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RESUMO

O presente trabalho tem por finalidade a apresentacdo das metodologias de selecdo e
implantacdo dos sistemas ERP. Para o alcance deste o objetivo, primeiramente s&o
apresentadas definicdes de Sistemas de Informacdo e ERP, em seguida a metodologia de
selecdo dos sistemas ERP é abordada para que se evidenciem as caracteristicas observadas
como necessarias pelos autores pesquisados. O processo de implantacdo é descrito, segundo
pesquisa em titulos da area, para que no fim, seja apresentada a metodologia utilizada por uma
empresa da regido e comparéa-la a teoria pesquisada.

Palavras-chave: Metodologia, Selecéo, Implantagédo, ERP.
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1 - INTRODUCAO

O presente trabalho diz respeito aos Sistemas Integrados de Gestdo Corporativa, ou sistemas
ERP. Tais sistemas podem ser definidos como sistemas de informacdo integrados, adquiridos
na forma de um pacote de software comercial, com a finalidade de dar suporte & maioria das
operacGes e processos de negdcios de uma empresa. Constituido por mddulos que se
interagem e atualizam uma mesma base de dados, os sistemas ERP disponibilizam

informacdes alimentadas em um maodulo para os demais médulos de forma instantanea.

A respeito do tema, serdo considerados aspectos como: conceitos e caracteristicas dos
sistemas ERP, métodos de escolha do sistema ERP e da equipe de consultoria que auxiliara a

implantacéo, e processo de implantacdo de um sistema ERP.

Os aspectos considerados terdo o objetivo de esclarecer aspectos pertinentes aos sistemas

ERP, tais como:

o Definicdo de sistemas de informacao, distribuicdo dos sistemas de informacao
nos diferentes niveis hierarquicos. Conceitos introdutorios de sistemas ERP e

suas caracteristicas principais com as respectivas conceituagoes.

e A MSSE (Metodologia para Selecdo de um Sistema ERP), que tem como
objetivo organizar o processo de selecdo de um ERP para que a empresa possa
escolher o sistema que melhor sirva a empresa, baseando-se em questfes que

nao s6 a econdmica.

¢ Itens fundamentais (definicdo do escopo, a estratégia de implantacdo, a equipe
de implantacdo, relevancia do treinamento de usuérios finais) para se obter

sucesso na implantacdo de um sistema ERP.



1.1 - OBJETIVOS

1.1.1 - OBJETIVO GERAL

O trabalho realizado tem como objetivo, colaborar para o aprofundamento do conhecimento
sobre os sistemas ERP, e para isso descreve e analisa como ocorrem 0s processos de deciséo,
selegdo, implantagdo e utilizagdo do sistema, buscando reconhecer os beneficios e
dificuldades do trabalho com tal sistema. No &mbito académico, este estudo é util através da
reunido de bibliografia a respeito de sistemas ERP e da sistematizacdo de conhecimento sobre

0 assunto.

1.1.2 - OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos do trabalho podem ser definidos como:

e Esclarecer o que a tecnologia da informacéo pode fazer para auxiliar administradores e
engenheiros de producdo, mostrando os beneficios dos sistemas de informacdo na

gestao empresarial.

e Apresentar quais devem ser os cuidados das empresas na escolha do sistema ERP a ser
utilizado. Salientar a importancia de algumas etapas como andlise de necessidades,
determinacdo de grupo do projeto, busca no mercado e a manufatura de uma relacédo

de caracteristicas a serem considerados de forma ponderada.

e Salientar a transformacdo sofrida pela cultura organizacional das empresas com a
implantacdo de um sistema ERP, afetando diretamente os funcionarios, que devem
estar preparados e motivados para absorver estas inovacdes no seu modo de trabalho.

1.2 - ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta basicamente divido em 3 partes, revisdo bibliograficas (cap.’s 2, 3, 4), estudo

de caso (cap. 5) e analise comparativa e conclusédo (cap’s. 6 e 7).



A parte de revisdo bibliografica se divide em tdpicos importantes a respeito dos sistemas ERP

na visdo do cliente final, ou seja, das empresas que se utilizam de suas funcionalidades.

O Capitulo 2 aborda algumas defini¢des, primeiramente dos Sistemas de Informagdo em seus
diferentes niveis hierarquicos das empresas, e depois dos préprios Sistemas ERP, suas

caracteristicas, beneficios e dificuldades.

O Capitulo 3 foca uma metodologia de selecao de Sistemas ERP, com suas etapas e atividades
que procuram auxiliar as empresas a selecionar o sistema a ser adquirido abordando temas

funcionais, econdmicos e outros de interesse para a organizacao.

O Capitulo 4 tem como tema algumas consideragdes em torno do processo de implantacao de
um sistema ERP e uma proposta para 0 mesmo. S&o abordadas as etapas de planejamento e
implantacdo além de considerados temas como a implantacdo de pacotes e fatores criticos de

sucesso na implantacéo.

O Capitulo 5 apresenta a metodologia utilizada pela empresa Augros do Brasil S.A. na
implantacdo do sistema ERP, apresentando e descrevendo as etapas e atividades realizadas

durante o processo.

O Capitulo 6 faz uma analise (Teoria X Método) da metodologia apresentada no capitulo

anterior, procurando associar etapas similares e também comparar diferencas estabelecidas.

Por fim, o capitulo 7, com base nos estudos realizados, procura identificar recomendages
com a intengdo de facilitar futuros processos de selecdo e implantacdo de um sistema

integrado de gestdo empresarial.



2 — SISTEMAS DA INFORMACAO

Segundo Laudon e Laudon (1996), Sistemas de Informacéo (SI):

“podem ser definidos tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coletam,
processam, armazenam e distribuem informagdo com a
finalidade de dar suporte a tomada de decisdes e controle
em uma organizacdo. [Além disso,] os sistemas de
informacdo podem também auxiliar gerentes e trabalhadores
a analisar problemas, visualizar formas complexas e a criar
novos produtos”

Também segundo eles, sob um enfoque empresarial, os sistemas de informacéo sdo definidos
como “uma solucdo organizacional e gerencial, baseada em tecnologia da informacdo, em
resposta a um desafio apresentado pelo ambiente”. Assim sendo, salienta-se o papel da
organizacdo como um todo no planejamento de sistemas de informacdo, como solucdo ou

parte de solucdo de um problema real, imposto pelo ambiente que a empresa atua.

Ainda segundo Laudon e Laudon (1996), os sistemas de informacdo séo classificados de
acordo com o nivel hierarquico onde sdo tomadas as decisdes a que ddo suporte. Além dos
niveis da classica divisdo da empresa (operacional, tatico e estratégico), os autores incluem
uma camada adicional entre o nivel operacional e o tatico, cujo nome é nivel de conhecimento
(Knowledge Level). No nivel de conhecimento, estdo os engenheiros, advogados, analistas de
marketing, analistas financeiros e de controladoria, “cujo trabalho consiste principalmente na

criacdo de novas informacdes e conhecimento”.

Os sistemas que atendem as necessidades operacionais sdo chamados pelos autores de
sistemas de processamento transacional (TPS — Transaction Processing Systems). Estes estdo

ligados as transacdes e operacdes do dia-a-dia que dao suporte aos negocios da empresa.

Os sistemas que apdiam os trabalhadores no nivel de conhecimento, sdo gerados com o
objetivo de facilitar a criacdo, distribuicdo e integracdo de conhecimentos e informacdes
criados e adquiridos nos negécios da empresa. Podem ser divididos em dois tipos: os sistemas
para trabalho em conhecimento (KWS — Knowledge Work Systems) e os de automacédo de



escritério (OAS — Office Automation Systems). Os KWS sdo sistemas que auxiliam no
processo de criacdo da informacdo, tais como sistemas de automacdo de engenharia.
Utilizados de maneira mais geral dentro da empresa, os OAS gerenciam documentos internos

e a comunicacdo entre os funcionarios.

Ainda segundo Laudon e Laudon (1996), existem dois tipos de sistemas desenhados para dar
suporte as atividades desenvolvidas no nivel gerencial: os sistemas de informacdes gerencias
(MIS — Management Information Systems) e os sistemas de apoio a decisdo (DSS — Decision
Support Systems). Os MIS fornecem resumos das transacGes operacionais realizadas nos TPS,
permitindo aos gerentes acompanhar o seu andamento e comparar o desempenho com padrdes
estabelecidos. Os DSS ddo suporte a decisbes menos rotineiras e estruturadas, mas
dificilmente conhecidas de antemao.

Os sistemas de informacéo que d&o apoio aos gerentes e diretores do nivel estratégico devem
ser bem menos estruturados e muito mais flexiveis, integrando ferramentas de comunicagéo e
sistemas de recebimento de informag6es de mercado e concorréncia aos sistemas de apoio aos

executivos (ESS — Executive Support Systems).

