Universidade Estadual de Maringa

- Centro de Tecnologia
4 Departamento de Informatica
AN
4

Estudo de Implantacdo de ERP em Empresa de Transportes
de Graos Rodoviario

Thiago Rossini

TG-EP-50-05

Maringa - Parana

Brasil



Universidade Estadual de Maringa
Centro de Tecnologia
Departamento de Informética

Estudo de Implantacdo de ERP em Empresa de Transportes de
Graos Rodoviéario

Thiago Rossini

TG-EP-01-95

Trabalho de Graduagdo apresentado ao Curso de
Engenharia de Producdo, do Centro de Tecnologia, da
Universidade Estadual de Maringa.

Orientador: Professora Maria de Lourdes Santiago Luz

Maringa - Parana
2005



THIAGO ROSSINI

ESHHX)DEIMPLANTAQAOEﬁEERPEN1EMPRESADE
TRANSPORTES DE GRAOS RODOVIARIO

Monografia apresentada como requisito parcial
para obtencdo do grau de Engenheiro de
Producdo, do Centro de Ciéncias Exatas da
Universidade Estadual de Maringa

Orientador: Prof. Maria de Lourdes Santiago Luz

MARINGA
2005



THIAGO ROSSINI

ESTUDO DE IMPLANTACAO DE ERPEM EMPRESA DE
TRANSPORTES DE GRAOSRODOVIARIO

Monografia apresentada como requisito parcial para obtencéo do Titulo de Engenheiro de
Producdo, pela Universidade Estadual de Maringa, Campus de Maringa, aprovada pela
Comiss&o formada pel os professores:

M.Sc Mariade Lourdes Santiago Luz
(Orientador)
Departamento de Informética, UEM

M.Sc Carlos Antonio Pizo
Departamento de Informética, UEM

Dra.. Marcia Marcondes Altimari Samed
Departamento de Informética, UEM

Maringd, 22 de Novembro de 2005



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS ...ttt st st £ £ bbbttt bas Vi
LISTA DE TABELASE QUADROS ...ttt ettt bbb VI
LISTA DE ABREVIATURASE SIGLAS ...ttt s IX
RESUM O ...ttt ettt s s bbbt X
1 INTRODUGAOQ ... oceoeceeseceeeeeseeeessseses s ssssss s ssssesssssssssssssssss s s s s aessssesssssesssssesssssesssssesssasassssnssssnessssnsees 1
2  TECNOLOGIA DE INFORMAGAOQ ...ooiovoeeseereeecseeseeessessesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssnssssssssanesses 3
21 PROBLEMASEBENEFICIOSCOM OUSO DA Tl .oooiiooceeeeeeeeeeeseeeseseseeesssessssesssssssssssessssssssssssssssssssnes 5
22 A TIEOPROCESSO DECISORIO ....oiieeeeieeeteeesteessieseesseessssesssssssssssssssssssssssesssssesssssssssssssssssssssssssssssnssssnes 6
2.3  PAPEL DA Tl EA MUDANGA ORGANIZACIONAL .ottt isess s ssss st eseseens 7
24  TEORIASDEIMPLEMENTACAODE Tl ictesieeee et tessese s sesassse st snen 8
3 SISTEMASDE INFORMAGAO ..ot sssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 10
A SISTEMAS ERP ...ttt st 14
41  DEFINICOES ECONCEITOS.......ooimreeeimeeeeeesessessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssnssssssesssnsssssnanes 14
4.2 ORIGEM E EVOLUGAOD.....ocooreeesseseeissessessssssssssssssssssesssssssssssssssessssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssnanees 15
4.3  CARACTERISTICASDOSSISTEMASERP......ooooreeeeeeeseeseeesseseeesssesessssesssssesssssssssssssssssesssssessssssssnanes 17
4.4  BENEFICIOS EPROBLEMASDOS SISTEMASERP ...ttt seeessssesssssess s sssessssssssnns 20
45 CICLODEVIDA DESISTEMASERP ...ttt s bbbt 21
T R B T ot 1= Lo IS =T o TP 22
45,2 PlANEJAMENTO.......cciietierierieireestetsesessts s sessssssasesssessssessssssssssssssessssssesessesssssesesssssssssssesssessssssssesesssssesnsnssssesssens 24

4.6  ASPECTOSENVOLVIDOS NA IMPLEM ENTACAODE T ...oosrvvveseeeeeieeeessesessssssesssssssesssssssssssssnenes 25
4.6.1 ImplementaGio de SISLEMAS ERP ...ttt s e 27
4.6.2 Proposta de Modelo de Implementac@o de SISLEMAS ERP ... 29
4.6.3 FatoresCriticos de Sucesso da Etapa de |mplementagao..........ceeereeeeeeeneineinsineeneeseneeeese e 31

5 ESTUDO DE CASOD ...ooiiieertieertieetisessisessisesssessssessssssssssssessssassssssssssssssssesssssssssassssasasssssssssssssesssssssssssssssssssssassesssasas 33
5.1  CONTEXTUALIZACAODA EMPRESA ........oosmmveiisenesevsessssssesssssssssssssssesssssssessssssssessssssssssssssssssssnsssssssnns 33
5.2  PROCESSO DEIMPANTAGAOD ... eceeeeeeseeseeeeseseesessssssesssssssssssssssesssssessssssssssssssssssssssassssssssssasesssons 35
5.21 FatoresqueLevaramaEmpresaalmplantar 0 SSEMAERP ..........ccccocvvveenvcccensecessese s 35
522 Implementag8o dO SSLEMA ERP ...ttt nse s 36
5.2.3  ANAIISE UO PrOCESS0 ....cevveecerireresesesessssessse s st essssessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssesssssssssssnssssssssssssssesns 38
5.24 Beneficiostrazidos pela utilizagao do SStema ERP............ccooinierieieieseneseseeseesesssse s 41
5.2.5 Dificuldades que surgirame atroca de SOftWAIE..........ccerrieerriereirnesinesernee s sesessesenns 42
5.2.6 Novo Software e a formacdo de uma eqQUIPE AE Tl ...t ises et sesse e 44

LT A 1 1V== T 10 <L (O X<t IS 45



B CONCLUSAOD oottt eese e e se s se e sese e e e e e e sase e seeaseseeeeeseseeeseseseeeeesesesesesesssesesesesesesesesesesesesesesesesenssesee
7  REFERENCIASBIBIOGRAFICAS. ..ieeeseeeeeseeeseeese e sseeseeesseesesesssesesesssesssssesesesssssesesssesssssesssasssssssesssssssesesee
AINEX O | et e e ee e ee s et eeeeees e e sesee e et se et eeeeee s e eeseeeseseesesee e eeeseee e e e s e ees e eeseseesenee e eee e ee s eee e eeseneeseneenene

vi



vii

LISTA DE FIGURAS

FIGURA 4.1: ARQUITETURA DE UM SISTEMA ERP......coriiieirriteereteie ettt e 19
FIGURA 4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ....cututuiueututieueueieiesesesesesesesssesesasesesesesssesesssesesesssesesesssesesesssesesesssesesesesesesesasasasenas 25
FIGURA 4.3: MODELO DE IMPLEMENTAGAO. ......cotuieeteereeseseesessesssssssssssessssssssssessessesssssssssssssssssssssssssessessessssssssssssssssssssses 26
FIGURA 4.4; ETAPA DE IMPLEMENTAGAO........citiiitrteretieseesaseesesse s ssssssssssssesse s ssssssssessssssssssessessesssssssssssssnssnsssssnses 29

FIGURA 4.5; ADAPTAGAO DE UM MODULO.........mveeeereeeesesesssesessssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssnsssssssssasssssasssssnesssnsssssnnnes 30



viii

LISTA DE TABELAS E QUADROS

QUADRO 2.1 : HISTORICO DA UTILIZAGAO DA Tlu.eiiirieieeireieereteersesessesessisesstsess s ssessssesssssssessssessssessssssssssesssssssnsessssesanes 3
QUADRO 2.2: O AMBIENTE DA TECNOLOGIA DE INFORMAGAO GLOBAL ....uvutietreerereesessesessssessesessessssssssessssssssssssssssnees 4

QUADRO 3.1: EVOLUCAODOS Sl E DO CONCEITO DE INFORMAGAO.........ciiieietetrieiste st sse s sssssesssesssesessens 9



LISTA DE ABREVIATURASE SIGLAS

ERP  Enterprise Resource Planning

MRP Material Requirement Planning

T Tecnologia de Informacao

Sl Sistema de Informagéo

SAD Sistemade Apoio a Decisbes

SIG Sistemade Informacdo Gerencial
CASE Computer-Aided Software Engineering
GPS Global Positioning System

PBT  Peso Bruto Total



RESUMO

O surgimento de um mercado mais competitivo, exigente e globalizado, levou as empresas a
buscarem o desenvolvimento de solucBes que Ihes possibilitem sua sobrevivéncia. Uma das
aternativas encontradas pelas empresas para reduzir custos, agilizar a obtencdo de
informacdes e desenvolver e modernizar seus processos internos € a utilizacdo dos sistemas
Entreprise Resource Planning (ERP). Com estes sistemas as empresa tém a possibilidade de
organizar, codificar e padronizar negécios e processos, transformando dados operacionais em

informacOes Uteis & tomada de deciséo.

Em seu levantamento bibliografico, este trabalho apresenta conceitos relacionados aos
sistemas ERP, bem como uma proposta de modelo de ciclo para estes sistemas, com a
finalidade de estudar suas diferentes etapas na empresa, procurando estabelecer em cada uma
delas quais s80 0s aspectos mais importantes. Sd0 apresentados também um levantamento e
sistematizacdo dos beneficios e possiveis problemas de sistemas ERP, tais como encontrados

na literatura a fim de se estabelecer um quadro de referéncia para o estudo.

O estudo de caso redlizado procurou demonstrar aspectos da experiéncia da Rossini
Transportes na aquisicdo, implementacdo e utilizacdo de um tipo de sistema ERP, buscando

|levantar os beneficios obtidos e as dificul dades encontradas até o momento.

Palavras-chave: ERP, sistemas, informagdes, integragao.
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1 - INTRODUCAO

No atua cenario empresarial mundial, as empresas buscam cada vez mais aumentar a sua
competitividade, seja pelareducéo de custos, pela melhoria do produto, agregando mais valor
ao cliente e se diferenciando da concorréncia ou pela especializagdo em algum segmento ou
nicho de mercado. A competicdo tem escalas globais, sendo que acontecimentos ocorridos em

paises distantes podem trazer consequiéncias instanténeas para a industria local .

A velocidade com que ocorrem as mudancgas, e consequentemente a velocidade com que a
empresa tem de responder a elas, aumentou consideravelmente nos Ultimos anos. Desde a
invencéo do primeiro computador, os equipamentos (hardware) e os programas (softwares),

estdo em constante evolugdo tornando-se mais poderosos, baratos e acessivels.

A medida que a tecnologia se tornava cada vez mais acessivel, as empresas foram se
automatizando, utilizando geralmente uma equipe interna de informatica, procurando atender
a uma demanda que, muitas vezes, era superior a capacidade dessa equipe. Somando-se ainda
um plangjamento deficiente e, em alguns casos, a falta de competéncia técnica dos
profissionais, tivemos como resultado a criacdo de ilhas de informacéo dentro de muitas

empresas, com sistemas ndo integrados, inconsistentes.

Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) passaram a ser largamente utilizados na
década de 90, entre outros motivos devido ao acirramento da concorréncia e a globalizacéo,
evidenciando a necessidade de ferramentas mais aprimoradas para a gestéo das empresas.
Além dos problemas ja mencionados com relacdo ao desenvolvimento de sistemas por equipe
interna, a expectativa de que ocorresse 0 bug do milénio fez com que muitas empresas, ao
invés de fazer a manutencdo em seus antigos sistemas e continuar a desenvolvé-los

internamente, optassem pela adogdo de um sistema ERP.

N&o existem registros precisos de quando exatamente os sistemas ERP foram criados e a
partir de quando a palavra ERP passou a ser utilizada. Os ERPs tiveram suas raizes na Europa
e na industria de manufatura, sendo que em 1979 a companhia alema SAP (abreviatura de
"Systeme, Anwendungen, und Produkte in Datenverarbeitung”, ou Sistemas, Aplicagbes e
Produtos em Processamento de Dados) lancou 0 R/2, uma versdo precursora de um software
ERP. Por volta da década de 70, algumas empresas de software desenvolveram sistemas

procurando, principalmente, implementar as técnicas de MRP (Material Requirement
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Planning), e posteriormente MRP Il, voltadas para a producdo. Gradativamente, estas
empresas passaram a incorporar mais modulos e funcionalidades aos seus sistemas, passando

a contemplar as atividades administrativas e comerciais, dando origem aos ERP.

