorreram de forma tranqiila
e sem maiores problemas.

Segundo o diretor da empresa de Consultoria, o projeto Centralcool contou
com grande envolvimento dos colaboradores e gerentes da usina ao longo de todas
as etapas, garantindo assim, maior agilidade, desenvolvimento, conhecimento e
tranqlilidade aos usuarios na virada. Neste sentido, & possivel perceber a
necessidade e importancia do envolvimento dos responsaveis pelo projeto dentro da
empresa afim de se assegurar que suas necessidades sejam customizadas e
satisfeitas durante as fases de modelagem e auditoria. Além disso, com a
participacao continua dos usuarios durante o andamento do projeto & possivel,
gradativamente, que estes adquiram, até mesmo por conseqiiéncia, conhecimento e
evolucao a respeito das novas rotinas ao inicio das operagées.

A partir dai, nos momentos iniciais da operacéo do sistema, percebeu-se uma
pequena queda na produtividade dos usuarios, motivados em grande parte pela falta
de contato direto ou conhecimento a respeito das novas rotinas estabelecidas. Além
disso, a digitagao de valores incorretos também gerou pequenos retrabalhos.

Apoés as etapas de customizacdo e modelagem, iniciou-se o treinamento dos
colaboradores responsaveis pela utilizacdo da nova ferramenta. O treinamento dos
usuarios foi auxiliado pelas equipes de acompanhamento que atuaram como
multiplicadores do conhecimento adquirido.

De acordo com o gestor de Tl, muito mais que treinar ou apresentar nogdes
técnicas e detalhadas do sistema foi preciso certificar-se de que os responsaveis

diretos pela utilizagdo da tecnologia estavam totalmente seguros quanto a utilizagao
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dos novos processos da empresa. Neste sentido, duvidas freqlientes que exigiam
suporte e acompanhamento foram tratadas e solucionadas por um intenso quadro de
treinamento e acompanhamento logo apo6s implementacao.

Ao longo da implementacédo foram detectadas algumas diferencas entre os
procedimentos internos da empresa e os procedimentos ja pré-estabelecidos pelo
pacote comercial. E, por esse motivo, alguns processos foram atendidos pela
adaptacdo da ferramenta através da parametrizacdo sem envolver custos diretos
para a empresa. Assim, grande parte dos novos procedimentos puderam ser
atendidos de forma significativa pelo novo sistema.

De acordo com o Gerente de Tecnologia,

“(...) somente quando necessario, a decisdo pelo desenvolvimentio ficou a cargo de
departamento envolvido, da direcdo da empresa e da consulioria contratada. No entanto, a
integracdo de todo o sistema com as demais tecnologias existentes na usina padronizou todas
as informacgdes e procedimentos gerenciais ao longo da empresa.

Assim, é possivel dizer que em um contexto geral, grande parte das
necessidades da usina foram satisfeitas pela capacidade de adaptacao do sistema a
diversas situacées empresariais. Neste sentido, podemos levar em consideracéo as
etapas de modelagem de processos descritas na TABELA 4 que foram responsaveis
pelo desenvolvimento e customizagéo de novas rotinas em todos os departamentos
da usina, dentre eles: Comercial, Finangas e Contabilidade que envolviam atividades
em estoque, compras, almoxarifado, impostos, patriménio, engenharia de produtos,
PCP e Chéao de Fabrica, entre outros. Consequentemente, nao foram identificadas
falhas ou grandes deficiéncias na utilizacédo do sistema ERP Sapiens ao longo de
sua implementacgéo.

Para a gerente do departamento financeiro, todo atendimento e suporte
oferecido pela empresa contratada foi e continua sendo bastante satisfatorio. O
comprometimento com o trabalho e conhecimento da ferramenta também sé&o
apontados como diferenciais pela entrevistada. Aléem disso, € possivel perceber
através da TABELA 5 que as horas dedicadas a coordenagcdo do projeto e

implementacdo foram também superiores as horas estimadas, o que contribuiu
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significativamente para que muitas das necessidades especificas da usina pudessem
ser satisfeitas de forma singular. Assim, com os novos procedimentos desenvolvidos
a diregao pode alcancar maior poder gerencial, enquanto os novos formatos de
relatérios passaram a atender as mais diversas necessidades de cada departamento.