Além desta classificagdo, os autores ainda dividem os sistemas pela area funcional que
atendem. Assim sendo, os sistemas de informacdo podem atender as areas de vendas e

marketing, producdo, recursos humanos, financas e controladoria. A Figura 2.1 explicita as

Niveis da
Orgamvizacao

informacdes apresentadas.

ESS Estratégico
/}‘ I i LY \\
/7 / AN _
M IS DSS \ Geremncial

/ KWS OAS \ L
11
TPS \ \ Oparaciconal
;

A=
Sl A 4

Figura 2.1 - Distribuicdo dos Sistemas de Informac&o nos Niveis Hierarquicos da Empresa.
Fonte: Adaptada de Laudon e Laudon (1996)




2.1 - SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) séo definidos como sistemas de informacéo
integrados, adquiridos na forma de um pacote de software comercial, com a finalidade de dar
suporte a maioria das operacfes de uma empresa. Estes sistemas sdo divididos em modulos
gue se comunicam e atualizam uma mesma base de dados central, de forma que informagoes

inseridas em modulo séo imediatamente disponibilizadas para os demais.

A sigla ERP foi cunhada por uma empresa americana de pesquisa, o Gartner Group. A
intencdo era definir esses sistemas como uma evolugdo dos sistemas MRP Il (Manufacturing
Resource Planning). Este altimo, de acordo com Corréa e Gianesi (1994), tem como principio

bésico:

“0 principio do célculo de necessidades, uma
técnica de gestdo que permite o célculo, viabilizado pelo
uso de computador, das quantidades e dos momentos em
que sdo necessarios 0s recursos de manufatura, para que se
cumpram 0s programas de entrega de produtos com um
minimo de formacéo de estoque”.

Através dos sistemas ERP, € possivel imaginar uma empresa altamente integrada que
receberia pedidos eletronicamente através de EDI (Eletronic Data Interchange), geraria as
listas de material e seqiiéncias de producdo automaticamente e de maneira otimizada, levando
em consideracdo outros pedidos em andamento, quantidades em estoque, pedidos de compra
ja colocados e possiveis problemas de producdo. Uma vez manufaturados os produtos, estes
seriam automaticamente distribuidos para os depositos de maneira a otimizar a relacéo custo e

atendimento ao cliente.

Embora os conceitos utilizados em sistemas ERP possam ser usados por empresas que
queiram desenvolver seus aplicativos internamente, o termo ERP refere-se somente a pacotes

comprados. Um exemplo de sistema ERP no mercado é o R/3, da alema SAP.



2.2 - CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS ERP

As caracteristicas dos sistemas ERP, se tomadas em conjunto, claramente os distinguem dos
sistemas desenvolvidos internamente nas empresas e de outros tipos de pacotes comerciais.

Essas caracteristicas sdo:

e Os sistemas ERP sdo pacotes comerciais

e Ossistemas ERP sdo desenvolvidos a partir de modelos-padrao de processos
e Ossistemas ERP sdo integrados

e Os sistemas ERP tém grande abrangéncia funcional

e Os sistemas ERP utilizam um banco de dados corporativo

e Os sistemas ERP requerem procedimentos de ajuste

Os sistemas ERP sdo pacotes comerciais de software

Uma idéia dos pacotes comerciais é resolver dois dos grandes problemas que ocorrem na
construcdo de sistemas através dos métodos tradicionais: 0 ndo cumprimento de prazos e
orcamentos. Diversas alternativas tém sido usadas para tentar resolver esse problema, entre

essas alternativas, esta a utilizacdo de pacotes comerciais de software.

Os sistemas ERP incorporam modelos-padrao de negocios

Assim como 0s demais pacotes comerciais, 0s sistemas ERP ndo sdo desenvolvidos para
clientes especificos, procurando atender a requisitos genéricos do maior namero possivel de
empresas, para explorar o ganho de escala em seu desenvolvimento. Assim, para que possam
ser construidos € necessario que incorporem modelos de processos de negdécio, obtido por
meio da experiéncia acumulada pelas empresas fornecedoras em repetidos processos de
implementacdo, ou elaborados por empresas de consultoria e pesquisa em processos de

benchmarking.



Os sistemas ERP séo integrados

Segundo Alséne (1999), ha uma certa confusdo entre os termos “empresa integrada” e

“sistemas integrados” pois o0 primeiro é um objetivo e 0 segundo € um meio para atingi-lo.

Conforme o conceito dado por Alséne (1999), é importante ressaltar que o fato de um sistema
ERP ser integrado ndo leva necessariamente a constru¢cdo de uma empresa integrada. O

sistema é meramente uma ferramenta para que o objetivo seja alcancado.

Os sistemas ERP utilizam um banco de dados corporativo

Entre as diversas formas de se desenvolver sistemas totalmente integrados esta a utilizacdo de
um unico banco de dados centralizado, denominado banco de dados corporativo. Isto interpde
desafios organizacionais significativos para empresa, entretanto, as dificuldades de
implementacdo sdo em geral plenamente compensadas pelas vantagens que esta solucéo traz

consigo. Esta pratica, em geral é preconizada pelos sistemas ERP.

Os sistemas ERP possuem grande abrangéncia funcional

A diferenca entre os sistemas ERP e os pacotes de software tradicionais é a abrangéncia
funcional dos sistemas ERP, isto &, a ampla gama de funcGes empresariais atendidas.
Normalmente, no caso dos demais pacotes, apenas uma funcdo empresarial é atendida,
possivelmente com maior profundidade do que através da utilizacdo de um sistema ERP. A
idéia dos sistemas ERP é cobrir o maximo possivel de funcionalidades atendendo ao maior
numero possivel de atividades dentro da cadeia de valor.

Os sistemas ERP requerem procedimentos de ajuste

A adaptacdo € o processo por meio da qual o sistema ERP é preparado para a utilizacdo por
parte de uma determinada empresa. Isto se deve, pois € improvavel que um pacote atenda
exatamente aos requisitos da empresa, 0 que gera discrepancia entre o pacote e a empresa. A
adaptacdo pode ser entendida como um processo de eliminagdo dessas discrepancias, ou
diferengas.



2.3 - BENEFiCIOS DOS SISTEMAS ERP

Quando tomam a decisdo de utilizar sistemas ERP, as empresas esperam obter varios
beneficios. Dentre aqueles apresentados pelas empresas fornecedoras, estdo principalmente a
integracdo do sistema, que permite o controle da empresa como um todo, a atualizacéo
tecnoldgica, a reducdo de custos de informéatica e a disponibilizacdo de informacdes de

gualidade em tempo real para a tomada de decisdo sobre toda a cadeia produtiva.

Lozinsky (1996) cita a reducdo de méao-de-obra decorrente da simplificacdo de processos
administrativos e geracdo de relatérios gerenciais, a disponibilizacdo de informacgfes em
tempo real, a reducdo dos custos e do quadro funcional da &rea de TI, a eliminagdo de
duplicidade de esforcos, a disponibilizacdo de indicadores que permitam avaliar o real

desempenho do negdcio e a atualizagédo tecnoldgica.

A integracdo dos diferentes modulos, a ampla cobertura funcional que permite a utilizagdo de
um Unico sistema para a empresa como um todo, e a disponibilizacdo de “melhores praticas”
para redesenho dos processos da empresa sdo citados por Bancroft et al. (1998). Os autores
também apresentam como beneficios a melhor qualidade na informacdo fornecida pelo

sistema, através da utilizacdo de um banco de dados corporativo.

Davenport (1998) cita a integracdo da informacédo através de toda a empresa, a padronizacdo
de procedimentos e a eliminacdo de inconscisténcias entre os sistemas. Segundo o autor, “ a
fim de se compreender a atragdo dos sistemas empresarias, € necessario primeiro entender
qual o problema eles se destinam a resolver: a fragmentacdo da informacdo em grandes
empresas”. Por meio de um Unico sistema integrado € possivel que grandes organizacdes
reduzam custos de manutencdo de inimeros sistemas dispersos e obsoletos e eliminar custos
de transferéncia das informacdes entre sistemas. Ainda segundo o autor, 0s principais ganhos
sdo obtidos através da redugdo dos custos indiretos, relacionados a falta de coordenagdo entre

as diversas atividades da empresa, como vendas, producgéo e suprimentos.

Por fim, a Deloite Consulting (1998), em uma pesquisa realizada em 64 empresas americanas,
arrola, além dos beneficios ja citados, a melhoria do desempenho dos processos de negdcio, o

suporte a processos da cadeia de fornecimento, o suporte a empresas globalizadas, a reducéo
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do tempo de ciclo pedido-producéo-entrega, a reducédo do nivel de estoque e o aumento da

produtividade.