Os sistemas ERP apresentam-se como sendo uma ferramenta de tecnologia da informagéo
para integrar 0S processos empresariais e as atividades dos varios departamentos, podendo
também integrar todas as empresas da cadeia produtiva.

Este trabal ho, tém como objetivo principal descrever e analisar como ocorrem 0s processos de
decisdo, selecdo e implementacdo e utilizagdo de sistemas ERP, verificando, na empresa
pesquisada, quais beneficios e dificuldades que ocorreram, como e porque ocorreram,
buscando contribuir para o delineamento de um modelo tedrico que relacione estes beneficios
e dificuldades as caracteristicas dos sistemas ERP e ao contexto onde esses sistemas estéo

inseridos.

O estudo foi conduzido a partir de levantamento bibliogréfico e realizacdo de um estudo de
caso, com a finalidade de observar o fenbmeno de maneira abrangente, descobrir novos
aspectos importantes, contribuindo para o desenvolvimento de um conhecimento mais

completo a respeito da implementacdo e utilizacdo de um sistemas ERP em uma empresa.

Em seu levantamento bibliogréfico, este trabalho apresenta nos dois primeiros capitulos

conceitos relacionados a Tecnologia de Informagéo e a Sistemas de Informacao.

Posteriormente, realiza-se uma andlise referente aos conceitos de sistemas ERP, bem como
uma proposta de modelo de ciclo para estes sistemas, com a finalidade de estudar sias
diferentes etapas na empresa, procurando estabel ecer em cada uma delas quais sdo 0s aspectos
mais importantes. Sao apresentados também um levantamento e sistematizacdo dos beneficios
e possiveis problemas de sistemas ERP, tais como encontrados na literatura e em artigos na
imprensa especializada, afim de se estabelecer um quadro de referéncia para o estudo. E para
finalizar, no Ultimo capitulo, procurouse ilustrar o trabaho com um estudo de caso,
procurando identificar e analisar, aspectos relacionados ao processo de escolha,

implementacéo e utilizacdo do sistema ERP.
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2 - TECNOLOGIA DE INFORMACAO

A Tecnologia de Informacdo (T1) é um dos maiores campos de pesquisas e discussdes deste
final de século. Ela cria novos produtos e influencia diretamerte nos produtos fornecidos para
0 desenvolvimento das atividades na organizacdo e o alinhamento com 0s negdocios e 0s

sistemas de informagdo. A Tl se transformou em um elemento relevante para um modelo de

arquitetura, desenvolvimento e implantacdo de Sistenes de Informacdo (Sl) e para o seu

componente software.

O Quadro 2.1 demonstra a utilizacdo e evolucdo da Tl, nas empresas.

Quadro 2.1 - Historico da utilizacdo da Tl.

Década Caracteristicas

Empresas

60

- empresas seiniciam no uso de Tl;
- poucas opgdes tecnol gicas (software e equipamentos);
- processos de construgdo de aplicativos trabalhosos, com

pouco suporte de ferramentas,

- necessidade de metodologias para atender demanda de

forma répida;

- automecdo de rotinas manuais;
- escassez de méo-de-obratécnica;
- desenvolvimento com caréter artesanal.

70

- aumento do impacto dos sistemas nas empressas,
- andlistas passam a condderar: conceitos de

desenvolvimento organizacional; processo decisorio;
adocéo de inovagles, aprendizagem; interface humano-
computador; relacionamento entre profissionais de Tl e
USu&rio;

- estimulo a construgdo de sistemas de apoio a decisdo.

80

- mudancas no ambiente externo das empresas;

- terceirizagao;

- dstemas interorganizacionais;

- arquitetura de sistemas;

- desenvolvimento de sistemas considerando-se aspectos:

econdmicos, legais, politicos, culturais.

90

- Tl como centro da estratégia empresarial;
- conhecimento como fonte de geragéo de valor.

Fonte: REINHARD, apud, TAIT, 1994.
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Daniels (apud TAIT, 1994) mostra a questdo da Tecnologia da Informagdo defendendo que,
para que uma empresa se torne global, deve fazer uso de uma ampla variedade de tecnologias
de informacdo, minimizando a distancia, o tempo e coletivizando o conhecimento entre os
funcionérios. No entanto, afirma que a Tl ndo pode ser considerada de forma isolada,
equilibrando os processos tecnol dgicos e organizacionais. A convergéncia de comunicagoes e
fungdes nas atividades empresariais diérias esté tornando possivel os rgpidos avangos da Tl. O

Quadro 2.2 expressa o desenvolvimento na tecnologia de informacéao.

Quadro 2.2 - O ambiente da tecnologia de informacdo global (Daniels, 1996).

Portifélio de aplicactes Tecnologia Software
- Mainframes _
ANOS _ . o - Programas isolados
- Apoio atransagdes - Minicomputadores _
70 o . Alphanumeric
- Redes operacionais
Anos | - Apoio funciona . + Pcs ' dl;ré)gsramasseparadosdos
Apoio profissional Redes funcionais . Gréficos (PCs)
ADO - Infra-estrutura de - Objetos de software
- Apoio a processos : ~ :
integracéo compartilhados
A;(‘)JS + Apoloaconhecimento | Cliente-servidor - Documentos compostos
- Integrado em produtos | Redes de prodiito . Som

- Coordenacao/controle

- Redes de informac&o | - Imagens em movimento

Fonte: DANIELS, apud TAIT,1994.

Nos anos 70, a informatizacéo das aplicacdes era redlizada de forma isolada, ndo havia a
integracdo dos sistemas pela transferéncia de informagdes, como € tdo facilmente
desenvolvido na atualidade. Chegava-se ao procedimento de imprimir dados gerados por um

sistema e entrar com 0s mesmos dados para alimentar outro sistema.

A filosofia da época era utilizar os recursos tecnoldgicos para tornar os procedimentos
operacionais mais rapidos, seguros e eficientes. Hoje, além de utilizar a Tl para esta tarefa,
que é considerada bésica, novos e maiores desafios foram incorporados, principa mente com a

visdo da informacao global, na busca de um gerenciamento mais eficaz.
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A definicgo de Tl pode ser aceita como sendo: computadores, software, redes de comunicagéo
eletronica publica e privada, rede digital de servicos, tecnologia de telecomunicacOes,
protocolos de transmissdo de dados e outros servicos, que se transforma em desafio as
organizagOes para atender as novas demandas e se manter em sua area e atuacdo, tanto
garantindo sua sobrevivéncia como prestando servicos com qualidade, 0 que manteria no

campo de competitividade.

2.1 - Problemas e Beneficioscom ouso da Tl

A TI envolve tanto aspectos técnicos como organizacionais. Os aspectos técnicos, muitas
vezes, fogem ao controle das organizacOes e representam um desafio a ser encarado,
acompanhando a evolucdo crescente. Os aspectos organizacionais englobam recursos
humanos, negdcios e metas, resultando em uma postura administrativa que considere todos 0s

elementos que, ignorados, podem levar ao insucesso.

Pode relacionar-se alguns problemas com o uso de Tl e os motivos para seu fracasso.
Problemas com o uso da Tl: a énfase excessiva na técnica, ao inveés de focalizar em problemas
organizacionais; a identificagdo errada do problema do usuério; as falhas no gerenciamento do

processo de desenvolvimento e implantagdo de sistemas.

Os fracassos com os sistemas baseados em Tl s&o motivados por: agdes tomadas com base na
aplicacdo dos conhecimentos sobre os dados e ndo baseadas na integracéo entre conhecimento
e informacéo; muitas informagdes ndo sdo utilizadas pelos administradores em seu processo
decisorio, por serem obsoletas; os empregados ignoram o sistema ndo fazendo uso do mesmo;
a introducdo da Tl pode ocasionar baixo moral entre os empregados que tendem a se sentir

diminuidos.

Apesar dos problemas apresentados, a introducdo da Tl traz beneficios, tanto as rotinas
especificas de trabalho como a estrutura organizacional, considerando-se principalmente os

recursos humanos envolvidos.

z

Uma questédo que deve ser considerada amplamente na introducdo de Tl é a cultura
organizacional. A implantacdo de Tl necessita da efetiva aceitaco e incorporacao por parte

do corpo funcional como um todo e seu sucesso poderd ser garantido se as mudancas



UEM - Engenharia de Producéo - 2005 6

pretendidas encontrarem se em acordo com a cultura organizacional, que podera se posicionar

como forga impulsionadora ou restritiva para seu adequado funcionamento.

2.2-A Tl eoProcesso Decisorio

A TI vé-se diante do crescente desafio de proporcionar, aos tomadores de decisbes, a
apresentacdo de informacdes confiavels e atualizadas. Assim, a importancia da Tl para o

processo decisorio é ressaltada, pois:

. permite que um nimero maior de informacfes, mais detalhadas e completas, possam

ser acessadas e analisadas em um menor espaco de tempo;
. existe uma reducdo do tempo gasto em atividades difusas ou tarefas de suporte como
arquivamento, plangamento, espera e recuperacao de informagoes;

. permite a inovacdo dentro da atividade decisdria, através da capacidade dos decisores

de gerar solucbes novas para os problemas, buscando identificar oportunidades e
antecipar situacoes adversas.

Para a adocdo da Tl nas organizacOes deve-se elaborar um adequado planegjamento de sua
implantacdo. Nesta linha, Brito (apud TAIT, 1994) coloca que a estratégia tecnol 6gica possuli
trés componentes bési cos.

a) medidas rotineiras que visam elevar a produtividade e a qualidade;

b) projetos de inovagdo que garantam a tecnologia necessaria para a modernizacéo e
expansao;
c) agbes empreendedoras para enfrentar rupturas tecnol 0gicas imprevistas, promovendo

aliancas estratégicas ou investindo em novas unidades de negdcios.

Pode ser observado que 0 mesmo atua em trés linhas de agdo: operacional, gerencia e
interorganizacional, como forma de garantir a adequada utilizacdo estratégica de TI.
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2.3 - Papel da Tl e a Mudanca Organizacional

Devido a exigéncia da qualidade de produtos e servicos, ampliacdo dos mercados, mudanca
de postura dos clientes, disputa pelo mercado, o avango da tecnologia, entre outros, fazem

COm que as empresas procurem se adaptar, para se manter competitivas no mercado.

Algumas proposicies com relacdo ao papel da Tl na administragdo da mudanca

organizacional podem ser demonstradas:

- ambientes turbulentos induzem as organizagdes a utilizarem Tl para monitorarem o
desempenho do ambiente e a usar Tl para traduzir as informacfes preferenciais do

ambiente em metas;

- 0 meio turbulento conduz as organizagdes a usar Tl para analisar suas estruturas com
preferéncia do meio e conduz uma organizacdo a fazer maior uso de Tl para
incrementar suas caracteristicas organicas (delegacdo de autoridade e controle),

reduzindo suas dimensdes;

- ambiente turbulento conduz as organiza¢es na busca de relagdes interorganizacionais

paraimpulsionar seus centros de competéncia.

Assim o crescimento das organizacOes estd sujeito a efetiva utilizacdo da tecnologia de

informacdo para alinhar a estrutura organizacional e criar uma estrutura interorganizacional.

O plangjamento possui grande importancia nas varias atividades das empresas. Néo é dificil
encontrar empresas que fazem plangiamentos setorizados, sem integracdo entre 0S mesmos.
Essa forma de atuacéo leva a posturas divergentes e conseqlientemente a desperdicio de
tempo e de recursos na atividade de plangamento, gerando um manual de plangjamento que
permanece engavetado. No caso do plangjamento de tecnologia, este fato configura-se uma
realidade, com as empresas desenvolvendo planos de agdo sem se preocupar com a questéo

tecnol 6gica, como se fosse viavel ignorar o aspecto tecnol 4gico nas organizagoes.
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2.4 - Teorias de Implementacéo de Tl

Cooper e Zmud (apud TAIT, 1994) apresentam um resumo das pesquisas realizadas a respeito
da implementac&o de Tl em empresas. De acordo com 0s autores, as pesquisas nesse campo

se dividem em pesquisa sobre fatores, sobre processos e pesguisas sobre aspectos politicos.