No entanto, o maior entrave de todo o projeto Centraicool esteve relacionado
ao tempo necessario para a conversao da base de dados do cliente. Devido a grande
quantidade de informagdes administrativas, agricolas e de pessoal geradas pelos
antigos sistemas, uma conversao teste foi realizada antecipadamente com o intuito
de prever eventuais problemas técnicos e validar os dados disponibilizados a nova
base de dados. No entanto, este atraso foi justificado pela importancia do processo
de validagéo das informacoes.

Com a intencdo de validarmos todas as questbes referentes ao projeto de
implementacdo de uma nova tecnologia de gestdao na Centralcool, analisamos a

seguir a estrutura do projeto, bem como o total de horas para sua realizagéo.



39

TABELA 4 - DOCUMENTO DE ESTIMATIVA DO PROJETO

Modulos considerados na Estimativa

Financeiro Comercial Contabil Producao Custos

Qtde Usuarios WEB: Néo
previsto

Cliente/Servidor WEB Qtde Usuarios Rede Local:

Fase Horas Horas
Consultor | Coord.

Lancamento, Definicdo de Equipes e Organizacdo do Projeto 04 04
Levantamentos Preliminares e Cronograma do Projeto 08 04
Definicdo do Modelo, Parametrizacdes, e Prototipacéo 00 00
Definicdes de Transacdes e Formas de Contabilizagcéo 16 00
Definicdes das Codificagdes de Produtos e Estrutura Basica de Engenharia De

Produtos 18 02
Modelagem de processos e definicdes de implantagéo de Compras 64 00
Modelagem de processos e definicdes de implantacdo de Vendas 48 00
Modelagem de processos e definicdes de implantacdo de Estoques 48 00
Modelagem de processos e definicdes de implantag&o do Financeiro 64 00
Modelagem de processos e definicées de implantagéo de Projetos 0 00
Modelagem de processos e definicdes de implantagdo da Contabilidade 48 04
Modelagem de processos e definicées de implantagdo de Impostos 64 00
Modelagem de processos e definicdes de implantagéo de Patrimdnio 64 00
Modelagem de processos e definicdes de implantacdo de Engenharia de produtos 0 04
Modelagem de processos e definicdes de implantacdo de PCP e Chéo de fabrica 0 06
Modelagem de processos e definicées de implantacéo de formacé&o de pregos e 0 04
anélises gerenciais

Modelagem de processos e definicdes de implantacéo da contabilidade de custos 0 04
Construcéo de Interfaces e Customizagcdes usuais 48 06
Prototipacéo e Validagdo da Implantacéo 32 02
Treinamento, Liberacdo em Produgdo e Encerramento. 04 04
Treinamento de usuarios finais 92 08
Ativacdo do ambiente de producéo e liberacdo 08 00
Acompanhamento do sistema em uso normal. 120 08
Avaliacéo e encerramento do projeto 04 04
Implantagéo / Reavaliagdo do Ambiente de Tl do Cliente 16 00

Total 768 64




TABELA 5 - HORAS DE IMPLEMENTACAO DO PROJETO

TOTAL DE HORAS
IMPLANTACAO

TOTAL DE HORAS
COORDENADOR

TOTAL DE HORAS
TECNOLOGIA

TOTAL DE HORAS
PROJETO

TOTAL DE HORAS
REALIZADAS

TOTAL DE HORAS
EXCEDENTES

% HORAS REALIZADAS

768:00:00

64:00:00

16:00:00

848:00:00

1204:35:00

356:35:00

142,05%

40
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5.7 Beneficios Alcancados

A partir da implementacao da tecnologia ERP Sapiens na Centralcool, todos
os departamentos sofreram transformacdes positivas no que tange as rotinas de
trabalho. Em tempo recorde todas as informac¢6es geradas no campo passaram a se
comunicar instantaneamente com os sistemas administrativos e de recursos
humanos da usina, ampliando significativamente o potencial decisério dos diretores e
gerentes, bem como a seguranga e o trafego das informagdes corporativas.