2.4 - DIFICULDADES RELACIONADAS A0S SISTEMAS ERP

A utilizacdo dos sistemas ERP, como qualquer alternativa de desenvolvimento de sistemas de
informacdo, traz desvantagens e problemas potenciais, além dos beneficios esperados.
Especificamente, os sistemas ERP levam as empresas e departamentos de TI a
comprometerem-se com um novo modelo de disponibilizacdo de sistemas de informacéo, que

traz consigo uma série de novos desafios.

A principal desvantagem dos sistemas ERP, apontada em artigos e na imprensa especializada
é a grande dificuldade para a sua implementacdo, a qual muitas vezes ocorres através de
lentos processos que podem levar até 3 anos para serem completados. Esta dificuldade advém
da necessidade de introdugdo de mudangas organizacionais profundas, pois as empresas,
normalmente orientadas a uma visdo hierarquica e departamental, sdo obrigadas a adaptar-se a
uma visdo orientada a processos. Além disso, para se adaptarem as funcionalidades dos
pacotes, as empresas sdo obrigadas a mudar seus procedimentos. Sdo citados como fatores
criticos para a implementacdo de sistemas ERP o total comprometimento dos gerentes e
usuarios pelos resultados, a passagem de responsabilidades sobre o sucesso do projeto para as

areas usuarias, o treinamento e a comunicacao.

Como as habilidades de gerenciamento de projeto, de gerenciamento de mudangas e o
conhecimento a respeito do pacote em geral ndo estdo presentes na empresa, cria-se a
necessidade de uma consultoria externa para a implementacdo. E consequiéncia disto, o custo

final da implementacédo pode ficar maior que o custo do licenciamento do pacote.

A necessidade de avaliacdo da compatibilidade entre a estratégia empresarial e a l6gica que o
sistema ERP impde deve ser ressaltada. Muitos problemas e dificuldades da implementagéo e
utilizacdo dos sistemas ndo sdo tecnoldgicos e sim organizacionais, ou seja, as empresas
falham em conciliar os imperativos dos sistemas empresariais as necessidades da empresa.
Por exemplo, 0 modelo embutido nos sistemas ERP é o da integracdo total da empresa, e pode
haver casos e que a estratégia geral da empresa ndo combine com este tipo de enfoque.
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O Gartner Group (1998) apresenta 0 caso de uma empresa onde 0 tempo para 0
processamento de pedidos triplicou no inicio das operacfes de um sistema ERP, devido aos
funcionarios ndo estarem inteiramente adaptados a nova interface. O fato de estes sistemas
terem uma lenta curva de aprendizado pode interpor dificuldades nos primeiros meses apés a

implementacao.

Um dos aspectos mais criticos na implementacdo de um sistema ERP é a mudanca cultural.
As necessidades de mudanca de comportamento na organizacdo, necessarias a visdo de
processos, ou seja, se um departamento operar por suas regras, entdo o sistema ndo ira
funcionar corretamente. Assim, as implementacdes de sistemas ERP geralmente exigem das
pessoas que elas criem novas relagOes de trabalho, dividam informagdes que antes estavam
bem guardadas e tomem decisdes que nunca haviam sido exigidas. Esse € o tipo de mudanca

que gera resisténcia e confuséo.

Davenport (1999) aponta dificuldades em manter o conhecimento necessario para a operagdo
continuada dentro da empresa, apos o término da fase de implementacéo de um sistema ERP.
Segundo o autor, o0 ERP deve ser considerado como um fendmeno de longo prazo e nas

empresas nao deve ser considerado como um projeto e sim como um modo de vida.

A complexidade dos sistemas ERP, sua integracdo e abrangéncia funcional levam a
dificuldades nas operacdes de manutencdo, tais como atualizacdo de versdes, paradas para
manutencdo de maquinas, realizacdo de backups, testes e mudancas de parametrizacao
durante o uso. Essas operagdes passam a exigir extensas rodadas de negocia¢do com toda a

comunidade usuaria.

A pesquisa da Deloitte Consulting (1998) apresenta um resumo do que as empresas
consideram como obstaculos e dificuldades durante e apds a implementacéo de sistemas ERP.
Em ambos os casos, 0s aspectos relacionados a pessoa e a organizacdo foram considerados
mais importantes do que os aspectos tecnoldgicos. Antes da implementacdo, o gerenciamento
da mudanca, a adequacdo do staff interno a nova filosofia do sistema e 0 gerenciamento de
projeto foram considerados as maiores dificuldades. Apo6s a implementacdo, o gerenciamento
de mudancas continua como a maior dificuldade, seguido pela necessidade de treinamento,
qualidade do suporte oferecido pelo fornecedor e caréncias na funcionalidade do software.
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3 - METODOLOGIA PARA SELECAO DE SISTEMAS ERP

Segundo Chiesa (2004) “a importancia do impacto dos sistemas ERP nos processos cotidianos
da organizagcdo e a mudanca gerada por esse em termos econdmicos, fazem com que o
processo de selecdo da tal ferramenta seja um tema delicado”. Deve-se levar em consideragao
também, que esta ndo é uma tarefa freqiiente e que é esperado um determinado retorno em

termos monetarios.

A MSSE (Metodologia para selecdo de sistemas ERP) se concentra na etapa de selecdo da
ferramenta ERP e da equipe de consultoria que fard a implementacdo do sistema. Esta
metodologia tem como finalidade, organizar o processo de selecdo de um sistema ERP para
gue a empresa possa escolher o sistema que melhor cumpra com seus requisitos, baseando-se
em questdes que ndo sé a econdmica. A MSSE ajuda a empresa a encontrar o produto
adequado no mercado, avaliando aspectos funcionais, técnicos, fatores de capacitagdo,

servigos de manutencao.

A MSSE néo fornece informag@es para definir se um sistema ERP € a solugdo adequada para
a empresa ao invés de outro sistema. Esta informacdo deve ser obtida em uma etapa de

investigacao prévia, pois a MSSE parte do principio que o sistema ERP sera adquirido.
3.1- ESTRUTURA DA MSSE

Chiesa (2004) divide e a MSSE em trés fases que se dividem em atividades por ela
conceituadas. Essas etapas sdo: a de selecdo do sistema ERP, que tem como objetivo a escolha
do sistema mais adequado a empresa, a de selegdo da empresa de consultoria que auxiliara no
processo de implantacdo, e por fim a etapa de apresentagdo dos resultados das duas etapas

anteriores.
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3.1.1-FASE 1 - SELECAO DO SISTEMA ERP

a) Atividade 1 — Documentacao das necessidades

O primeiro passo deve ser o0 estabelecimento de um marco geral de referéncia para selecdo do

sistema ERP. Os principais aspectos gque se devem considerar sao:

A definicdo das areas e fungdes da empresa que serdo afetadas pelo sistema ERP, estas

definicbes devem contemplar os planejamentos estratégicos da empresa em longo prazo.

Os participantes do processo de selecdo do sistema ERP.

Analise das necessidades

O objetivo deste primeiro passo é documentar os aspectos fundamentais que o sistema ERP
deve apresentar, tais como, processos a serem contemplados, areas da empresa que afetadas
com a implementacdo e custo maximo que sera pago pela implementacdo. Assim deve-se

conseguir uma base de requerimentos para a busca de fornecedores.

Para a construcdo deste documento e decidir o alcance do sistema, € conveniente que se

reinam os diretores da empresa juntamente com o chefe de sistemas.

Determinacéo da equipe do projeto

Antes de se iniciar a busca pelo sistema ERP, deve-se nomear as pessoas responsaveis pelo
projeto. E importante que o projeto seja respaldado pela direcdo para que seja alcancado o
éxito, porém nao serd a direcdo que trabalhard em tempo integral como mesmo. Nesta etapa,

deve-se determinar as pessoas envolvidas, suas funcoes e responsabilidades.

Sugere-se que a equipe envolvida no processo de selecdo seja formada por diretores, gerente
de projeto, equipe de projeto, grupo de usuarios e consultor externo. A construcdo e o
tamanho da equipe dependera das caracteristicas da implementacdo (tamanho, alcance e
complexidade).
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b) Atividade 2 — Primeira selecéo

Busca no mercado

O objetivo desta atividade é a busca no mercado de sistemas ERP disponiveis, sugere-se
consultar na internet, exposicdes de softwares, revistas profissionais, consultar com

profissionais de outras empresas e construir uma lista de fornecedores do produto.

Primeiro contato com fornecedores

No segundo passo da atividade, entra-se em contato com os fornecedores, recolhe-se a maior
quantidade de informagdes possiveis sobre o produto, todavia ndo sdo necessarias entrevistas.

Com base nas informacBes obtidas na atividade 1, eliminam-se 0s sistemas que ndo
contemplem as areas da empresa ou processos que foram listados como necesséarios. E
importante a redugdo do nimero de candidatos a um numero aproximado de cinco, pois estes
serdo analisados mais profundamente, com demonstra¢Ges dos produtos, visitas dos usuarios

aos fornecedores, entrevistas com fornecedores.