As pesquisas sobre fatores estudam toda a variedade de forgas individuals, organizacionais e
tecnol 6gicas que sdo importantes para a efetividade da implementacdo de sistemas. Entre os
fatores que essas pesquisas verificaram possuir um grande impacto estdo o apoio da alta
direcéo e o relacionamento adequado entre os usuérios e os responsaveis pelo desenho do
sistema. A pesquisa sobre processos encara a implementacéo de Tl como um processo de
mudanga organizacional e estuda os aspectos envolvidos com base em teorias a respeito deste
assunto. As pesquisas politicas reconhecem gue os envolvidos em implementacdes possuem
interesses e encaram o resultado de uma implementacdo de Tl como o resultado de um “jogo”
entre as diversas “forcas’ ou faccOes politicas existentes dentro da empresa. Segundo
linha de pesquisa, 0 sucesso de uma implementacdo depende do gerenciamento dessa
diversidade de interesses. Os autores apresentam entdo um modelo de processo de
implementac&o de Tl construido a partir da literatura a respeito de mudanca organizacional,

inovagdo e difusdo tecnol bgica

Esse modelo prop8e 6 estagios para o processo de implementacdo e é fundamentado nateoria
de mudanca organizacional. As etapas definidas por esse modelo sdo: iniciagdo, adocdo,
adaptacdo, aceitacdo, rotinizacdo e incorporacao.

Iniciacdo: processo através do qual os problemas da organizacao e as possibilidades da Tl séo
examinados até que se localize uma possibilidade de aplicacdo da Tl como solugdo de um
problema organizacional. Corresponde a etapa de inicio do modelo tradiciona de ciclo de

vida apresentado.

Adogdo: processo de negociacdo entre os interessados na empresa que termina com a

aprovacao do projeto de implementacdo e dos investimentos necessarios.

Adaptacdo: sdo todos 0s processos através dos quais a aplicacdo de Tl é desenvolvida,
instalada e mantida . Nessa etapa 0s procedimentos organizacionais S0 revistos e 0s usuarios
s80 treinados tanto nos novos procedimentos como no uso da T1. Como resultado essa etapa a

aplicacdo esté disponivel para 0 uso na empresa.
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4.4 — Beneficios e Problemas dos Sistemas ERP

Ao tomar a decisdo pela utilizacdo de sistemas ERP as empresas esperam obter diversos
beneficios. Entre os apresentados pelas empresas fornecedoras estdo principamente a
integracdo do sistema, que permite o controle da empresa como um todo, a atualizacéo
tecnologica, a reducdo de custos de informética e a disponibilizagdo de informacdo de
gualidade em tempo real para a tomada de decisdes sobre toda a cadeia produtiva, a reducéo
de méo-de-obra decorrente da smplificagdo de processos administrativos e geragcdo de
relatorios gerenciais, a eliminacdo de duplicidade de esforcos, a disponibilizacdo de
indicadores que permitam avaliar o real desempenho do negécio, a integragdo dos diferentes
maodulos, a ampla cobertura funcional que permite a utilizacdo de um Unico sistema para a

empresa cComo um todo.

Através da utilizacdo de um Unico sistema integrado € possivel para as organizagdes reduzir
custos de manutencdo de inimeros sistemas dispersos e obsoletos e eliminar custos @
transferéncia das informacdes de um sistema para o outro. Mas 0s principais ganhos sdo
obtidos através da reducdo dos custos indiretos, relacionados a falta de coordenacéo entre as

diversas atividades da empresa, tais como vendas, producdo e suprimentos.

A padronizacdo dainterface de acesso ao sistemaem toda a empresa leva a reducéo de custos
de treinamento, e que o fato de que toda a operacdo da empresa estar consolidada em apenas

um sistema leva a reducéo de custos de operacéo tais como backup e controle de performance.

A principal desvantagem dos sistemas ERP apontados é a grande dificuldade para a sua
implementacdo, que muitas vezes ocorre através de demorados processos que podem levar até
3 anos para serem completados. Ta dificuldade decorre da necessidade de introducéo de
mudangas organizacionais profundas, pois as empresas, normalmente orientadas a uma visao
hierérquica e departamental, sdo obrigadas a adaptar-se a uma visdo orientada a processos,
isto &, conjuntos de atividades que cruzam e integram os departamentos. Além disso, muitas
vezes as empresas sd0 obrigadas a mudar seus procedimentos para adaptar-se as
funcionalidades dos pacotes. Devido a complexidade do processo sdo citados como fatores
criticos para a implementacdo de sistemas ERP o total comprometimento da alta direcéo,
encarar 0 gerenciamento do projeto como algo critico, 0 comprometimento dos gerentes
usuérios pelos resultados, a passagem de responsabilidades sobre 0 sucesso do projeto para as

areas usuarias, o treinamento e a comunicacao.
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Lozinsky (@pud SOUZA, 2000) cita a necessidade de utilizacdo de uma consultoria externa
para a implementacdo, ja que as habilidades de gerenciamento de projeto, de gerenciamento
de mudancas e o conhecimento a respeito do pacote em geral ndo estdo disponiveis nas
empresas. Em conseqgiiéncia disto o custo final da implementacéo pode ficar de trés a quatro

vezes maior do que o custo do licenciamento do pacote.

A complexidade dos sistemas ERP, sua abrangéncia funcional e sua integracéo levam a
dificuldades nas operacbes de manutencdo, tais como atualizagdo de versdes, paradas para
manutencdo de maquinas, redizacdo de backups, testes e mudancas de parametrizagcdo
durante o uso. Todas essas operagdes passam a exigir extensas rodadas de negociacdo com a
comunidade usudria e muitas vezes deixam o departamento de Tl na linha de fogo entre
alteraches urgentes, requeridas por um departamento, que ndo podem ser implementadas

devido a procedimentos de outro departamento.

Pelo fato de os sistemas ERP serem integrados, eles impdem uma visdo de processos aquelas
empresas que os implementam, obrigando-as a compreender e ultrapassar suas barreiras
departamentais. A implementacdo desses sistemas trata-se de uma grande oportunidade para
gue as empresas revejam seus procedimentos e busquem as vantagens da visdo de processos.
Pelo fato de os sistemas ERP serem construidos a partir de modelos de processos, as
chamadas melhores préaticas, eles permitem que as empresas facam uma revisdo de processos
a partir do que teoricamente sdo bons modelos, isto €, testados e em funcionamento em

diversas outras empresas.

45 —Ciclodevida de Sistemas ERP

O ciclo de vida representa as diversas etapas pelas quai's passa um projeto de desenvolvimento
e utilizagdo de sistemas de informagdo. Em sua forma tradicional o ciclo de vida inclui as
etapas de levantamento de requisitos do sistema, definicdo de escopo do projeto, andise de

aternativas, projeto do sistema, codificacéo, testes, conversdo de dados e manutencao.

A noc¢do de ciclo de vida também incorpora a idéia de que sistemas passam por fases
sucessivas de crescimento, evolucdo e declinio, e que ao final deste ciclo devem ser

substituidos por outros sistemas que possam melhor atender as necessidades das empresas.
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O ciclo de vida de pacotes comerciais deve ser considerado de maneira diferente dos modelos
de ciclo de vidatradicionais, pois ndo se trata efetivamente de um desenvolvimento interno de
sistemas proprietarios, mas, sim, de uma aquisicdo e adaptacdo de um sistema comercia

desenvolvido externamente de maneira genérica para atender a diversas empresas. A fase de
levantamento de requisitos, por exemplo, difere totalmente da fase de levantamento de
requisitos tradicional. Nesta etapa, as funcionalidades e caracteristicas de diversos produtos
disponiveis no mercado devem ser apresentadas aos usuarios para que se possa verificar a

adequacao destas aos processos da empresa.

Existem duas etapas de sua utilizacéo referente a utilizacdo de pacotes como alternativa para
desenvolvimento de sistemas. a aquisi¢do, que compreenderia a escolha do fornecedor, e a

implementagao.

Assim como os demais pacotes comerciais 0s sistemas ERP apresentam diferencas em seu
ciclo de vida em relacéo aos modelos de ciclo de vida tradicionais. Entretanto, os gstemas
ERP apresentam grandes diferencas em relagdo aos pacotes comerciais tradicionais no que se
refere a abrangéncia funcional e a visdo de processos refletida na integracdo entre seus

diversos modul os.

Para as empresas fornecedoras de sistemas ERP que realizam o desenvolvimento destes
sistemas também ha diferencas no ciclo de vida do desenvolvimento dos sistemas. A fase de
levantamento de requisitos, por exemplo, ndo é realizada internamente com 0s usuérios de
sistema, mas entre inUmeras empresas que ja se utilizem ou pretendam utilizar os sistemas.

Estes requisitos sdo utilizados para a construcéo das melhores préticas.

4.5.1 Decisao e selecao

A etapa de decisfo e selecdo ocorre apenas uma vez. A empresa deve considerar, na medida
do possivel, os fatores envolvidos na utilizagcdo de sistemas ERP, analisando vantagens e
desvantagens do modelo ERP e de cada um dos fornecedores. Por meio da interacéo entre o
processo de decisdo pela utilizagdo de um sistema ERP como alternativa ao desenvolvimento
de sistemas e 0 processo de levantamento das caracteristicas, funcionalidades e possibilidades
de cada um dos diferentes produtos disponiveis chega-se a defini¢cdo de qual serd o pacote
implementado. A idéia geral do que pode ser redlizado por meio do uso dos sistemas € obtida

dos fornecedores, em pesquisas, artigos em revistas e visitas a empresas gue ja estgjam
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utilizando os sistemas. A medida que o conhecimento a respeito das possibilidades aumenta, a

certeza da decisdo por um sistema ERP também.

A definicdo, logo no inicio do projeto, dos objetivos empresariais da implementagdo de um
sistema ERP é fundamental para o processo. A implementacdo de um sistema ERP € um
processo longo, gque envolve vérias partes da organizacdo e que exige a cada momento
decisOes a respeito de como adaptar a empresa a0 Sistema ou vice-versa, decisoes que
transcendem os departamentos, criam novas relagfes antes inexistentes e desnudam erros e
redundancias em processos. A existéncia de objetivos que norteiem essas decisdes impede que
estas sgjam tomadas de maneira local, visando apenas a otimizacdo de um determinado

departamento.

A fim de se determinarem estes objetivos, as empresas devem proceder a um estudo a respeito
dos sistemas ERP, seus possiveis beneficios e potenciais problemas. Deve analisar a
compatibilidade entre a organizacdo e as caracteristicas destes sistemas, ressaltando a
necessidade de avaliacdo da compatibilidade entre a estratégia empresarial e a 16gica, ou

“maneira de fazer negécios’, que muitos sistemas empresariais impdem.

Ha uma diferenca fundamental entre o processo de decisdo e escolha de um sistema ERP e
processos de escolha de pacotes com menor funcionalidade. A decisdo tomada sera Unica e
envolvera praticamente a empresa inteira. Desta maneira, esta etapa deve envolver os niveis
mais altos de direcdo da empresa.

Para a selecéo dos pacotes é necessario comparar as aternativas do mercado. Os modelos de
comparacdo de aternativas mediante critérios e pesos € bastante interessante. Por meio desse
processo, primeiro estabel ecem:-se 0s critérios que deverdo ser utilizados para a comparagéo e
sua importancia relativa. Cada uma das aternativas € avaliada, atribuindo-se notas ao
desempenho destas alternativas frente aos critérios analisados. Aquele fornecedor que obtiver

a mehor nota final serd o escolhido.

Uma variagdo interessante desse processo € a sua redlizacdo em duas etapas. Na primeira
etapa, a de pré-selecdo, considera-se 0 maior numero possivel de candidatos, mas com um
nimero reduzido de critérios. Esses critérios devem ser aqueles fundamentais de acordo com
os objetivos do projeto, mas devem permitir uma verificagdo mais rapida. Nessa etapa de pré
selecdo escolhemse dois ou trés fornecedores finadlistas (ou mais, dependendo da
disponibilidade de tempo para o processo) que serdo submetidos a um estudo mais rigoroso na

etapa de selecdo final.
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E importante envolver as éreas usuédrias na segunda etapa de maneira bastante intensiva,
deixando bem claro que a escolha € de todos. Esse envolvimento devera ser feito com a
participacdo de todos em palestras e apresentacOes realizadas por cada um dos fornecedores

participantes e no processo de atribui¢do de notas a cada uma das alternativas.