Alem disso, a confiabilidade das informagées, bem como a reducao
significativa do tempo para fechamento do balango corporativo foram itens que se
destacaram apds a implementacado. Neste sentido, a Centralcool passou a contar
com uma evolucdo importante no gerenciamento da entrada e saida de matérias-
primas, almoxarifado e niveis de estoques em decorréncia do maior controle das
informacoes.

Segundo o gerente de tecnologia da empresa, a flexibilidade para possiveis
alteragcbes no sistema, como por exemplo, de processos administrativos, foram
alcancadas logo ap6s a implementacéo.

“(...) com a nova tecnologia reduzimos muito nosso custo de desenvolvimento pelos recursos

que o sistema oferece para alteragdo nativa no sistema, ou seja, nossa prépria equipe de Tl

passou a desenvolver telas; criar, alterar ou excluir campos dentro das telas; criar novas
regras para aumentar a seguranga das informagdes (...)"

Assim, ao confrontarmos essa nova realidade com algumas das conclusdes
de Davenport (1998) podemos perceber que o novo projeto ja proporciona beneficios
reais a empresa como o aumento de produtividade e velocidade nas tarefas diarias
motivada em grande parte pela integracdo da informagdo, a padronizagao de
processos e a eliminacdo dos diversos sistemas existentes. Além disso, o novo
potencial gerencial alcancou ainda significativas redugdes junto aos custos de
informatica. Entretanto, é possivel dizer que esta evolugao garantiu uma mudanga de
paradigma importante dos diretores no que se refere aos investimentos em
tecnologia. Neste sentido, é possivel dizer que até pouco tempo uma mudanca

estrutural deste porte significava uma pausa temporaria para que se pudesse
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alcancar o retorno ao investimento realizado. Contudo, motivados pelos resultados
alcancados e pela constante necessidade de evolugéo do core business da empresa,
os investimentos em tecnologia aumentaram logo apés o projeto. Por esse motivo,
acreditamos que os beneficios alcangcados levaram a empresa a um novo patamar
de controle gerencial, 0 que por consequéncia, passou a despertar novas
necessidades internas visando uma precisdao ainda maior de processos e rotinas
operacionais, dentre eles: a realizacdao de novas implementagées e ampliacdes do
limite de usuarios simultaneos.

Outro fator importante diz respeito a integracédo on-line da nova solugdo as
diversas outras ferramentas ja existentes, como o sistema agricola, que permitiu ao
almoxarifado da empresa acompanhar em tempo real o controle pedidos de
requisicbes para materiais de manutencdo. Neste sentido, a medida em que os
usuarios do novo sistema passam a emitir uma requisicdo para o departamento,
estes ja recebem instantaneamente a informagao de resposta com a confirmacao de
disponibilidade no estoque ou pedido de compra.

Em se tratando de integracdo, existe uma pequena dificuldade no
entendimento da empresa como “‘um todo”, o que implica em uma mudanga cultural
das pessoas envolvidas no processo de utilizacdo do sistema ERP, contudo, o
beneficio alcangado gera um crescimento profissional em decorréncia da ampliagao
da visdo e conhecimento empresarial. Para muitos colaboradores, a redugcédo dos
retrabalhos diarios estdo entre os beneficios mais abrangentes do sistema. Isso
porque, em tempos passados, a redigitacdo da informagdo em diversos sistemas era
constante.

De certa forma, grande parte dos colaboradores da usina entendem que
determinadas areas estdo sofrendo alguma sobrecarga de trabalho, mas a
recompensa se reflete no controle das atividades e na rapida disponibilizagdao das
informagdes gerenciais

Assim, ao final de todo o processo de implementacdo da nova tecnologia, a
Centralcool acredita que ndo haver pontos negativos a serem creditados. Isso pelo

fato de que por menos trabalhoso e dispendioso que seja um projeto deste porte, ele
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ainda envolve riscos significativos a empresa pela manipulagdo da sua base de
informacdes, e gracas ao trabalho desenvolvido pela empresa de consultoria toda a
informacéo da empresa foi gerenciada com alto profissionalismo. Segundo a gerente

financeira,

“(...) toda a empresa ganhou com o trabalho desenvolvido até agora. A nova tecnologia trouxe
beneficios reais que ndo existiam nos nossos sistemas antigos. (...) A direcdo e a geréncia
contam hoje com processos mais seguros e informacdes precisas, por isso, todo o pessoal
esta altamente satisfeitos”.