Entrevista com possiveis candidatos e coleta de informacdes

Nesta etapa, se entrevista todos os fornecedores selecionados anteriormente com o objetivo de
coletar todas informacdes possiveis, tanto do fornecedor como do produto; especificacdes
técnicas do sistema, descri¢do dos modulos que o compbem, funcionalidade de cada modulo,

catalogos e artigos ou trabalhos de implementagdes em outras empresas.

Na entrevista, apresenta-se ao fornecedor o documento preparado na fase 1, se explica a
atividade da empresa e solicita-se uma proposta de implementagdo que inclua detalhes

funcionais, técnicos e econémicos do produto e da implementac&o.
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Arranjo de tabela com caracteristicas a serem considerados

O objetivo desta fase é construir uma lista de caracteristicas ponderadas para comparacdo dos
diferentes produtos. Os critérios desta lista sdo agrupados em seis categorias também
ponderadas: os aspectos funcionais do produto (fungdes e processos que 0 Sistema
contempla), os aspectos técnicos (equipamentos técnicos necessarios para utilizar o produto —
hardware), as caracteristicas proprias do fornecedor (evolucdo, faturamento anual, outros
clientes), as caracteristicas do servigo (pontos especificos de servigo), 0s aspectos econdmicos
(custo de licencas, implementacdo, manutencdo) e a estratégia da empresa (planos de

negocios e planos estratégicos).

O Anexo |, exemplifica uma lista de caracteristicas ponderadas:

Avaliacéo dos candidatos

Nesta etapa, a equipe deve programar novas entrevistas com os candidatos e receber as
propostas solicitadas na etapa anterior. Recomenda-se visitar as oficinas dos fornecedores,
programar reunifes com pessoal técnico e comercial para terem-se as distintas visdes do
produto, entrar em contato com empresas que utilizam os sistemas ERP e colher vantagens e

desvantagens de cada produto.

Para completar a lista de caracteristicas da etapa anterior, cada uma sera classificada com um
valor de 1 a 4, sendo 1 = mal, 2 = regular, 3 = bom e 4 muito bom. Em seguida, multiplica-se
o valor dado pela ponderagdo do critério, soma-se o valor obtido em todos os critérios de um
mesmo grupo e multiplica-se pela ponderacdo do grupo geral e dividir-se por cem. Assim
obtém-se a ponderacao do grupo geral. Repete-se a opera¢ao nos seis grupos em avaliacao e

para todos os sistemas ERP avaliados.

Ao finalizar esta etapa, dever-se-a selecionar dois ou trés produtos para se trabalhar mais

detalhadamente.
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Documentacéao da selecdo e arranjo do plano de trabalho

Nesta etapa, objetiva-se documentar a selecéo dos dois ou trés candidatos selecionados e fazer
uma apresentacdo a direcdo da empresa, justificando cada item. Se esta for aprovada, deve-se

construir um plano de trabalho para a proxima atividade.

A documentacdo final da atividade 2 deve incluir um reporte para cada fornecedor com
informacdo institucional, a lista de caracteristicas avaliadas, o quadro de vantagens e
desvantagens de cada sistema ERP, a lista de produtos selecionados, avaliacdo realizada,

razdes para a selecdo e duracdo estimada da atividade 3.

c) Atividade 3 — Selecéo final

Organizar visitas aos fornecedores

Nesta etapa, organizam-se as visitas aos fornecedores por parte dos grupos de usuarios para
presenciar distintas demonstracdes das areas envolvidas. O propoésito destas visitas € obter um
conhecimento mais profundo do produto, suas fungdes e a visdo das pessoas que trabalhardo

com o sistema diariamente para avaliar as possibilidades de adaptagdo do sistema a empresa.

Para as demonstracGes, é conveniente preparar questionarios aos usuarios para facilitar a
obtencdo das informacgBes e sua posterior evolucdo. E importante os diretores e chefes de

areas também irem as demonstragdes e se possivel, que completem os questionarios.
Demonstracdo do produto

Nesta etapa, os fornecedores mostrardo o produto aos usuarios selecionados e estes
completardo 0s questionarios construidos na etapa anterior. Os usuarios qualificam cada

caracteristica, indicando uma ponderac&o (valor de 0 a 5).

Ao término desta etapa, tem-se um reporte com a evolucdo completa por cada candidato

incluindo informagdes institucionais, a proposta, a lista de caracteristicas ponderadas, o
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quadro de vantagens e desvantagens e todos os comentarios e informacdes adicionais que se

tenha do fornecedor e do produto.

Decisao final (negociagao)

A equipe de projeto se relne com a dire¢cdo da empresa e baseando-se na documentacdo

preparada nas etapas anteriores, define o produto ERP a comprar.

Uma vez selecionado o produto, notifica-se o fornecedor e programa-se uma reunido para a
negociacdo do contrato. Para esta reunido, os fornecedores devem preparar duas estimativas
importantes: custo e duracdo da implementacdo. Estes dados serdo importantes para a selecéo
da equipe de consultoria a ser contratada.

3.1.2 - FASE 2 — SELECAO DA EQUIPE DE CONSULTORIA

a) Atividade 1 — Documentacdo da busca

Organizar a busca

A consultoria externa é muito importante no processo de implementagdo dos sistemas ERP.
Isto se deve a auséncia de pessoas com experiéncia no produto e seus modulos dentro da

empresas.

Recomenda-se pedir ao fornecedor do produto, uma lista de equipes de consultoria, além
disso, deve-se buscar no mercado local, outros candidatos. A busca deve ser feita pela

internet, revistas especializadas e contatos com outras empresas que ja possuem o produto.

Preparard-se uma apresentacdo com a documentacdo da fase 1. Nesta documentagdo, deve
incluir o produto selecionado, as areas e processos que serdo contemplados, os médulos que
serdo implementados, descricdo das atividades da empresa, lista de equipe de trabalho e uma

lista com as consultoras candidatas a implementar o produto.
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Construir tabela de caracteristicas para selecdo da equipe consultora

Igualmente a selecdo do produto ERP, para a comparacdo e sele¢cdo da consultora, é
necessario ter-se uma lista de caracteristicas ponderadas e pontos comuns de comparagdo. O
Anexo Il, é como um exemplo de lista de caracteristicas ponderadas para ser usado como

modelo (deve ser adaptado as necessidades particulares da implementacao).

b) Atividade 2 — Selecdo de candidatos

Entrevistar possiveis candidatos e coletar informacdes

As propostas das consultoras devem incluir:

Tempo estimado de implementacdo; custo do projeto (discriminando o custo da
implementacdo e da manutencdo); lista de consultores da equipe de trabalho com seus
respectivos CV e suas funcdes na equipe; plano de contingéncia em caso de cumprimento do
tempo e custos planejados; metodologia a serem utilizadas; referéncias de outras
implementacdes; lista de obrigacbes e recursos que a empresa tera de disponibilizar;

experiéncia comprovada no produto a ser implementado.

Ao se obter as propostas das diferentes consultoras, a equipe de projeto deve contemplar a
lista de caracteristicas ponderadas. Sugere-se completar e agregar aos reportes de cada

consultora, um quadro com informag¢6es como mostrado no Anexo IlI.

Com a documentacdo preparada, organiza-Se uma reunido com a equipe de projeto para
apresentar as opc¢oes e selecionar possiveis candidatas. Ao finalizar esta etapa, sugere-se ter
um numero de duas ou trés candidatas selecionadas.

Avaliar os candidatos

Nesta etapa, se realizardo reunides com as candidatas selecionadas e com os consultores

propostos, a idéia € que sejam explicadas a proposta e metodologia de trabalho. As reunides
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devem ser realizadas preferencialmente nas oficinas da consultora e participardo o chefe do

projeto e algum diretor se necessario.

Ao fim desta etapa, o chefe do projeto devera agregar ao reporte construido na etapa anterior,
vantagens, desvantagens e correcdes que tenham aparecidas nas reunides com cada empresa

provedora do servico de consultoria.

Decisao final (negociagao)

E conveniente que o chefe do projeto se retna com a direcdo da empresa para definir,
baseando-se nos documentos preparados nas etapas anteriores, a consultora que realizara a

implementacao.

Uma vez selecionada, notifica-se a escolhida e organiza-se uma reunido para assinatura do
contrato. Para esta reunido, a consultora deve preparar uma proposta definitiva contemplando

algumas observacdes que possam ter surgido nas reunides e negociagoes.

3.1.3—-FASE 3 - APRESENTACAO E PLANIFICACAO GERAL DO PRODUTO

Na fase 3, deve-se apresentar as partes envolvidas, o produto e a empresa de consultoria
contratada, organizar um cronograma nao muito detalhado, porém que determine uma data

para que sejam iniciados os trabalho, e definir alguns processos.