Também é comum utilizar-se de empresas de consultoria para executaram a etapa de decisao
e selecdo, sendo uma maneira de trazer uma metodologia para fundamentar tecnicamente a
decisdo e garantir uma imparcialidade no processo. No entanto é necessario tomar cuidado,
pois a maioria das consultorias deriva seu faturamento em implementagcdo de algum
fornecedor, assim deixando esses fornecedores no topo da lista de opgdes para seus clientes,

impedindo o estudo de outros sistemas ERP.

Na a aquisi¢do de sistemas ERP, um dos principais pontos a serem observados é a elaboracao
de um contrato equitativo que dé seguranca a empresa cliente, e deve definir claramente a
funcionalidade do pacote, a qualidade que deve ser entregue, 0s servigos de suporte e 0s

processos de manutencado e atualizacdo de versoes.

Na fase de escolha do fornecedor deve-se ter consciéncia de que cada opcdo de mercado tem
diferencas que véo além do preco. Cada pacote € melhor em determinadas areas de aplicacéo,

utiliza determinadas tecnologias, tem um determinado esquema de suporte, etc.

4.5.2 — Plangiamento

Apés a sdecdo do fornecedor, deve-se proceder ao plangamento do processo de
implementacdo. Deve-se definir um lider para o projeto, a formagdo do comité executivo, a
definic&o do plano geral de implementac&o e a estruturacdo das equipes do projeto, de acordo

com o esquemada Figura4.2.

O lider do projeto deve ser um individuo com uma série de caracteristicas técnicas e
habilidades interpessoais que deve ter experiéncia prévia naimplementacdo do sistema ERP, e
sugerem o apoio de consultores para esse papel.

O comité executivo tem por objetivo desenvolver o plano geral de implementacéo, definir as

equipes do projeto e acompanhar os resultados do projeto como um todo, bem como tomar

decisdes que possam exigir liberagdo de recursos adicionais ou mudangas no cronograma.
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Esse comité deve ser liderado por um executivo de ato nivel com poder de decisdo na
organizacdo. Deve ser composto por executivos das diversas areas que serdo afetadas pela

implementacdo e pelo lider do projeto.

A primeira decisdo a respeito da implementacdo que se deve tomar € a definicdo de quais
modulos serdo implementados, onde serdo implementados e em que ordem serdo

implementados.

Essa definicdo é também conhecida como estratégia de implementacdo. Existem basicamente
duas dlternativas. implementacdo em fases, onde os moédulos sdo implementados
sucessivamente, com diferentes datas para inicio de operacdo, ou a implementacdo completa,
onde todos 0os modulos sdo implementados ab mesmo tempo, com mesma data para inicio da

operacao.

Aspectos tais como, necessidade de utilizacdo de informagdes entre os modulos, devem ser
considerados para a definicdo da estratégia mais adequada. Outro elemento importante do
plano de implementacdo, é a definicdo do escopo de cada uma das fases ou mesmo do projeto

como um todo.

Comité

Executivo

Geréncia

do Projeto

Suporte Suporte
Tecnolégico Administrativo
I |
Equipe 1 Equipe 2 Equipe n

Figura4.2: Estrutura Organizacional segundo LOZINSKY (apud SOUZA, 2000)

4.6 - Aspectos Envolvidos na | mplementacao de Tl

A implementacdo de um sistema ERP pode ser definida como o processo pelo qual, modulos
do sistema sdo colocados em funcionamento em uma empresa. 1sso significa dar inicio a

utilizacdo do sistema para processar as transacfes empresariais, sendo para iSso necessario
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gue o sistema ERP tenha sido adequadamente parametrizado, customizado, que os dados
iniciais tenham sido inseridos no sistema (normalmente séo migrados do sistema anterior),
gue os processos de negdcio tenham sido alterados para adaptar-se a utilizacdo do sistema,
gue o equipamento e software que sera utilizado para o processamento (servidores, sistemas
operaciorais, bancos de dados, redes, microcomputadores) tenham sido adequadamente
instalados e configurados, que os funcionarios que irdo operar 0 sistema e que 0S SUpervisores
e gerentes que irdo supervisiona-los e extrair informagdes do sistema estejam adequadamente
treinados e que as condigdes de se obter suporte ou auxilio se necessario tenham sido
disponibilizadas de maneira adequada.

Lucas apud ZANCUL(2001) apresenta um modelo para implementagdo de pacotes que
introduz o conceito de discrepancia entre o pacote e a organizagéo. Segundo esse modelo, a
implementacdo de pacotes é basicamente uma busca pela eliminacdo dessas discrepancias. O

model o esta representada na Figura 4.3.

De acordo com o modelo, o pacote € apresentado como uma solucdo ao atendimento de
requisitos de sistema gerados a partir da combinagdo das necessidades impostas pelo ambiente
da organizacéo e das necessidades e expectativas dos usuarios. Entretanto, € improvavel que o
pacote combine perfeitamente com os requisitos. Lucas chama de discrepancias as diferencas

entre a funcionalidade do pacote e os requisitos do sistema.

Ambiente da MNecessidades e

e Expectativas
Organizagio \ / dos Usuarios

Requisitos do
sistema

DISCREPANCIAS Funcionalidade

L
/ \ do Pacote

Demandas sobre o Demandas sobre a
processo de Organizagio
Implementagio

o~

Plano de
Implementagio

Figura 4.3 : Modelo de Implementagéo de Pacotes L ucas (1985)
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Segundo Lucas, durante o processo de implementacdo, essas discrepancias devem ser
resolvidas de duas maneiras. ou muda-se o pacote, através de parametrizacdo ou
customizacdo, ou mudam-se os procedimentos da organizacdo. Existem duas maneiras além
dessas. uma combinac&o de mudanga no pacote e na organizagdo ou ndo mudar nem o pacote

nem a organizacao, utilizando-se de controles ou normas paralelas.

A dteracdo dos procedimentos da empresa € a alternativa mais barata em termos de
investimento a curto prazo e tem sido a grande opcéo. Martin e McLure (apud SOUZA, 2000)
analisando a utilizagdo de pacotes afirmam gue a mudanca de procedimentos era a preferida
por pequenas empresas que ndo podiam pagar as despesas da ateracdo de pacotes. Entretanto
trata-se de mudanga organizacional, e, como toda mudanga organizacional, tal ateracéo tem
um beneficio e um custo. Embora este custo sgja dificil de ser medido, ele existe e pode
ocorrer, por exemplo, através da perda de clientes acostumados com determinado tipo de
procedimento que passa a ndo ser mais possivel ou com a criacdo de controles manuais lentos

e imprecisos gue terminam por diminuir a eficiéncia.

A ateracdo do pacote, quando feita mediante customizagdo, pode levar a uma série de custos
adicionais que se repetirdo enquanto se utilizar o pacote, conforme ja citado. Este custo que
ndo € normamente computado em um projeto de implementagdo de ERP pode ser bastante
alto se somado o tempo gasto na resolucdo de problemas, suporte aos usuarios e correcéo de
dados. A opgéo de aterar tanto 0 pacote como a empresa pode proporcionar um custo menor,
pois pode-se buscar um ponto onde a ateracéo no pacote seja a menor possivel desde que se

realize alguma ateracdo na empresa.

N&o mudar nem o sistema nem a empresa € a mais barata de todas, mas serd viavel apenas
guando a discrepancia entre pacote e empresa for muito pequena e contornavel por pequenos
artificios. Embora sgja a mais barata de todas, s6 deve ser utilizada em procedimentos de
pouca importancia operacional, pois o risco de erros € grande. Outra possibilidade seria a
realizacdo de aguns procedimentos “por fora’, isto é, controles em papel ou em planilhas
eletrbnicas. As desvantagens dessa aternativa sdo Obvias. sistemas redundantes e ndo

integrados.

4.6.1 - Implementacéo de sistemas ERP

Lozinsky (apud SOUZA, 2000) divide a implementacéo de sistemas ERP em quatro etapas.
Bancroft et a. (apud SOUZA, 2000) também apresentam 4 etapas semel hantes, acrescentando
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passos especificos para 0 sistema R/3. Essas etapas e suas subetapas estdo resumidas a seguir,

com algumas adaptacoes:
- Fase 1 — Levantamento da situacéo atual:
. andlise dos processos de negdcio atuais,
. treinamento das equipes do projeto no pacote;
. levantamentos de aspectos especificos do negdcio da empresa;
. plangamento da conversdo de dados;
- Fase 2 — Definicéo da situagdo desejada:
. preparacdo do ambiente para prototi pacéo;
. prototipacao;
. levantamento das discrepancias e decisdes a respeito de como seréo eliminadas

(através de mudancas no pacote por parametrizac8o ou customizacdo ou mudancgas em

procedimentos e controles da organizagéo);

. identificacdo das interfaces, com outros sistemas ou com 0s sistemas atuais, caso sgjam
necessarias,

. definicéo de niveis de acesso, seguranca e controle;

- Fase 3 — Configuragéo, customizacéo, testes:

. programacao das customizacdes planejadas;

. programagéo das interfaces e programas de conversao;

. desenvolvimento dos novos procedimentos e controles;

. testes por modulo e testes integrados;

. treinamento dos usuarios finais;

- Fase 4 — Inicio da operagéo:

. preparagao do ambiente de processamento final;

. definicdo do plano parainicio da operacéo;

. migracéo dos dados,

. inicio da operacéo.
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O autor ressaltaque asfases 1, 2 e 3 e suas sub-etapas ndo podem ser consideradas como uma
sequiéncia rigida e pré-definida de etapas que ocorrem apenas uma vez, ja que a natureza de
um projeto desse é essencialmente iterativa. Essas fases podem ocorrer simultaneamente, em
uma mesma ou em diferentes equipes de projeto e os resultados de cada uma das etapas

alimentam qualquer uma das demais etapas, da mesma equipe ou de outras equipes.

O plano para o inicio da operacdo deve definir a estratégia que sera utilizada para “dedligar”

um sistema e “liga” o outro. Lozinsky (apud SOUZA, 2000) apresenta as seguintes
estratégias bésicas. conversdo direta e processamento paralelo. Na conversdo direta “desliga-
se” 0 sistema anterior e “liga-se” 0 sistema atual no mesmo momento. O risco principal dessa
estratégia € “parar a empresa’ em caso de problemas. O processamento paralelo pressupde
gue as informacdes sejam entradas por um periodo de tempo nos dois sistemas, até que haja
seguranca na utilizacdo do sistema novo. Embora o risco sgja menor, existe a dificuldade em
manter dois sistemas funcionando tanto pelo trabalho dobrado imposto aos usuérios como

pelas diferencas entre os dois sistemas, ja que nos sistemas novos muitos procedimentos

foram eliminados ou modificados.

4.6.2 - Proposta de modelo de implementacéo de sistemas ERP

O modelo (SOUZA, 2000), representado na Figura 4.4 € baseado no conceito de que a
implementacdo de um sistema ERP € um processo através do qual busca-se a melhor
adaptacdo entre uma Tl e a organizacdo. O processo de implementacdo € realizado em varias
etapas de adaptacdo, uma para cada médulo ou grupo de médulos, que ocorrem simulténea ou

seqiiencialmente de acordo com o definido no plano gera de implementacéo.

Adaptacio do
Maodulo 1
Plang / tacio do
— | Detalhadoe o Al

Plano | Lplementacio v
Geral de \_ Inicio da
Inplemen . Opemgio
tacdo Adaptagdo do Tremamento
Modulon
Comversiio

Inicioda
Operacio

Figura 4.4: Etapa de Implementacdo (SOUZA,2000)
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O plano detalhado de implementacdo é um cronograma completo com todas as atividades
necessarias para a execucdo do projeto como um todo, bem como a definicdo de pontos de
verificacdo e responsaveis por cada uma das atividades. Esse plano deve ser elaborado pelo
lider do projeto e cada uma das etapas de adaptacdo € composta por uma série de etapas que
podem ocorrer simultaneamente entre s e entre etapas correspondentes na adaptacdo de

outros moédulos.

A andlise dos processos da empresa e do pacote ocorrem simultaneamente. A medida que as
equipes vao aumentando seu conhecimento a respeito do pacote através de treinamento e
testes vao podendo visualizar de maneira mais clara como seus processos de negocio poderdo
ser implementados. A medida que estudam os seus processos de negdcio de maneira mais

estruturada percebem que oportunidades de melhoria existem no novo sistema.