Além disso, a migracdo para um sistema onde o controle de qualidades das
informagdes acontece em “tempo real” contribuiu para o aumento da produtividade. A
partir da utilizagcdo do ERP Sapiens, a digitacdo ou entrada correta da informacgéao
passou a ser uma obrigatoriedade, consequentemente, ao final do més a
contabilidade néo precisa corrigir e conciliar as informagdes geradas pelos mais

diversos setores da Centralcool.
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Capitulo 6
Conclusao e Recomendacoes

Em tempos de competicdo, tecnologia de ponta significa quase sempre
vantagem comercial. E gracas a este pensamento, o maior nego6cio do pais vem
passando por um momento Gnico. Hoje, o agronegdcio brasileiro responde por cerca
de 34% do PIB, 37% de todos os empregos formais e por 40% das exportacdes. No
ano passado, arrecadou US$ 33 bilhdes para os cofres da unido e ainda colocou o
Brasil no topo das exportagbes de carne bovina, frango, café, tabaco, suco de
laranja, alcool e agucar. Como se nao bastasse, o Unico setor superavitario do pais,
ainda tem, além de clima favoravel e gente com visdo empresarial, 90 milhées de
hectares a serem explorados.

Esta realidade, ainda que positiva, € também resultado de uma série recente
de investimentos em pesquisa e inovagéo. Para se ter uma idéia, até pouco tempo, o
agronegocio enfrentou crises profundas no que tange a qualificacdo da mao-de-obra
e tecnologia. E s6 apés uma importante reeducagéo cultural € que as empresas de
médio e grande porte despertaram para o que seria o novo “boom” dos investimentos
em tecnologia: a seguranga dos dados e a automagao de processos.

Para a grande maioria das 387 usinas existentes no Brasil, investimentos em
infra-estrutura e gerenciamento estratégico, como por exemplo, a modernizagdo dos
sistemas gerenciais e a padronizagdo dos processos em todas as divisbes da
empresa, serdo fundamentais para sustentar uma rota de crescimento nos préoximos
anos. Por sua vez, a exemplo da Central de Alcool de Lucélia que optou por novos
investimentos na gestdo corporativa prevendo um forte crescimento do actcar e
alcool no mercado internacional, as novas tecnologias de gestdo empresarial estdo
abrindo caminhos importantes para controle e gerenciamento dos mecanismos e
processos de uma empresa.

Sabendo disso, procuramos compreender neste trabalho quais os beneficios

gerados por um sistema ERP a uma empresa do setor sucroalcooleiro, bem como as
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principais resisténcias encontradas por ela ao longo do processo de implementacgéo
de uma nova tecnologia.

Neste sentido, quais beneficios e vantagens podem ser originados a partir da
utilizagdo de um sistema ERP? Quais os cuidados a serem tomados e problemas
mais freqlientes encontrados ao longo da implementagcdo de um ERP? Quais
desafios a empresa passa a buscar apo6s a implementagdo de um sistema ERP?

Baseados nessas exclamacgdes e no que foi constatado durante a elaboragao
do presente estudo de caso, apontamos algumas dire¢cdes que juntas podem
contribuir para o entendimento destas questdes.

Tendo em vista que todo processo de implementacdo de um sistema de
informagao gerencial implica em mudancgas importantes ao longo de uma estrutura
organizacional, é possivel dizer que o quadro colaborativo seja talvez um dos
principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso de um projeto ERP. Assim,
acreditamos que estimular as forgas favoraveis se torna fundamental ao longo de
todo o processo.

Neste sentido, embasados pelos conceitos de Lima ef al. (2000), onde o autor
acredita que a sinergia entre software, cultura e objetivos de negécio da empresa sao
agentes importantes para satisfacdo e alcance dos objetivos, acreditamos também
que o sucesso no caso Centralcool se deve em grande parte a iniciativa da empresa
de apresentar estrategicamente a todos os departamentos a importancia deste
processo de substituicdo de tecnologias.