Estes processos, que devemos ter conhecimento da necessidade de recursos, Sao 0s seguintes:

e A instalacdo do produto e construcdo dos ambientes de trabalho. Nesta tarefa,
trabalhardo o fornecedor do produto, pessoal técnico e consultora. Estimar a data de
inicio e duracdo do trabalho, considerar a necessidade de novas equipes e

disponibilidade de fornecedores de hardware.

e Instalado o produto ERP e criados os ambientes de trabalho, comegam a trabalhar os

especialistas em seguranga na criagdo dos perfis e usuarios do sistema.
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e Concomitantemente a empresa consultora pode comegar a trabalhar na documentacéo

de processos com 0S USUArios.
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4 — FUNDAMENTOS PARA IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

O projeto de implantacdo de um ERP pode ser conduzido por varias metodologias, elaboradas
pelas diversas consultorias atuantes neste campo. Entretanto as metodologias existentes séo
significativamente similares, sendo divididas em fases que proporcionam 0S mesmos

resultados.

A fase inicial é o planejamento do projeto, nela sdo definidos o software, a consultoria e a
equipe da empresa, escopo de implantacdo e consequentemente os modulos que serdo
implantados, a estratégia de implantacdo, e por fim o cronograma e a data da entrada em

producéo.

Na fase seguinte, deve ocorrer o treinamento da equipe no software, levantamento dos

processos empresariais correntes (seguido de seus re-desenhos) e parametrizacao.

Por fim, a fase de testes de integracdo e interfaceamento e as migracdes de dados para que o

sistema possa entrar em produgéo.
4.1 - PLANEJAMENTO

Segundo Bancroft et al. (1998), alguns passos para o planejamento sdo: a definicdo do lider do
projeto, o formacdo do comité executivo, a definicdo do plano geral de implantacdo e a

estruturacdo das equipes do projeto.

Ainda segundo os autores, o lider do projeto deve ser uma pessoa com uma Série de
caracteristicas técnicas e habilidades interpessoais que deve ter experiéncia na implantacdo do
sistema ERP. O papel pode ser dividido entre um coordenador do projeto da empresa e 0

consultor responsavel pela equipe de projeto.

O objetivo do comité executivo é desenvolver o plano geral de implantacdo, definir as equipes
do projeto e acompanhar os resultados do projeto como um todo, também deve tomar decisdes

gue possam exigir liberacdo de recursos adicionais ou mudancas no cronograma. O lider do
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comité deve ser um lider executivo com alto poder de deciséo, para que lidere executivos das

diversas areas que serdo afetadas pela implantacéo e pelo lider do projeto.

A elaboracgdo da estratégia de implantacdo e definicdo do escopo do projeto fica a cargo da
definicdo do plano geral de implantacdo. A primeira defini¢do que se deve tomar € a definigédo
de quais modulos serdo implantados, onde serdo implantados e em que ordem serdo
implantados. A essa definicdo denominamos estratégia de implantacdo. Para a estratégia de
implantacdo, basicamente existem duas alternativas: em fases, onde os modulos s&o
implantados sucessivamente, ou completa, onde todos os modulos sdo implantados a0 mesmo
tempo (esta conhecida como “big-bang”). Na implantacdo em fases, pode se combinar alguns
modulos que serdo implantados ao mesmo tempo, em cada uma das fases. A escolha da
melhor estratégia esta diretamente ligada aos objetivos do projeto, de restricbes ou mesmo
possibilidades da arquitetura tecnoldgica existente, da predisposicdo pela mudanca, dos
investimentos que se deseja fazer, dos beneficios que se pretende obter, dos riscos que se
deseja correr e outros. A alternativa big-bang somente deve ser utilizada caso seja um
imperativo da empresa, pois 0s riscos sao muito altos. Mais segura, a alternativa por fases
permite que a equipe de projeto aprenda com a experiéncia antes de colocar importantes
processos da empresa no sistema novo. A desvantagem desta fase sdo as interfaces
necessarias entre o sistema ERP e os sistemas legados, suas construgfes exigem recursos que
no futuro, como estas serdo excluidas, serdo jogados fora. Uma terceira possibilidade existe
quando a empresa possui mais de uma unidade de negocios ou localidade. Essa se baseia em
escolher uma unidade de negdcio ou localidade de menor porte e importancia para o inicio da
implantacdo. Assim € possivel obter experiéncia da implantacdo simultanea, sem

comprometer demais 0 negocio.

O plano de implantacdo possui um outro ponto importante: a definicdo do escopo de cada uma
das fases ou mesmo do projeto como um todo. Essa definicdo € importante, pois sem ela é
muito provavel que o projeto incorra em grandes atrasos, devido a pressGes para que se

aumentem as fronteiras de cada uma das etapas.

O lider do projeto e o comité diretivo devem identificar o nmero de equipes necessarias para
a implantagcdo e sua composicdo para a estruturacdo das equipes do projeto. A divisdo em

maodulos é uma alternativa para a montagem das equipes, formando-se uma equipe para cada
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modulo, ou grupo de modulos préximos. Segundo Bancroft et al., as equipes devem ser
compostas por 75% de pessoas das areas usuarias e o restante de profissionais da area de TI,
pois como ndo € necessario desenvolvimento, as decisGes das equipes serdo basicamente a
respeito dos processos de negécio. Devem ser previstos também, formas de integracdo entre
as equipes, tais como reunides conjuntas, um local comum de trabalho e participacdo de

membros de uma equipe nos trabalhos de outras equipes.

Comumente os usuarios chamados para participar do projeto sdo chamados de usuarios-chave.
Essas pessoas vdo definir como o sistema vai funcionar em todos seus detalhes. Sao
tipicamente pessoas que possuem certa autonomia em sua area de atuacdo e naturalmente
lideram seus colegas de trabalho. Lozinski (1996) também inclui duas equipes adicionais a
estrutura organizacional do projeto: uma equipe de suporte tecnoldgico, que cuida dos
aspectos tecnicos da implantacdo, tais como instalacdo de computadores e programas,
configuracdo de estacdes de trabalho e rede, e uma equipe de suporte administrativo, que deve
dar apoio a geréncia de projeto em trabalhos de secretaria, tais como agendamento de
reunides, preparacao e distribuicdo de material. A estrutura organizacional do projeto pode ser

representada pela Figura 4.1.

Com itée
E xecutivo

S erégncia
do Projeto

S uporte Suporte
Tecnoldgico Aodm inistrativo

| | | |
Equipe 1 Equipe 2 Equipe n

Figura 4.1 - Estrutura Organizacional do Projeto.
Fonte: Adaptada de Lozinsky (1996)

4.2 — IMPLANTACAO

O termo implantacdo é muitas vezes confundido com o ciclo completo do produto, porém ela
é apenas uma das etapas do ciclo de vida do sistema ERP. Esta etapa pode ser definida como
0 processo pelo qual, médulos do sistema sdo colocados em funcionamento. Assim, ocorre 0

inicio da utilizacdo do sistema, sendo necessario, para isso, que o sistema tenha sido
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parametrizado, customizado, que os dados iniciais tenham sido inseridos no sistema, que
processos de negocio tenham sido alterados para se adaptar a utilizacdo do sistema, que o
equipamento e software que sera utilizado para o processamento tenham sido adequadamente
instalados e configurados, que os funcionarios que operardo o sistema e que seus supervisores
e gerentes irdo supervisiona-los e extrair informacdes do sistema estejam adequadamente
treinados e que as condicGes de se obter suporte ou auxilio se necessario tenham sido
disponibilizadas de maneira adequada. Laudon e Laudon (1996) definem implantagdo como
“todas as atividades organizacionais realizadas em direcdo a adogdo, gerenciamento e

rotinizacdo de uma inovagao”.
4.3 - IMPLANTAGAO DE PACOTES
A Figura 4.2 apresenta um modelo para implantacdo de pacotes extraido de Lucas (1985), que

introduz o conceito de discrepancia entre o pacote e a organizacdo. Segundo esse modelo, a

implementacdo de pacotes é basicamente um busca pela eliminacdo dessas discrepancias.

Necessidades e
Acombiente da

Expectativas
O rganizagio \ / Expectativas

Reguisitos do
sistarmea

DISCREPAMNCIAS Funcionalidade

/ \ do Pacote

Demandas sobre o Demandas sobre a
processo de Organizacio
Implementacico

= =

Plano de
Implementacimo

Figura 4.2 - Modelo de Implementacéo de Pacotes.
Fonte: Extraida de Lucas (1985)

De acordo com o modelo de Lucas (1985), o pacote € uma solucdo ao atendimento de
requisitos de sistema gerados a partir da combinacéo das necessidades impostas pelo ambiente
da organizacdo e das necessidades e expectativas dos usuarios. Porem ¢ dificil que os

requisitos combinem perfeitamente com o pacote. O autor denomina de discrepancias, as
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diferencas, entre a funcionalidade do pacote e os requisitos do sistema. Um bom exemplo
seria 0 caso de codificacdo de estoque utilizada pela empresa exija 10 digitos, e o pacote

permitir o cadastro de codigos com 8 digitos.