Como exposto anteriormente, a eliminacdo de discrepancias pode ocorrer modificando se o

pacote, a empresa, mudando-se ambos ou nenhum dos dois.

1

Entender o Mudangas em

Procedimentos
Processo
\ Identificar / \

Discrepﬁ_u;ias Parametrizacio Prototipagio |[——*
o Decidir '| Mbdulo
Bequisitos

L e Testes Adaptado
Eliminacio
do Projeto Pacote

e Objetives | | Enfender o

Necessidades de Necessidades de
Parametrizaio, Parametrizagio,
Customszacio e Custoemiza(io &
Vhedancas em Processos Mindzngas em Processos
de hfadulos Parz Modulos
Relacionados Felacionados

Figura4.5: Adaptacdo de um Mdédulo (SOUZA, 2000)

O processo de eliminacdo de discrepancias pode ser rapido, pelo uso de parametrizacdes
locais ou envolver extensas negociagoes entre as diversas equipes, conforme apresentado na
Figura 4.5. Se forem exigidas customizagdes, 0 processo pode se tornar ainda mais lento,
dependendo de como serdo desenvolvidas e da necessidade de se alterar ou ndo o sistema ERP

padrdo. Muitas vezes a solucéo final das discrepancias pode ser adiada, por consenso dos



UEM - Engenharia de Producéo - 2005 31

envolvidos, para etapas posteriores do projeto, apos a implementacdo do sistema ERP.

Enquanto ndo sdo resolvidas, 0s usuarios comprometem se a conviver com elas.

Apds a sub-etapa de adaptacdo do modulo, os usuarios finais sdo treinados, os dados sdo
migrados e iniciase a operagdo do modulo. O aspecto mais critico a ser considerado é a
definicdo do momento em que a sub-etapa de adaptacdo do médulo é terminada. Trata-se de
um processo de balanceamento entre diminuic¢éo de riscos e cumprimento de prazos. Quanto
mais tempo se investe no estudo, adaptacdo e teste dos modulos, menores os riscos de
implementagdo, mas maiores 0s prazos necessarios. Como 0 prazo de implementacdo é
determinado a priori, com base em estimativas (dos fornecedores, de empresas de consultoria
ou mesmo dos participantes da empresa) pode haver alguns conflitos que obriguem o inicio da
operacdo do sistema antes do momento oportuno. Também ndo € possivel testar todas as
possibilidades, porque muitas sO surgirdo no dia-a-dia das operacfes e porque 0 prazo se

tornaria proibitivo.

4.6.3 - Fatores criticos de sucesso da etapa de implementacéo

A principa dificuldade dessa etapa € o fato de que se trata de um processo de mudanca
organizacional, que envolve, a0 mesmo tempo, mudancas nas tarefas de individuos, nas
tarefas e responsabilidades de departamentos e nas relacdes entre os diversos departamentos.
E uma mudanca que ocorre simultaneamente em trés niveis: individual, departamental e

organizacional.

Do porte e da complexidade dessa mudanca e dos conflitos que ela certamente causara entre
os envolvidos, decorre a necessidade de uma intensa participacéo e comprometimento da alta
direcéo.

Outros aspectos criticos sd0 0s inimeros processos de tomada de decisdo que ocorrem para a
eliminagdo das discrepancias e sua comunicagdo para todos os envolvidos. Como essas
decisbes ocorrem muitas vezes em equipes diferentes, e por trataremse de sistemas
integrados, € importante que sejam comunicadas as demais equipes antes mesmo de serem
efetivadas as medidas. Caso contrario, corre-se o risco de que a decisdo tomada localmente,
considerando apenas um moédulo ou processo, interfira de maneira inadequada em outros

modul os.
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Em relacdo a esse grande nimero de decisdes tomadas simultaneamente durante a etapa de
adaptacéo dos médulos, € importante que sgjam tomadas tendo em consideracdo os objetivos
gerais do projeto. Sem essa direcdo, € possivel que decisdes tomadas por uma equipe
contrastem com as decisdes tomadas por outras equipes simplesmente por ndo seguirem a
mesma orientacdo e por preocuparem-se com a solucéo de problemas locais. Muitas dessas
decisdes transcendem os departamentos, criam novas relagdes antes inexistentes e apontam

erros e redundancias em processos.

Apbs o processo de implementagdo, a utilizagdo do sistema passa a fazer parte do dia-a-dia
das operagbes. O conhecimento de todo sistema sO se tornara possivel apos certo tempo de
uso continuado da tecnologia, através de idéias que surgiriam durante o processo de
utilizacdo. Esta € uma consideracdo importante para a etapa de utilizacdo de sistemas ERP,
pois geradmente nd se conhecem todas as possibilidades de uso no momento da

implementacdo, quando grande parte do esforgo € utilizada para fazer combinar o pacote com
aorganizacao.
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5. Estudo de caso

5.1 Contextualizacéo da Empresa

Fundada em 1988 a Rossini Transportes LTDA, empresa de transportes rodoviario, situada no
municipio de Maring4, opera no transporte de carga a granel. Atua principal mente nos estados
de Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Parana, Sdo Paulo, Goias, Minas Gerais, Santa
Catarina, Bahia, no escoamento da safra, transporte de adubos e fertilizantes e outros
derivados. A empresa surgiu em resposta ao crescimento da producdo de gréos no Brasil,

exportacao e comercializacao desses produtos e derivados.

Entre os principais clientes da empresa estdo a Bunge, Rodobras, ADM do Brasil, Sadia,
Inlégus, Amaggi, Comigo, empresas atuantes no comeércio de gréos e fabricantes de produtos
alimenticios.

A Rossini Transportes € uma das integrantes do grupo G10. O G10 foi congtituido por dez
pequenas empresas transportadoras de graos, com a finalidade de aumentar o poder de
negociagcdo com fornecedores e, conseqlientemente aumentar a remuneracdo de fretes e
volume de cargas transportado, e ainda conseguir baixar os custos operacionais e melhores
condig¢Bes na aquisi¢ao de bens. O fundamento ocorreu em 22 de fevereiro de 2000, quando a
frota dos associados somava 123 bitrens. Entretanto, hoje chega a 550, com 650 motoristas e
guase 1000 funcionarios no geral. Porem apenas oito empresas congtituem hoje o G10, sendo

gue amaior frota chega a 125 caminhdes e a menor 30 caminhdes.

O ponto de partida para a formacdo G10 foi o aumento dos custos do 6leo diesel no Centro-
Oeste, onde eram diferentes os indices de cobranca do ICMS. No Mato Grosso houve uma

alta para 17% e no Parana manteve-se em 12%, que representava uma oscilacdo muito grande.

A necessidade de economizar no combustivel — item que chega a representar 35% da receita
bruta e até 50% da receita liquida de uma transportadora — era grande e sempre se constituiu
na maior barreira a ser vencida. Houve um tempo em que as carretas levavam um tangque extra
com 1.300 litros de 6leo nas viagens para o Centro-Oeste, onde o combustivel era cerca de
13,65% mais caro do que em Maringd Mas a Policia Rodoviéria Federal proibiu a utilizagdo
desse tanque extra.
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A solucdo foi a compra coletiva do diesel e destinar 0 abastecimento em um Unico local. A
partir dai 0 grupo passou a trabahar, a fazer troca de experiéncias, com reunides, para a

consolidacéo do projeto.

O que motivou a unido dos transportadores de Maringa foi 0 avango da ferrovia e da hidrovia
gue, aliada a um aumento de despesas, que ndo podia ser repassado no frete, obrigando a
reducéo dos custos.

O grupo G10 hoje possui trés empresas, a G10 Transportes, G10 Auto Posto, CTQT (Centro
de Treinamento e Qualificagdo no Transporte). Cada membro constituinte do grupo fica
encarregado por uma determina funcdo, por exemplo, aquisicdo de fretes, compras de

combustivel, area administrativa.

A G10 Transportes € composta por 550 caminhdes implementados com composi¢des do tipo
bitren, para até 40 toneladas de carga transportada e com um PBT (Peso Bruto Total) de 60
toneladas.

A sede et localizada em uma érea de 139 mil metros quadrados que ja possui um posto de
combustivel e, em breve, abrigard também o centro administrativo do G10. Um total de 69
mil metros quadrados sera destinado as empresas integrantes do grupo, que terdo suas
instal acBes transferidas para o local. Existe ainda um ponto de apoio em Rondondpolis-MT,

gue fica responsavel pela distribuicéo e rotas de carregamento.

O G10 Auto Posto é constituido por dois postos, localizados na cidade de Maringd, tendo a
funcéo de atender as necessidades da propria frota e a comercializagdo de combustiveis. Em
um de seus postos fica localizada a sede do grupo e funciona como matriz, onde juntamente
fica localizado: o CTQT, a area de manutencéo bésica para os caminhdes, estrutura para
auxilio a motoristas, restaurante e um pétio de triagem para transbordo de cargas, com
capacidade que gira em torno de 300 caminhdes.

O CTQT foi criado com a finalidade de treinar e recrutar futuros e atuais motoristas para a

determinada fungdo, isso devido & mé qualidade de méo de obra presente no mercado.

Com enfoque na formacgdo pessoal e profissional, o centro oferece um treinamento dividido
em dois médulos. O primeiro, Rostura Profissional e Salde, aborda assuntos relacionados a
orientacdo nutricional, prevencdo de doencas sexuamente transmissiveis e primeiros
socorros. O segundo, Informagdes Técnicas, apresenta temas como manutencdo de pneus,
legisdacdo de transito e normas de seguranca. Entre teoria e pratica, sdo 40 horas de

treinamento, realizado no periodo de uma semana. Para as aulas préticas, € utilizado um



UEM - Engenharia de Producéo - 2005 35

caminhdo de configuracdo idéntica a utilizada nas estradas, e para as aulas em laboratério,
também se utiliza pecas que compde as diversas partes mecanicas. Uma psiciloga é a

responsavel por toda a coordenacdo das atividades, juntamente com suas auxiliares.

As trés empresas que formam o G10 possuem a geréncia de pelo menos dois integrantes de
cada transportadora, com a finalidade de atender melhor as situagdes adversas e conseguir

dividir as tarefas exigidas para cada funcéo.

5.2 Processo de | mplantacao

5.2.1 Fatores que levaram a empresa aimplantar o sistema ERP

Como as empresas tém em comum o fato de transportarem o mesmo tipo de carga e
utilizarem os mesmos tipos de caminhdes com carretas bitrens, de um modo gera, os
resultados sdo semelhantes, apesar das diferencas nos tamanhos das frotas, assim as atividades
exercidas em cada uma das oito empresas se tornaram padronizadas, resultando em um
melhor entendimento, rapidez, uma melhor comunicacdo e €ficiéncia nas atividades

desenvolvidas.

A partir desse ponto viu-se a necessidade de se desenvolver ou implantar um sistema de
informagdo que poderia vir a trazer informagdes precisas, com uma maior velocidade, com

confiabilidade e principal mente com uma padronizagéo das informacoes.

Devido ao crescimento da frota de caminhGes e a contratacdo de um maior nimero de
funcionérios, a necessidade de um sistema gerencia era de fundamental importancia, e que
pudesse apresentar a area financeira, custos operacionais, logistica, controle de frota,
controles estatisticos, entre outros, totalmente interligados. Com essa finalidade, foi tomado a

decisdo de se adotar um sistema padronizado para todas as empresas.

A partir desse momento, o processo de selecdo do fornecedor foi conduzido pelos proprios
proprietarios das empresas, que baseado na experiéncia e conhecimento de alguns mais
informados e através de pesquisas de empresas, pudessem fornecer esse determinado

software, e assim satisfazer as suas necess dades.
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Segundo um dos coordenadores de implantagéo do sistema, o fato de a equipe de implantacéo
contar com pessoas das &reas de negocio, é decorrente do fato de que a “empresa saiu do
zero”. Segundo ele, ‘a equipe de analistas de negocio ndo precisa conhecer detalhes de
tecnologia, ndo precisa saber como funciona um banco de dados’, isto €, ndo € necessario
gue os andistas de negocio tenham conhecimento em tecnologia de informatica, mas sim

profundos conhecimentos nos processos de negdcio da empresa.

Através dessas pesguisas constatouse que 0s produtos existentes no mercado néo atingiam as
necessidades existentes no momento, ou até existiam, mas havia a necessidade de mudangas

para se adequarem ao sistema de trabalho das empresas.