Como conseqiiéncia, um processo gradativo de conscientizagédo do quadro de
pessoal iniciou-se antes mesmo do inicio do processo de decisdo e selecdo da
empresa de consultoria, 0 que garantiu tranqiiilidade e produtividade ao longo do
projeto. Contudo, muito mais que estimular o fator motivacional, podemos concluir
que apresentar aos envolvidos suas responsabilidades frente a nova reorganizagao
empresarial € uma tarefa insubstituivel. Isso porque o sucesso do projeto nao
depende tnica e exclusivamente do departamento de informatica, mas sim de todos
os departamentos que possam vir a utilizar o novo sistema como ferramenta de

tfrabalho.
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Podemos concluir ainda que toda empresa precisa ter em mente suas
limitacbes de recursos, equipes de projeto e necessidades a serem solucionadas
pelos modulos do sistema antes de aderir a uma nova implementagéo. Tudo para
que o resultado final possa trazer os beneficios esperados de forma integral.

No que diz respeito ao processo de selegcdo e decisdo, acreditamos que
etapas prévias ao projeto, como o estudo de aderéncia da tecnologia apresentado
por COLANGELO (2001) em pesquisa, contribuem significativamente para o sucesso
do projeto, visto que em muitos casos a compra do software acaba sendo
influenciada por tendéncias. Nestes casos, a escolha de uma empresa consultoria
ganha significancia a medida em que know-how (experiéncia em projetos) e
conhecimento dos processos administrativos sejam capazes de conferir maior
credibilidade a uma determinada empresa. Assim, é fundamental que todo o grupo
de consultoria tenha amplo conhecimento técnico da solucdo, ja que a medida em
que se inicia o processo de utilizacdo do sistema ERP, especificidades e
particularidades comegam a surgir € a exigir maior envolvimento dos responsaveis
pelo suporte. Na grande maioria das vezes, 0 que se percebe é que,
proporcionalmente a complexidade das customizagbées, ha uma conseqliente
feaucao do conhecimento a respeito do core business do cliente.

E valido lembrar que o surgimento dos ERP proporcionaram um alto ganho de
performance para as empresas em geral. Contudo, o fato de ser considerado muitas
vezes um projeto dispendioso, caro e complexo, nos leva a uma segunda questado
relacionada aos motivos quem levam as empresas a investirem tanto nessa
ferramenta administrativa. E certo que a utilizacdo de um ERP possibilita ganhos
reais de eficiéncia administrativa, motivado em grande parte pelo controle gerencial e
sincronizacao de atividades que proporcionam. Por conseqiiéncia da integragdo com
outros sistemas e da ampliagdo dos médulos do pacote comercial, beneficios ainda
maiores sdo alcancados, a comegar pela maior eficacia e competitividade,
entretanto, a questdo principal deste problema seja talvez a necessidade das
empresas em possuir maior controle das informagdes que trafegam pelo ambito

empresarial.
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Neste sentido, a medida em que a empresa se volta para um processo
continuo de desenvolvimento se faz necessario uma ferramenta capaz de
acompanhar proporcionalmente essa evolugdo. Assim, estar em dia com a
tecnologia, aumentar a seguranca das informacdes gerenciais e possuir um sistema
de gestao aos niveis exigidos pelo porte empresarial sao fatores que estimulam tais
investimentos. Como se nao bastasse, a reducao dos custos do departamento de
informatica também é apontada com uma importante referéncia.

Se levarmos em conta, o fato de que, assim como todo sistema de
informacao, os sistemas ERP seguem também sua evolugcao natural, podemos dizer
que ampliar a capacidade de integracdo bem como seu potencial de adaptabilidade
séo fatores substanciais para o seu desenvolvimento e expansao.

A partir desse ponto acreditamos que, embora flexiveis ao longo de uma
implementacdo, os ERP precisam ainda aprimorar sua capacidade de modelagem
frente as diversas especificidades de um negdcio, independentemente do setor ou
area de atuacdo. Tudo para que seu potencial de aderéncia seja cada vez mais

percebido como um atributo diferenciador.
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