Essas discrepancias devem ser eliminadas durante o processo de implantacdo de duas formas:
através de parametrizacdo ou customizacdo do pacote, ou mudanca dos procedimentos da

organizagao.

A mudanca nos procedimentos da empresa € a alternativa mais barata em termos de
investimentos a curto prazo e tem sido a grande opcdo, principalmente pelas pequenas
empresas que ndo podem pagar as despesas da alteracdo de pacotes. Tal mudanca
organizacional tem um beneficio e um custo. Embora este custo seja de dificil medicao, ele é

real.

Alteracdo do pacote pode levar a varios custos adicionais que se repetirdo enquanto o
software for utilizado. Este custo pode ser bastante alto se computado o tempo gasto na
resolucédo de problemas, suporte aos usuarios e correcdo de dados. A opcdo de alteracao tanto
do pacote como a empresa pode proporcionar um custo menor, pois busca um ponto onde a

alteracdo no pacote seja a menor possivel.

A opcao de ndo mudar o sistema nem a empresa é a mais barata de todas, porém esta somente

é aplicavel quando as discrepancias ndo sao grandes e podem ser contornados facilmente.

4.4 - IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

Bancroft et al. (1998) divide a implementacdo de sistemas ERP em quatro fases. Essas fases

estdo resumidas a seguir:

Fase 1- Levantamento de Situacdo Atual: analise dos processos de negocios atuais;
treinamento das equipes do projeto no pacote; levantamentos de aspectos

especificos do negdcio da empresa; planejamento da conversao de dados.
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Fase 2- Definicdo da Situacdo Desejada: preparacdo do ambiente para prototipacéo;
prototipacdo; levantamento das discrepancias e decisdes a respeito de como
serdo eliminadas; identificacdo das interfaces, com outros sistemas ou com 0s
sistemas atuais, caso sejam necessarias; definicdo de niveis de acesso,

seguranca e controle.

Fase 3- Configuragdo, customizacdo, testes: programacdo das customizacOes
planejadas; programacdo das interfaces e programas de convers&o;
desenvolvimento dos novos procedimentos e controles; testes por modulo e

testes integrados; treinamento dos usuérios finais.

Fase 4 - Inicio da operacdo: preparacdo do ambiente de processamento final; definicdo

do plano para inicio da operacao; migracdo dos dados; inicio da operacéo.

Segundo os autores, as Fases 1, 2 e 3 e suas sub-etapas ndo podem ser consideradas como
uma seqliéncia rigida e pré-definida de etapas que ocorrem apenas uma vez, pois a natureza
do projeto € essencialmente iterativa. Assim, essas fases podem ocorrer de forma simultanea,

em uma mesma ou diferentes equipes do projeto.

O processo no qual os usuarios “modelam” seus processos no sistema e realizam testes da
maneira mais completa possivel, identificando problemas ndo previstos, necessidades de
configuracdo em outros modulos relacionados e problemas de integracdo, € denominado de
prototipacdo. Este nome é dado devido a construcdo de modelos, do futuro sistema durante o
processo, ndo sendo relacionados ao termo prototipagdo como metodologia de

desenvolvimento de sistemas, embora a natureza iterativa esteja presente em ambos.

O plano para inicio da operacao deve definir a estratégia que sera utilizada para “parar” com
um sistema e “comecar” com o outro. Lozinsky (1996) apresenta algumas estratégias basicas:
conversdo direta e processamento paralelo. Na primeira opcao, “para-se” o sistema anterior e
“comeca-se” o sistema atual no mesmo momento. Esta estratégia tem como principal risco,
“parar a empresa” em caso de problemas. Pela segunda opcdo, subentende-se que as

informagdes entrem nos dois sistemas por um determinado periodo de tempo, até que o novo
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sistema esteja seguro. Apesar de o risco ser menor, existe a dificuldade de manter os dois

sistemas funcionando (trabalho dobrado).
4.5 - PROPOSTA DE MODELOS DE IMPLANTACAO DOS SISTEMAS ERP

O modelo apresentado na Figura 4.3 é baseado no conceito de que a implantacdo de um
sistema ERP é um processo através do qual busca-se a melhor adaptacdo entre uma Tl e a
organizacao. O processo de implantacdo é dividido em vérias etapas de adaptacdo, uma para
cada médulo ou grupo de modulos, simultaneos ou seqiienciais de acordo com o definido no

plano geral de implantacéo.

O plano detalhado de implantagdo é um cronograma completo com 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. O plano deve ser elaborado pelo lider

S
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Geral de \ Inicio da
1 1 Operacio
n\];;;ml Adaptagio do Trei ——
Maodulo n
Conversio
Inicio da
Operacac

Figura 4.3 - Etapa de Implementacéo.
Fonte: Extraida de Souza e Zwicker (1999)

do projeto e este deve ter uma boa no¢do de como se realizam os processos de implantacao de
sistemas ERP. As etapas de adaptacdo sdo compostas por uma série de etapas que podem
ocorrer simultaneamente entre si e entre as etapas correspondentes na adaptacdo de outros
maodulos. Segue a Figura 4.4 que apresenta a etapa de adaptacdo de um maodulo ou conjunto

destes.
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Figura 4.4 - Adaptacdo de um Mddulo.
Fonte: Extraida de Souza e Zwicker (1999)

A analise dos processos da empresa e do pacote ocorrem simultaneamente. Ao aumentar seus
conhecimentos a respeito do pacote através de treinamento e testes, as equipes vao podendo
visualizar de maneira mais clara como seus processos de negdcios poderdo ser implantados. E
a medida que estudam os seus processos de negocio de maneira mais estruturada percebem

que oportunidades de melhoria existem no novo sistema.

Ap0s a adaptacdo do modulo, os usuarios finais sdo treinados e inicia-se a operagdo deste. Um
aspecto critico é a definicdo do momento em que a adaptacdo termina. Trata-se de um
balanceamento de diminuicdo de riscos e cumprimento de prazos, pois quanto mais tempo se
investe, menores 0s riscos, mas maiores 0S prazos necessarios. Como em determinadas
situacOes os prazos sdo definidos com base em estimativas, pode haver alguns conflitos que

obriguem o inicio da operagdo antes do momento oportuno.

4.6 - FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLANTACAO

A etapa de implantacdo é bastante critica para o processo. Espera-se que 0 processo de

implantacdo influencie a medida de sucesso e o impacto de um pacote. A empresa gque se
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concentrar nos fatores associados ao sucesso da implantacdo e no processo de implantacédo

deve considerar a utilizacdo do pacote como um sucesso.

A dificuldade principal desta etapa € o fato de que se trata de um processo de mudanca
organizacional, que envolve, ao mesmo tempo, mudancas nas tarefas de individuos, nas
tarefas e responsabilidades de departamentos nos relacionamentos entre 0s Vvarios
departamentos. Essa mudanca ocorre em 3 niveis simultaneamente: individual, departamental,
organizacional. Desta mudanca € decorrente a necessidade de uma intensa participacdo e

comprometimento de alta direcéo.

Talvez a maior dificuldade no redesenho dirigido pelos sistemas ERP seja conseguir e manter
0 comprometimento da direcdo. Gerenciar a mudanga em processos € como gerenciar outros
tipos de mudanca, com a excecdo de que a natureza interfuncional aumenta o nimero de
envolvidos, e também os esforcos. A natureza interfuncional é clara na implementacdo de
sistemas ERP. A mudanca dos sistemas antigos e “isolados” para um sistema Unico e

integrado traz consigo uma mudanca de visdo departamental para uma visao de processos.

Uma falha comum nas implantacbes de sistemas ERP & a falta de definicdo de
responsabilidades dos gerentes de negocio no processo. Os gerentes Sao responsaveis por
impedir que outras atividades conflitantes com o tempo necessario a implantacdo prejudiquem

0 processo, atrasos no cronograma, e estouro em orgcamentos.

Os inumeros processos de tomada de decisdo que ocorrem para eliminacdo das discrepancias
e sua comunicagio para todos os envolvidos sdo outros aspectos criticos. E importante que
essas decisdes sejam comunicadas as demais equipes devido a elas ocorrerem muitas vezes
em equipes diferentes e por se tratarem de sistemas integrados. A ndo comunicacdo gera o
risco de que a decisdo tomada por uma equipe interfira de maneira inadequada em outros

madulos.

Em relacdo ao grande nimero de decisdes tomadas de maneira simultanea durante a etapa de
adaptacdo dos médulos, é importante que sejam tomadas tendo em consideracao os objetivos
gerais do projeto. Ndo sendo assim, é possivel que as decisdes tomadas por diferentes equipes

se contrastem por ndo seguirem a mesma orientacdo. Quando a decisdo envolve transferéncia
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de responsabilidades de um departamento para o outro, a decisdo de ser tomada em conjunto
pela geréncia do projeto.