No levantamento de empresas, foi localizada uma empresa em Londrina, a Softcenter, a qual
j& havia desenvolvido um software para outros tipos de sistemas de transporte, e que poderia
se adequar e atender os primeiros requisitos exigidos. O software foi apresentado, e entrou no
processo de selecdo, porém ainda ndo atendia todas as necessidades, e o sistema de suporte

oferecido pela empresa, ndo satisfazia as necessidades das empresas integrantes do grupo.

Outra empresa consultada foi a Unimake Sistemas Corporativos, que possui sua sede na
cidade de Campo Mouréo, e na época atuava em um de seus postos de combustivel, e fornecia
um sistema para o funcionamento operaciona do posto. A solugdo encontrada pela Unimake
foi 0 desenvolvimento de um software, baseado nas necessidades das empresas do grupo, o

desenvolvimento de um software ERP.

Dessa maneira optou-se pela Unimake, e atraves de negociagdes, assinou-se um contrato para

0 desenvolvimento do software.

O projeto de implementacdo de um sistema ERP surgiu como resultado da necessidade de se
substituir os diversos sistemas de controle por um sistema unico. A opgdo pelo
desenvolvimento interno de um novo sistema foi pela utilizagdo de um sistema ERP.
Buscava-se a criacdo de sistemas de controles e informagdes com auxilio de novos tipos de
tecnologia, por meio da entrada Unica de dados, eliminando-se os retrabal hos.

5.2.2 Implementacéo do sistema ERP

O processo de criacdo do software teve seu inicio com o acompanhamento de dois
funcion&rios da Unimake, que acompanhavam toda a rotina de trabalho nas empresas

constituintes do grupo.
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Eles passaram a conhecer o sistema de funcionamento de cada empresa, que apesar de
atuarem nNo MesMOo ramo e possuirem as mesmas atividades, possuiam suas particul aridades.
Analisaram a capacidade de cada funcionario em suas respectivas areas, verificaram os
sistemas de controles existentes, e 0s quais precisariam criar e as dificuldades encontradas.
Enfim, coletaram todos os dados necessarios e conheceram toda a rotina de trabalho das

empresas, para poderem desenvolver um sistema eficaz.

Com isso, ap0s um determinado tempo de trocas de informacBes e conhecimento do

segmento, consegue desenvolver um modelo inicia para o software.

No primeiro momento, 0 novo software foi aplicado em apenas duas empresas do grupo,
como teste, sendo as duas que possuiam a maior fluxo de movimentagdo e posteriormente no
restante das empresas. Foram criados diversos médul os, entre o eles os médul os de finangas e
contabilidade, modulo de custos, controle de manutencdo, logistica, controle de estoque,

controle de frota, todos simultaneamente.

O novo programa desenvolvido, recebeu o nome Unico e herdou vérios sistemas
desenvolvidos internamente de cada tramsportadora. O prazo para a implantagcéo de todas as

transportadoras ndo havia sido previsto inicialmente.

Anteriormente, para os diversos tipos de controle, era utilizado uma série de planilhas simples
feitas em Excel, ou mesmo pequenos softwares isolados desenvolvidos para areas especificas
em diferentes momentos. No caso das planilhas, que quase sempre eram desenvolvidas sobre
orientacdo dos proprios proprietérios, algumas vezes ndo atendiam todas as necessidades. Ja
0S pequenos softwares ndo permitiam a migracdo de dados, e funcionavam de formaisolada, e

acabavam sendo adquiridos pela falta de conhecimento sobre seu real funcionamento.

Os dados dos sistemas eram consolidados de maneira manua para que 0S Processos
financeiros e contdbeis fossem centralizados. As vezes era necessério praticar uma nova
digitacéo de dados, devido a migracdo deles ndo ser possivel, 0 que acaba acabava gerando
um grande trabalho aos funcionarios, e desperdicando um grande tempo.

Para a implementacdo em cada transportadora foram destinados trés funcionarios da empresa
fornecedora do software. Eles ficaram responsavel pelo treinamento e implantagdo do sistema
ERP. Para facilitar a implantacdo, em cada transportadora, havia a necessidade de ao menos
uma pessoa absorver todas as informagdes do sistema e ter a responsabilidade de transmitir
gualquer tipo de problema existente, ou mesmo dicas de alteragdes que viessem a melhorar o

sistema e novas necessidades que pudessem existir, recebendo a designagéo de gerentes
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integradores. Esses foram escolhidos pelos gerentes das empresas e em alguns casos por
indicacéo da equipe de implantacdo, que procurava escolher pessoas que considerava mais

adequadas.

Essa pessoa seria integrante na implementacéo do sistema, pois teria todo o conhecimento do
sistema, e seriaresponsavel pela determinacdo das tarefas dentro da empresa. Tinha um papel
muito importante como “gerentes do dia-a-dia” do projeto, fazendo o papel de integradores
entre os setores da empresa. Era responsavel também por reportar aos dirigentes da empresa

todos os dados possiveis do sistema e 0 andamento das atividades.

A implementacdo gerou preocupacdo pela fata de conhecimento disponivel desse tipo de
sistema e pelo processo de implementacéo escolhido. Outra problema, encontrado era a forte

integrac@o dos mddulos do Unico, e era muito dificil implementé-los em separado.

Todo processo de implementacéo era observado e analisado pel os dirigentes da empresa.

5.2.3 Analise do processo

Segundo o coordenador de implantacdo, a configuragdo do Unico foi considerada uma tarefa
muito complexa, em decorréncia do grande nimero de parémetros existentes no sistema que
devem ser considerados em conjunto. O sistema atendia todos 0s requisitos exigidos, porém, a

complexidade do software era alta.

O papd dos gerentes integradores era garantir que a determinagéo de parametros em algumas
areas ndo dfetasse as outras &reas de maneira ndo prevista. Segundo o coordenador, a
participacdo de usudrios que conhecam bastante os processos do negdcio € fundamental para o
sucesso da implementagdo, assm como a realizacdo de testes que sgiam 0s mais completos
possiveis. Segundo ele, “é necessario simular 0 maximo possivel de processos da empresa no
sistema”.

Nas empresas do grupo de maior porte, a equipe de implementagdo tinha grande participagéo
de elementos da area usuaria, e alguns deles tornaramse membros da equipe de Tl da

empresa apos 0 proj eto.

Segundo o coordenador, as diferencas de tamanho de cada empresa refletiam se na maneira
COMO as empresas eram estruturadas, na maneira como produziam seus relatérios de controle

€ na maneira como organizavam as tarefas. Enquanto que, em algumas empresas de maior
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porte, cada mdédulo presente ficava responsavel por um ou mais funcionarios, nas de menores

portes, as vezes um Unico funcionério ficava respon savel por mais de um modulo.

Nos momentos iniciais da operacdo do novo sistema, percebeuse que 0 tempo necessario
para que 0S usuarios executassem 0s processos era grande. Os funcionérios das empresas
encontravam grandes dificuldades em assimilar todas as informagbes do sistema e ndo

estavam conseguindo utilizar todos os recursos existentes.

Havia dificuldades em operar o sistema novo, tais como duvidas freqlientes que exigiam

suporte e dificuldades em localizar as operages nos menus e as informagdes nas telas.

Quando um usuario tentava inserir uma informacéo incorreta e o software ndo permitia, em
um primeiro momento os usuérios tendiam a afirmar que ‘0 software s6 da problema, néo
funciona e ndo me deixa trabalhar”. Naverdade, aps um exame do problema, verificava-se
gue o sistema ndo estava errado, mas que a integracdo do sistema revelava erros que podiam
permanecer “escondidos’ nos sistemas anteriores. Muitas vezes os usuarios ligavam ao
suporte para perguntar como ealizar operacdes da maneira que executavam nos Sistemas
anteriores, isto é, “ burlando certas burocracias’ . Quando eram informados de que néo seria
possivel, uma resposta comum era: “ mas eu sempre fizassim”. Segundo o coordenador, “uma
vez gque o software obriga a digitacdo correta desde o inicio, e comega a amarrar o usuario,
€le acha que o software estd com problema, e as pessoas tém que se acostumar com isso (com
a correta entrada de dado)”.

Para o funcionamento do sistema integrado como citado no parégrafo anterior, a correta
entrada e manutencdo dos cadastros é fundamental. E por meio dos cadastros do sistema, que
relacionam materiais, produtos e tipos de movimentacdo (recebimento, compra, consumo,
transferéncias entre estoques) as correspondentes contas contabeis e centros de custo, sendo

garantida a exatidao das informacdes no sistema.

Segundo o coordenador de implantacdo, o treinamento deve ser considerado um aspecto
critico da implementacdo porque ndo é suficiente treinar rapidamente as pessoas na operagao
do novo sistema, € preciso ter certeza de que elas estejam bastante seguras de como o sistema

ira funcionar e que conhecam profundamente como realizaréo suas tarefas.

Quanto aos problemas no treinamento citados, aos poucos percebeuse que estes Nao eram
problemas técnicos, tais como a utilizagdo do sistema operacional Windows, ou mesmo em
dificuldades com as telas do sistema, mas problemas relacionados a dificuldade das pessoas

entenderem as implicacdes relacionadas a trabalhar em um sistema integrado.
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O coordenador de implantacdo, citou o fato de que no inicio da operacdo a digitacdo de
valores incorretos e a ndo observacdo de determinados procedimentos para digitacdo das
transacdes causou erros em moédulos tais como custos e controle de estoques. A dificuldade de
acompanhar um grande nimero de usu&rios no inicio da operagdo, para eliminar davidas e

corrigir erros de digitacéo foi também apontada como uma dificuldade no inicio da operacéo.

A necessidade de as pessoas passarem a entrar informacdes e executarem tarefas necessarias
apenas para outros modulos e departamentos, tais como custos e contabilidade, foi motivo

para algumas resisténcias a mudanca encontrada.

Outro problema gque ocorreu durante a implementacdo, foi uma excessiva preocupacdo com a
integracdo com o0 modulo de custos, que gerou a criacdo de um cadastro de arvore de produtos
excessivamente detalhada. Mesmo insumos que poderiam ser considerados como despesas,
tais como pecas de manutencdo, filtros, foram incorporados as estruturas dos produtos por
meio de porcentagens estimadas. 1sso gerou, no inicio da utilizagdo, problemas para controle
de estogue destes insumos, na apuragdo dos custos e tornou a operacdo do sistema mais lenta
e ndo trouxe nenhum beneficio, pois estes itens tinham aperes um pequeno impacto no custo

final. Houve necessidade de rever os cadastros e como eles refletiriam nos relatorios finais.

Um outro problema decorrente foi a parte contabil da empresa. Antes da utilizacdo do
sistema, a contabilidade da empresa era terceirizada, devido ao pequeno porte de algumas
empresas e pelo fluxo que havia nelas, ndo era viavel a empresa contratar um contador
exclusivo, assm no fina do més, todo 0 movimento da empresa era processado, porém, apos
a utilizacdo foi necessario a contratacdo de um contador, que acompanhava toda a

movimentacdo e todos fechamentos, ab menos meio periodo por dia.

A meta era de aterar ou adequar os programas padréo do Unico, isto é, as customizacdes
deveriam ser feitas utilizando-se da adequacdo do programa para evitar os mesmos problemas
no futuro. Segundo o coordenador de implantacéo, era hecessario tornar 0 programa cada vez
mais preciso, devido ao fato de estar sendo pioneiro no desenvolvido desse tipo de software
para esse determinado ramo de atividade e conseguir atingir todas as necessidades exigidas

pela empresa.

Quando havia uma diferenca entre os procedimentos da empresa e os do pacote, a alternativa
inicial era sempre buscar a adaptacéo do sistema por meio de parametrizagdo antes de se optar
pelo desenvolvimento de programas, ou mesmo a sua alteracdo. O coordenador, juntamente

com gerente de implantagdo decidiam em parceria se fosse necessario resolver entre mudar a
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empresa e desenvolver uma ateracdo do programa, ou mesmo a criagdo de novos programeas.
A maioria das alteracOes, eram o desenvolvimento programas e o aperfeicoamento para a
emissdo de relatérios, na forma como as informagdes eram apresentadas que representavam

grande importancia, e de forma precisa.

5.2.4 Beneficios trazidos pela utilizacdo do sistema ERP

Um dos principais beneficios foi a precisdo das informagdes. Os funcionarios passaram ater a
preocupacao em fornecer dados corretos, eles estavam vendo a necessidade do processamento
de informagdes exatas, pois tratava-se de um sistema integrado e poderia afetar outras &reas

daempresa.

Outro beneficio foi a mudanca de um sistema onde o controle de qualidade das informactes
era feito “por inspecédo final” para um sistema onde essa qualidade € controlada “ durante o
processo” . Por serem os sistemas anteriores isolados, havia margem para que se cometessem
erros de digitacdo ou que o registro das transacfes da empresa ndo fosse realizado, problemas
gue seriam corrigidos mais tarde pela contabilidade na preparacéo dos relatorios mensais. A
entrada incorreta de dados nédo “prendia 0 processo do usuario”, isto € ndo o impedia de

continuar suas atividades, mas gerava um trabalho adicional no fechamento mensal.

A partir da utilizagdo do sistema ERP, a entrada correta da informagéo no momento e no local
onde a informagdo foi gerada passou a ser obrigatdria. Como consequiéncia disso, no fina do
més a contabilidade ndo necessita digitar, corrigir e conciliar as informagdes geradas pelas
diversas areas da empresa, pois de maneira geral elas ja estdo inseridas no sistema e estéo

corretas.

O fato de o sistema disponibilizar a informagdo on-line permite que as operacdes sejam

acompanhadas imediatamente por toda a empresa.

Um ponto interessante citado, relacionado a integracdo € a velocidade de propagacéo de erros.
Se um usuério digitar um lancamento incorreto, este sera imediatamente disponibilizado para

toda aempresa.

Apesar de o sistema ERP ter proporcionado um aumento da de méo-de-obra, pois as empresas
ndo possuiam nenhum sistema desse porte, foi possivel obter mais informagdes em um menor

espaco de tempo. O sistema trouxe agilidade e confiabilidade nas informagdes, o que pode ser
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relacionado a um melhor apoio a tomada de decisdes, e portanto, a melhoria de desempenho
da empresa. Anteriormente, para os diversos tipos de controle, era utilizado uma série de
planilhas simples feitas em Excel ou mesmo pequenos softwares isolados desenvolvidos para

areas especificas em diferentes momentos e ja ndo atendiam todas as necessidades.

Os diretores das empresas necessitavam de relatorios gerenciais sobre lucratividade dos
veiculos da frota, custo operacional de cada veiculo, necessitavam de informagdes e rotas
logisticas que sO eram possiveis com a implantacdo desse tipo de sistema, representando

assim um grande beneficio.

O relatério localizado em Anexo |, demonstra um dos tipos mais utilizados de relatério na
empresa, 0 acerto de viagem. Os dados de entrada para a sua formacéo sdo efetuados por
Varios usuarios, e mostra aimportancia da entrada correta de dados. Todos os dados efetuados
nas viagens dos caminhdes e consegiientemente, a maior parte da movimentacéo da empresa,
entra pelo acerto de viagem. Nele estéo representadas todas as receitas, despesas, fluxo de

caixa daviagem e andlise de valores.

O cabecaho do acerto de viagem contem dados cadastrais do veiculo, dados do motorista e
periodo de viagem, que sdo informados pela area responsavel pelalogistica da empresa. Logo
abaixo se encontram as receitas, sendo o setor financeiro o responsével, e a area
administrativa responsavel pelas despesas dos veiculos. A entrada de todos esses dados, por
esses setores permitem o fechamento da viagem, mostrando assim a importancia da entrada

correta de dados.

5.2.5 Dificuldades e problemas que surgiram

O maior problema que surgiu com o decorrer do tempo foi a falta de suporte oferecido pela
empresa fornecedora do software. Com o decorrer do tempo todas as atividades das empresas
estavam totalmente integradas a0 sistema, e havia a necessidade constante de auxilio de
informacdes sobre os recursos que o0 sistema poderia oferecer ou mesmo duividas que os

funcionérios tinham.

A Unimake, com o decorrer do tempo deixou apenas um funciondrio para dar suporte a todas

as transportadoras do grupo, 0 que gerou muitos problemas. As dividas eram constantes, e
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muitas atividades que poderiam estar sendo desenvolvidas dentro das empresas comegaram a

ficar atrasadas, ou mesmo deixavam de acontecer.

Outro aspecto apresentado era a auséncia de relatorios gerenciais e de controle de custos.
Faltavam muitos relatérios de grande importancia para a geréncia das empresas, e ndo existia
nenhuma ferramenta no sistema que pudesse criar ou gerar esses relatérios, e o
desenvolvimento deles levava muito tempo para ser criado pela Unimake, 0 que causavam um

grande desanimo por parte das empresas.

Os usu&rios também néo estavam preparados para realidade da integracdo do sistema, pela
falta de um trabalho especifico de gerenciamento de mudanca organizacional e pelo baixo
treinamento redizado pela Unimake, que poderia trazer essa perspectiva integradora ao

[Processo.

Apresentourse uma grande dificuldade por parte dos usuarios relativa a localizacdo das
informacfes nas telas do sistema ou nos novos relatdrios da maneira como estavam
acostumados. O sistema era de dificil acesso, e demorava um grande tempo para absorver
suas funcionalidades. Também verificouse no caso a dificuldade em se realizar todos os
testes possivels e garantir o perfeito funcionamento do sistema, assim que se inicia a sua

operagao.

Surgiu também um grande problema em torno do software. O grupo acabou optando pelo
investimento em tecnologia GPS (Global Positioning System), com a instalagdo de
rastreadores nos caminhdes. No primeiro momento os rastreadores tinham como objetivo
tornar a &rea logistica mais eficaz, permitindo que o veiculo enviasse as informacfes acerca
de seu deslocamento e dos eventos ocorridos no veiculo, juntamente com a reducédo dos riscos
de roubo de carga e dos veiculos. Porém viu-se a oportunidade da criacdo de um novo

projeto.

Surgiu a idéia da criagdo de um sistema que fosse possivel integrar o software ERP com o
rastreador GPS. Onde todos os tipos informacdes de viagem, como dados abastecimento,
dados de carregamento, problemas na area mecanica dos caminhdes (maior parte dos
caminhdes sdo de operacdo eletronica), desvios de rotas, pudessem ser processados dentro do
proprio caminhdo em tempo real e assim repassados ao banco de dados do sistema, tornando
mais rapido a obtencdo de dados e informagdes dentro da empresa. Entretanto, o sistema
Unico ndo oferecia compatibilidade para esse tipo de troca de informagio com o rastreador

GPS, causando assim um grande problema a ser solucionado.
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Outro fato fundamental, foi a impaciéncia dos proprietarios das empresas. Eles queriam que
todo sistema funcionasse 0 mais rdpido possivel e também ndo estavam preparados para um
tipo de sistema como esse. Dessa maneira, apés diversas reunifes decidiu-se buscar um outro

tipo de sistema e a solucéo desses problemas.

5.2.6 Novo softwar e e a formacéo de uma equipe de Tl

Com o intuito de resolver a falta de experiéncia por parte dos empresarios e conseguir trazer
uma maior eficacia aos processos aplicados as empresas em paraelo com a implantagdo de
novas tecnologias, foi decidido pela contratagcdo de um analista de sistemas. Esse analista
ficaria responsavel por auxiliar a implantacdo do novo tipo de sistema nas empresas e
verificaria as reais necessidades de cada empresa e transforméa-la em forma de dados. Teria a

funcdo de também montar uma equipe de Tl para auxiliar essa implantacéo.

O dia-a-dia dos analistas funcionais é a solucéo de discrepancias e a adequacdo dos processos
da empresa a0 sistema, adém da solugdo de problemas na operacdo encaminhados pelos
usuarios. Os analistas da area funcional trabalham basicamente nessa adaptacéo continua, pois

aempresa é dindmica, sempre surgem €oisas novas.

O processo de adaptacdo do sistema ERP a empresa € continuo porgue a empresa “é
dindmica, sempre surgem novos negécios, modalidades novas de vendas, ®mpras, etc”
segundo o analista. Muitas vezes, a propria equipe de analistas de negécios propde alteracoes

no sistema, buscando melhorar maneira como os processos sao executados no sistema.

Devido a insatisfacéo perante ao atual software e a incompatibilidade com a implantagdo do
GPS, houve a busca de uma nova empresa, em busca de um novo software. Através de novas
pesquisas de mercado, agora sob orientacdo de um andlista, e andlises de softwares de
empresas concorrentes, optou-se pela montagem de um projeto, onde o grupo G10 montou
uma equipe para desenvolver esse novo tipo de sistema, integrando o sistema ERP com o
rastreador. Foi determinado um contrato, onde o grupo financiaria o0 projeto, em troca de

participacéo em futuras vendas desse projeto e 0 uso do sistema sem custos de compra.

Apbs negociacoes e acertos de valores, equipe de projeto passou a monitorar todas as

atividades das empresas para tentar obter uma nova solug&o, e analisou o programa Unico que
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ainda estava sendo utilizado, e todos os problemas e dificuldades que ele trazia, como também

todas as partes do sistema gque vinham funcionando perfeitamente.

Era necessario um sistema de fécil acesso e utilizacdo por parte dos usuérios, juntamente com
um treilnamento especifico e suporte oferecido, fatos que provocaram desanimo com o sistema
Unico.

Em reunibes com a equipe de projeto e de toda a diretoria das empresas foi decidido pelo
desenvolvimento de um novo software, pois seria a Unica maneira de atender todas as
necessidades da empresa. Havia muitas particularidades nas empresas e ndo existia nenhum

software desse tipo no mercado.

Como primeiro passo adotado, foi a implantagdo dessa equipe responsavel por desenvolver
esse novo sistema em umas das empresas formadora do grupo. A equipe era formada por
guatro membros, cada um com sua funcdo especifica dentro do projeto criado para o

desenvolvimento desse novo sistema.

Optou-se pela alocacdo da equipe em umas das empresas, pela facilidade da observacéo de
todas as atividades do dia-a-dia, pelas mudancas narotina de trabalho, pelas necessidades que
surgiam diariamente e agilidade no desenvolvimento, juntamente com testes praticos na

empresa.

O novo software comecou a ser entdo desenvolvido e recebeu 0 nome de Strada e € dividido
em mobdulos. Como metas pré-estabelecidas, de acordo com o seu desenvolvimento, os
modulos poderiam ser implantados e utilizados como forma de testes. Porém esse novo

sistema se encontra em fase de construcao.

5.2.7 - Investimentoem TI

Antes da formac&o do grupo, todas as empresas, ndo possuiam nenhum tipo de tecnologia de
informagdo mais evoluido, limitando-se ao uso de microcomputadores, sendo que seu nNUmMero
variava de um a cinco microcomputadores por empresa, dependendo do seu porte. Néo havia
nenhum tipo de software integrado, onde a maior parte dos controles eram feitos a partir de
planilhas manuais que posteriormente eram repassadas a planilhas eletrénicas elaboradas em
Exce. Em dguns casos utilizavam algum tipo de software que funcionavam para

determinadas &reas da empresa, de forma isolada, e que ndo possibilitava a migracéo de dados
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para outras areas, necessitando assim praticar novas digitagdes, 0 que causava um aumento de

Servico.

Devido ao sucesso da formacdo do grupo, houve um crescimento expressivo das atividades,
surgindo assim a necessidade de investimentos na area de informagdo. A deciséo pela adocéo

de um sistema ERP, exigiu a busca de novas tecnologias para as empresas.

Foi necessario a aquisicdo de novos microcomputadores, de servidores capazes de abrigar os
todos os dados, da formacdo de redes de computadores dentro das empresas, 0 que
representava uma certa novidade, viu-se também a necessidade, de uma pessoa mais
capacitada para area, com a contratacdo de um analista de sistema, e posteriormente a

compra dos rastreadores GPS.

No primeiro momento foram adquiridos em torno de 100 microcomputadores para todas as
empresas formadoras do grupo e cada uma possuia seu préprio servidor, na qual era acessado
por meio de conex&o remota. Entretanto com a criagdo do novo projeto de software, foi
necessario a criacdo de um Unico servidor com melhor desempenho, que pudesse alocar 0s

dados de todas as empresas, e possibilitaria uma melhor assisténcia para 0 suporte técnico.

O maior custo de investimento girou em torno dos rastreadores para os caminhdes, devido ao
seu alto custo de aquisicdo. O custo inicial para adaptacdo e aquisicdo de um rastreador gira
em torno de cinco mil reais por caminhdo sendo também necessario a aquisicaéo de central de
controle e monitoramento. Existe também a taxa mensal por caminhdo, paga a empresa
responsavel pelo rastreamento, que hoje gira em torno de oitenta reais, representando um alto

custo inicial.