Por fim, tendo-se a consciéncia de que nem tudo sai como o planejado, todos devem se

comprometer com as mudan(;as.
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5 — ESTUDO DE CASO: METODOLOGIA DE PLANEJAMENTO E
IMPLANTACAO DO SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
EMPRESARIAL ERP NA AUGROS DO BRASIL S.A.

5.1 -HiIsTORICO

O primeiro contato realizado para anélise do sistema de informacdo da Augros do Brasil S.A.,
foi em novembro de 1999, onde o presidente da empresa contratou um especialista em
sistemas de informacéo para realizar um diagnostico do ambiente de negdcios e informacGes

da empresa.

Os pontos criticos levantados no diagnostico organizacional foram: falta de informacdes
exatas e disponiveis que sao utilizadas na estrutura deciséria da empresa dando a sustentacdo
administrativa para otimizar os resultados; as informacdes ficam tdo dispersas dentro da
empresa que exigem grande esforco para localizé-las e integré-las; e o sistema inicialmente
ndo foi planejado para ser integrado. Este diagndstico levou até a solucdo de implantar um

sistema integrado de gestdo empresarial ERP.

Resolvido entdo aplicar a solugdo de implantar um sistema integrado de gestdo empresarial
ERP, passou-se para a fase de avaliacdo dos sistemas no mercado, onde 0s pontos mais
importantes para a escolha residiram em relacdo a necessidade de informacao compativel com

o tamanho do negdcio e custo x beneficio.

Chegou-se a conclusédo que o sistema mais adequado para a Augros do Brasil S. A. era o
SAPIENS produzido pela empresa SENIOR de Blumenau-SC. A SENIOR possui uma
revenda em Maringa, JS Informatica, que ja prestava manutencdo nos softwares que a
empresa utilizava. Sendo que eles seriam 0s responsaveis também pelo suporte da

implantacdo e manutencdo do novo sistema.
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A partir da escolha do sistema foi elaborado pelo especialista de sistemas de informacéo, o
modelo de informacdo e processo da Augros do Brasil S.A. Em seguida a esse modelo, foram

levantadas as funcionalidades e aderéncias do processo da empresa com o sistema SAPIENS.

Com estes levantamentos preliminares, passou-se a elaboracdo do plano de implantagcdo do
sistema integrado de gestdo empresarial - ERP, com as atividades a serem desenvolvidas, as

datas, os participantes e responsaveis por cada atividade.

A metodologia de implantacdo utilizada foi da empresa SENIOR que conjuntamente com o
especialista em sistemas de informacéo e a revenda JS Informatica, passaram a coloca-la em
pratica. Fazem parte desta metodologia, as etapas de lancamento e organizagdo do projeto,
levantamentos preliminares e cronograma do projeto,defini¢bes do modelo, customizaces e
interfaces, treinamento ambiente de producéo e preparacdo de dados, liberacdo e producdo e

finalmente acompanhamento pds-implantacgéo.

5.2 - LANCAMENTO E ORGANIZACAO DO PROJETO

Esta fase foi caracterizada por reunides para a formalizacdo e preparacao do ambiente para se

executar os trabalhos de implantagéo.

5.2.1 - REUNIAO GERAL DE “LANCAMENTO DO PROJETO”.

O lancamento formal do projeto internamente na empresa foi da maior importancia, e foi feito

pela alta direcdo, para dar credibilidade e suscitar o comprometimento de todos ao projeto.

Foi na verdade uma reunido de trabalho e teve o objetivo de comprometer as chefias no

projeto, e definir certos parametros para seu inicio.

Na reunido Geral foi envolvido todo corpo diretivo da empresa: presidente e diretores;

gerentes (responsaveis por Departamentos/Secoes...); coordenador Senior e Revenda.
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A reunido foi aberta pelo presidente da empresa ou diretor responsavel, explicando o motivo
do projeto, e solicitando trabalho integrado, o comprometimento de todos, e a abertura para

mudancas internas que venham ser necessarias.

O coordenador SENIOR fez uma répida apresentacdo conceitual do sistema, seus médulos e
integracdo entre eles, e enfatizou o compromisso com a qualidade dos dados aplicados ao
sistema. Explicou a metodologia a ser usada e a necessidade de dedicagdo na fase de
implantacédo e consolidagdo do sistema.

Durante a reunido foram definidos: os objetivos a atingir com o sistema, e os fatores criticos
de sucesso; as premissas basicas que deveriam ser principios a direcionar 0 projeto (ex:
envolvimento das pessoas; fazer customizagGes somente em Gltimo caso; etc.); prioridades de
implantacédo e prazos preliminares, e foi discutido o cronograma preliminar; as varias equipes
de trabalho, conforme indicadas a seguir. Também foram solicitadas instalacdes especificas

(sala e equipamento) para os consultores e equipes.

Por fim, foram definidos os “gerentes do projeto” e os outros componentes das equipes do
projeto. Os “gerentes do projeto” escolhidos foram o coordenador SENIOR, devido sua
experiéncia ja adquirida em implantagdes passadas, e o diretor de projetos, devido sua boa
relacdo inter-pessoal.

5.2.2 — DEFINICAO DAS EQUIPES

A definicdo das equipes foi feita nos dias seguintes da reunido de langcamento do projeto para
viabilizar o inicio das atividades. Os gerentes de projeto foram responsaveis pela organizacdo

das equipes junto as varias areas da empresa

Foram criadas as seguintes equipes:

Comité de Decisdo :  foram selecionados membros internos da prépria Empresa, com
poderes de decisdo (Diretoria). Sua funcdo basica foi decidir sobre
questbes maiores que ndo foram resolvidas nas outras equipes, e

acompanhar a execucdo do projeto. Era a ultima instancia para a
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solucdo de impasses e conflitos de ponto de vista. Era acionado e se
reunia sempre que necessario, e fazia no minimo uma reunidao mensal
de avaliagéo. Para coordenador desse comité, foi selecionado o diretor
da Producdo. Era a pessoa procurada quando necesséria a interferéncia
do comité. Os gerentes do projeto fizeram parte desse comité, porque

eram as pessoas de ligacdo com o resto das equipes.

Equipe de Coordenacéo: foi composta por representantes da empresa, revenda da Senior
e do coordenador Senior do projeto. Sua funcdo foi organizar e
coordenar todos os trabalhos do projeto, e dar apoio as equipes
operacionais, na tomada de decisfes e na busca de alternativas
em questBes conceituais, técnicas e de negdcio, e tratar dos
recursos que forem necessarios. Para coordenador foi
escolhido o diretor de TI. Ele foi responsavel, entre outras, por

obter as aprovagdes das areas e do comité quando necessarias.

Equipes Operacionais: estas foram compostas pelos préoprios colaboradores que
trabalhnavam com os processos envolvidos. Cada equipe foi
responsavel pelo trabalho em areas da empresa com grande
afinidade nos processos. As suas fungdes foram: definir a forma
de implantacdo de cada modulo do sistema; identificar e resolver
as questdes técnicas que apareceram ao ser aplicado o modelo
do sistema aos processos de negécio; sugerir e definir
customizagbes no sistema; providenciar a montagem do
prot6tipo; e providenciar a alimentacdo dos dados para o inicio

de operacéo do sistema.

Todas as equipes operacionais contaram com representante do departamento de informatica e
um consultor técnico da revenda ou da SENIOR. Foi escolhido um lider para cada equipe —
usudrio chave — pessoa da empresa que foi o porta-voz diante das equipes superiores e diante

dos setores da empresa.
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5.2.3-DIVULGACAO DO PROJETO NA EMPRESA

O coordenador do comité de decisdo elaborou e divulgou por toda a empresa um comunicado,
assinado pelo presidente, sobre a aquisicdo e implantacdo do novo sistema, ressaltando:
objetivos do sistema; beneficios que traria no trabalho de cada um e na gestdo dos negocios;
caracteristicas de integracao; envolvimento que todos deveriam ter com o sistema; modulos

que seriam implantados; equipes envolvidas, solicitando apoio.

5.2.4 - DEMONSTRACAO GERAL DO SISTEMA

Foi feita uma demonstracdo detalhada do sistema para todas as pessoas que faziam parte das
equipes do projeto, para facilitar as discussdes que viriam no andamento do trabalho.

5.2.5 - ELABORACAO DO CRONOGRAMA DA PROXIMA FASE E DEFINICAO DO AMBIENTE DE

TRABALHO

Essa etapa foi de responsabilidade da equipe de coordenacdo do projeto. Nela, foram
definidos o0s seguintes itens: como e quais atividades seriam realizadas na fase de
levantamentos preliminares e cronograma do projeto; as necessidades de instalacGes fisicas
para o trabalho das equipes de implantacdo; qual a configuracdo de hardware e software

basico para a instalacdo e uso do sistema em ambiente de teste e prototipacao.