Porém, existe um retorno a longo prazo pela adaptacdo desses rastreadores. Existe também
grandes descontos oferecido pelas seguradoras de veiculos, as empresas gque possuem
rastreadores em sua frota. S&0 descontos expressivos, estabelecendo-se entre a faixa de 20 a
40% do valor total, dependendo do tipo de rastreador e do tipo de monitoramento
estabelecido. Outro aspecto apresentado € o grande aumento de roubos de cargas, onde as
empresas fornecedoras de fretes passaram a dar preferéncia aos veiculos que possuiam o

rastreador com monitoramento, passando assim a ser uma exigéncia do mercado.
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6 - CONCLUSAO

Neste trabalho analisou-se 0 processo de implantagdo de um sistema ERP e as sua etapas de
adaptacdo. Essa andlise, readlizada com base em uma abordagem de pesquisa descritiva, foi

subdividida em duas fases: estudo descritivo e estudos de caso.

O estudo descritivo, mostra toda uma aplicagcdo de um sistema ERP, 0 seu desenvolvimento e
criagdo juntamente com a evolucéo da Tl e do Sl. As empresas m buscado informacdes e
respostas cada vez mais rapido, para tomar decisdes, para reduzir custos, aumentar receita e

ganhar maior participacdo no mercado, tornar o fluxo de informaces mais rapido e seguro.

Nesse contexto, os sistemas ERP s&o considerados como uma das mais importantes evolugoes
na aplicacdo da tecnologia da informacédo realizadas pelas empresas nos ultimos anos. Os
sistemas ERP s&0 sistemas de gestédo empresarial caracterizados principa mente por abranger
um amplo escopo de funcionalidades, pela integracdo de seus dados e pela capacidade de
adaptacdo a varios tipos de organizacao.

Tais sistemas melhoram o fluxo de dados nas empresas e facilitam 0 acesso a informagdes
gerenciais, resultando, na maioria das vezes, em enormes ganhos de produtividade e em maior

velocidade de resposta.

Por fim, realizaramse os estudos de caso da utilizacdo do sistema ERP no processo de

informatizagéo das oito empresas.

Outro destague do caso foi a utilizagdo do sistema ERP para a unificagdo de oito culturas
empresariais distintas, cada uma com seus requisitos de informagéo, estruturas e apresentacao
de resultados. Isso também permitiu verificar como a cultura da empresa pode influenciar a

configurag&o do sistema.

O estudo de caso permitiu observar, na etapa de utilizagéo, que a aprendizagem do sistemae o
fato de que a obtencdo de beneficios e melhoria dos processos vém apenas apds algum tempo
de iniciada a operacéo. Segundo o analista de sistemas, isso decorre principalmente em razéo

da complexidade do software, 0 que aumenta a exigéncia de tempo para a sua aprendizagem.

O estudo mostrou que houve pouco termpo de treinamento e pouco tempo de aprendizagem.
Houve também uma certa pressao por parte da diretoria das empresas por resultados rapidos,
isso devido afalta de conhecimento dos efeitos da implantagdo de um sistema ERP e o tempo

gue ele poderialevar para se adequar ao sistema da empresa, 0 que ocasionou a adogdo de um
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novo sistema ERP. A contratacdo analista de sistema mostrou a falta de experiéncia por parte

dadiretoria

Um projeto de ERP ndo acaba logo apds o inicio da operacdo do novo sistema, mas deve ser
considerado como um processo de melhoria continua. Boa parte do conhecimento a respeito
do software comeca a surgir depois da utilizacdo, principamente em decorréncia da

complexidade do software, que exige tempo para a aprendizagem.

Ficou evidenciado, no caso, que a integracdo traz consigo exigéncias maiores para 0S usuarios
gue estéo executando tarefas que originam informagoes e que serdo utilizadas nos processos
seguintes. A informacéo € alimentada uma Unica vez, em sua origem, e engquanto isso ndo for
realizado, ndo é possivel dar continuidade as tarefas seguintes, nem de forma parcial. Exige-se

gue ainformagao sgjainserida corretamente no sistema no momento apropriado.

Outra dificuldade apresentada pel os usuarios € relativa a localizacéo das informacfes nas telas
do sistema ou nos novos relatdrios da maneira como estavam acostumados. Também
verificouse no caso a dificuldade em se realizar todos 0s testes possivels e garantir o perfeito

funcionamento do sistema, assim que se inicia a sua operagao.

Pbde-se perceber que o processo de evolucdo continua sofre restricbes decorrentes da
escassez de recursos (pessoal para executar os projetos) e da necessidade de coordenar
esforcos entre vé&rias &eas sem que haga uma responsabilidade definida para essa
coordenacdo, 0 que termina por prolongar o tempo para a implementacdo de novas
funcionalidades ou correcdo de problemas que ficaram para ser resolvidos apos o inicio das
operacoes. A facilidade de obtencdo de informacfes gerenciais também ndo foi verificada,

sendo a auséncia de relatérios gerenciais adequados uma das criticas unanimes dos diretores.

O projeto da interligacdo do GPS com o novo software ERP ainda encontra-se em fase de
construcdo, mas ja representa uma nova evolugdo em termos de velocidade ra transmisséo de
dados e informagOes por parte das empresas formadoras do grupo. Perante ao curto prazo de
existéncia do grupo, houve uma grande evolucdo em termo de Sl e Tl, como pode ser

observado, analisando- se que essa area estava bem atrasada.

Com relagdo ao método de pesquisa, considera-se que 0 emprego de duas formas de pesquisa
descritiva (estudo descritivo e estudos de caso) foi fundamental para a obtencéo de uma viséo
ampla e um enfoque mais prético sobre o tema do trabalho. Observouse que o emprego de
técnicas de coleta de dados complementares (observacdo direta e entrevista focalizada) foi

essencial para aidentificagdo de funcionalidades de implantacéo desse tipo de sistema.
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De uma maneira geral, os resultados obtidos neste trabalho demonstram que o sistema ERP
pode ser aplicado para apoiar grande parte das atividades das atividades dentro de uma
empresa, de maneira rapida e precisa. Porém como evidenciado no estudo de caso, a falta de
conhecimento sobre os efeitos, sobre as dificuldades e o tempo de implantacéo de um sistema
como esse, por parte dos diretores, fizeram com que o primeiro sistema implantado, o Unico,
fracassasse. Faltaram pessoas capacitadas e com maior conhecimento, sendo necessario a
formacéo de uma equipe de TI. Entretanto na aquisicdo do segundo sistema, comecouse a
formar uma equipe mais qualificada, com a contratacdo de um analista de sistema, que vem

acompanhando toda a criagcdo desse novo sistema, que se encontra em fase de construcéo.
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ANEXO | — RELATORI O DE ACERTO DE VI AGEM

Fommemmmaa e e e e e e e e e e e .
| Viagem | Veiculo

I
| 00000001 | 07011-ACK-
9745 SCAN A R113 360

Fommemmmaa R Ty T S
-+
| Motorista | Periodo da Viagem
I
| 00001.00031-EUDI S PALI SSER FERNANDES | 01/11/05- Ter as 23:00 a 09/11/05-
Qua as 23:00 |
- Femammaaaa [ TR [ TR - Fecmmmamaaa T
-+

| Kmlinicial | KmFinal | KmPercorrido | Qde Lts | Media Km| Tenpo Gasto

I
| 74.824 |  80.339 | 5.515 | 2.341,08 | 2,356 | 8 dias

I
R F R Fommm e oo n Fomm e e e n TS o m e e e e e e e e e eaaao s
-+
| Km Chei o | Km Vazi o | Cbservacoes
I
| 2.758 50, 01% | 2.757 49,99% |
I
S oo o m m e e e e e e e e e e e memeeeao s
-+
RECEI TAS
Dat a Qrc N diente Col eta Cbser vacoes Entrega Produt o Peso Tarif

a Vlr Frete Seguro

02/11/05 413370 BUNGE... | Pl RANGA DO NORTE- M CHAPECO-
M LHO 40. 090 160, 6.414,40 25,69

09/11/05 296966 BUNGE............... DOURADCS- M8 MARI NGA-
FARELO SO 39.300 39, 00 1.532,70 6,14

TOTAL DAS RECEI TAS: 7.947,10 7.915, 27

DESPESAS
Dat a Docurmento Descricao C i ent e/ For necedor Km Quant . Unit. Val or
05/ 11/ 05 009034 Conbustivei s/ Lubrificantes - Postos.. 100,00 1,980 198, 00
06/ 11/ 05 122940 Conbusti vei s/ Lubrificantes - Postos 200,00 1,939 387, 80
06/ 11/ 05 000284 Mr Ref referente servico de sol da. .. 50, 00
06/ 11/ 05 001460 Pedagio Vazio........................ . 16, 80
07/11/05 000001 Conbustivei s/ Lubrificantes - Postos 1.166,01 1,760 2.052,18
09/11/05 194826 Conbust i vei s/ Lubrificantes - Postos 437,01 1,760 769, 31
09/ 11/ 05 000001 Mr Ref Comissao Viagem 000001......... .. ...t 631, 88
10/ 11/ 05 000673 Mo Ref L 5, 00
13/11/05 013675 Mr Ref Nota: 013675 de: LUBRAX TOP TUBO .. .......oviiiiminnn i 80. 339 438,06 1,779 806, 91
TOTAL DAS DESPESAS: 2.341,08 1,788 4.917, 88
62, 13%
LUCRO NA VI AGEM 2.997, 39
37,87%
------------------------------------- RESUMD DA VI AGEM = = = === == == o oo e mei oo
Faturamento por dia Bruto..: 989,41 Faturanento por Hora.......: 41, 23
Faturament o por dia Liquido: 374,67 Total despesas com conbust.: 4.186,60 52,89%
Faturamento por Km........: 1,44 Total de Qutras Despesas.. .: 731, 28 9, 24%
Base de Cal cul o da Comi ssao: 7.898,47 % Com 8,00% Mr Com ssao: 631, 88
FECHAMENTO DO CAI XA DA VI AGEM
ENTRADAS
Dat a C/ C Lancto Cod Historico Val
or

02/ 11/ 05 4032 00001 081 Lanc Rec de Fretes - UN-

413370, .. 6. 388, 71+
09/ 11/05 4032 00011 081 Lanc Rec de Fretes - UN-
296966. . ... ... 1. 526, 56+
TOTAI S 7.915,2
7+
SAl DAS

Dat a C/C Lancto Cod Historico Val



UEM - Engenhariade Producgéo - 2005

or

06/ 11/ 05 4032 00002 084 Mr Ref referente servico de solda..................... 50,0
8é/ 11/05 4032 00003 078 Pedagi 0 Vazi 0. ... ... et 16, 8
2(-)/ 11/05 4032 00009 084 Mr Ref. ... e 5,0
%-3/ 11/05 4032 00010 148 Mr Ref Nota: 013675 de: LUBRAX TCP TUBO 15WI0 6X4, 60. . 806, 9
o TOTAl S: 878, 7
1-

DEVOLUCCES

Dat a C/ C Lancto Cod Historico Val
or

Ell/ 05 4032 00004 087 Mr Ref Recebinento Viagem EUD S PALI SSER FERNANDES. . . . 000, 0
gé/ 11/05 4032 00005 087 Mr Ref Recebinmento Viagem EUD S PALI SSER FERNANDES. . . . 000, 0
gé/ 11/05 4032 00006 087 Mr Ref Recebinmento Viagem EUD S PALI SSER FERNANDES. .. . 000, 0
fL)C-%/ 11/05 4032 00007 087 Mr Ref Recebi nento Viagemdespesas EUDI S PALI SSER FERN 388, 7
ié/ 11/05 4032 00008 087 Mr Ref Recebinmento Viagem EUD S PALI SSER FERNANDES. . . 551, 8
o TOTAl S: .940,5
g;ALDO DO CAI XA

Dat a C/ C Lancto Cod Hi storico Val
or

09/11/05 4032 00012 082 Mr Ref adto por conta da Vi agem 000001

96, 00-
631, 88+
535, 88+

Assinatura do Mdtorista
Usuario: DAN EL 02/ 12/ 2005 14:55

Mot ori sta Local
Desti no

Logi stica Data Hora Placa