5.2.6 - IMPLANTACAO DO AMBIENTE FisICO E LOGICO PARA TESTE E PROTOTIPO

O objetivo foi ter ja durante os trabalhos de definicdo da implantacéo, o sistema instalado para
testes das proposicgdes e alternativas apresentadas.

Foi disponibilizado um ambiente (sala) para trabalho, instalados: o ambiente
hardware/software requerido; os modulos do sistema no ambiente de teste. Para a instalacéo
inicial foi fornecido um CD com todos os softwares necessarios para a instalacdo e execucdo

do sistema, personalizado para o usuario.
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Foram instalados 2 ambientes (2 usuarios no banco de dados). Um para teste e simulacdes na
fase de analise e definicGes, e outro para protétipo/producdo. Esse ultimo foi copiado a partir
do primeiro, criando um novo usuario, exportando o banco, importando no novo usuéario e

aplicando as triggers se forem necessarias.

O banco de dados de prot6tipo so recebeu dados em cadastros e tabelas que ja estavam bem

definidas, e ndo receberam movimentos antes da fase de prototipacéo.

5.3 - LEVANTAMENTOS PRELIMINARES E CRONOGRAMA DO PROJETO

5.3.1 - LEVANTAMENTO DE DADOS DOS PROCESSOS

Teve a finalidade de mostrar as questfes reais em toda a amplitude do projeto, para gerar com
acuracidade o cronograma completo do projeto. Foi a primeira atividade desenvolvida ja
dentro das equipes de trabalho, e teve curta duragdo. Nela, foi levantado rapidamente de ponta
a ponta os processos envolvidos, e comparado com a implementagdo padréo do sistema. Foi
de maneira rapida sem que fosse entrado em detalhes. Também foram levantados os volumes
de dados esperados nas principais entidades e movimentos, indicados 0s processos ou rotinas
que deveriam ser estudadas mais a fundo, possiveis customizacdes e interfaces, interligacdo

entre plantas, tarefas extras de preparacdo de dados para colocar o sistema em producao.

5.3.2 — DEFINICAO DAS NECESSIDADES DE T1

Foi de responsabilidade da informética da empresa, com apoio da equipe de coordenacdo,
definir as necessidades de Tl para o ambiente de producdo do sistema. Nesta etapa, foram
indicados tipo e quantidade: sistema operacional, hardware servidor, estacfes e coletores de
dados, banco de dados, rede de TP, definidas as equipes de informatica que dariam suporte ao
sistema em producgédo (operacgdo, salvas, banco de dados, manutencdo da rede). Para isso,
foram usadas informacdes como: volumes de dados e processamento, recursos do sistema que

serdo utilizados, onde estardo os usuarios.
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5.3.3 - GERENCIAMENTO DO PROJETO — ELABORACAO DO CRONOGRAMA COMPLETO

Desse ponto em diante 0 cronograma passou a ser o plano de agdes na implantagdo do

sistema.

A equipe de coordenacdo, com apoio das equipes operacionais, elaborou o cronograma
detalhado do projeto de implantacdo, em todas as suas fases. Neste cronograma foi
apresentado o cronograma indicado na etapa de demonstracdo geral do sistema, apontado na
secdo 5.2.4, com maior detalhe. Foram designados um ou mais responsaveis para cada
atividade identificada, consideradas todas atividades do projeto identificadas no levantamento
preliminar, abrindo na fase de definicbes por médulo e até por processo se for conveniente,
foram previstas as reunides de avaliacdo do andamento do projeto, consideradas as definigdes
do ambiente de TI e previsto o treinamento basico dos usuarios finais no uso de

computadores.

5.3.3.1 — GERENCIAMENTO DO PROJETO

O projeto de implantacdo foi gerenciado com muita atencdo sobre alguns pontos e recursos

basicos.

Recursos

e cronograma geral - foi o guia béasico para 0 acompanhamento do andamento dos

trabalhos, para todos os responsaveis pelo projeto.

e cronograma de atividades especificas - foi usado para registrar as mais diversas tarefas
ou decisbes pendentes que iriam aparecendo durante todo o andamento da
implantacdo, apontando o0s responsaveis e datas de término previstas para cada
atividade. Esse documento recebeu a assinatura do gerente do projeto, para
responsabiliza-lo pelo cumprimento das tarefas, que sdo de responsabilidade da
empresa, visto que a indisponibilidade de tempo dos funcionérios para dedicacdo a

implantagdo poderia ser uma constante.
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documento de pendéncias com a Sénior - foi onde foram registradas todas as
pendéncias que surgiram durante o projeto, e que dependiam da Senior, mesmo as que
estavam em cronograma. Foi o veiculo de comunicacdo entre a equipe de implantacéo

e a Senior sobre essas pendéncias.

atas de reunides também foram documentos para o gerenciamento do projeto. Elas

continham decisdes que geravam pendéncias.

Cuidados de Gerenciamento

Acompanhamento de prazos — 0 acompanhamento de tarefas foi feito periodicamente
durante o prazo de execugdo, avaliando o percentual j& realizado, sem esperar para

cobrar no final do prazo.

Documentacdo e assinatura — a documentacdo de todas as pendéncias e a assinatura
conforme explicado acima foi fator essencial para alavancar a dedicacdo e a

disponibilidade da equipe do projeto.

Seguir a metodologia — mesmo havendo a liberdade de seqiiéncia e forma de trabalho
a metodologia foi seguida, desviando-se dela com bom senso quando existia forte
justificativa.

5.4 — DEFINICOES DO MODELO, CUSTOMIZACOES E INTERFACES

Esta fase foi crucial na implantagdo do sistema. Nela definiu-se toda a estrutura dos cadastros

e dos processos. Foi destinada a analise e definicdo conceitual dos processos de negécio da

empresa e como iriam ser processados no sistema, antes de coloca-lo em producao.

Os procedimentos dessa fase ocorreram quase simultaneamente uns aos outros durante a

analise de cada processo. Aqui estdo separados para efeito de clareza na apresentacdo da

metodologia.
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Na definicdo do modelo, foi definido o que deve ser implantado em termos de modelo de
dados, ex: estrutura do plano contabil, codificacdo dos produtos, estrutura de composicédo de
produtos e roteiros de fabricacdo, etc; bem como o fluxo dos procedimentos no uso do
sistema, ex: solicitacdo de compra direta da producdo para o compras, cobranca através de

agentes de cobranca, apontamento de producao por operacéo, etc.

5.4.1 - MODELAGEM DOS PROCESSOS E DADOS E LEVANTAMENTO DAS ALTERNATIVAS

Como o objetivo foi implantar um sistema pronto, foi focado 0 como 0s processos de negdcio
da época seriam feitos usando o sistema. Neste momento, foi aproveitada a oportunidade e

reavaliou-se 0s processos de negdcio usando do novo sistema.

O trabalho foi desenvolvido pelo consultor SENIOR, nas equipes operacionais de

implantacao.

As atividades desenvolvidas foram: identificacdo e relacdo, para cada area de negdcio, de

quais 0s processos a analisar.

Para cada processo: foi efetuado um rapido levantamento do processo na empresa, gerando
apenas documentacao de rascunho para uso pelo préprio consultor, quando houve necessidade
por motivo de clareza, foi elaborado o fluxograma de informagdes do processo, foram
analisados todos os documentos da época utilizados na empresa, nesse processo. Cada
cadastro ou tabela que foi usada em um processo, foi tratada como um procedimento especial
dentro do processo.

5.4.2 — DECISAO DAS ALTERNATIVAS DE IMPLANTACAO, CUSTOMIZACAO E INTERFACES
Esse procedimento ocorreu em paralelo e integrado ao procedimento anterior. Tratou-se das
decisbes que extrapolavam a competéncia das equipes operacionais, ou mesmo de

coordenacao.

Nesta etapa, foram discutidas e decididas questdes que apresentavam dificuldade de solugéo;
foi providenciada a proposta técnica e de preco/prazo ap6s analise das solicitagdes de
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customizacdes e de interfaces programaveis (responsabilidade da SENIOR); foram discutidas
e decididas as mudancas significativas de processos ou regras de negocio, certas
customizagdes e interfaces (responsabilidade do gerente do projeto, usando o comité de
decisdo); foi definida a estratégia de implantacdo (quais mddulos, quando e onde; rodar ou
ndo algum mddulo em paralelo; implantacdo simultanea ou gradativa dos maédulos); foram

definidos os procedimentos e datas para a liberacdo em producao conforme fases abaixo.

5.4.3 - REVISAO DO CRONOGRAMA DO PROJETO E DAS NECESSIDADES DE T1

Nesse estagio do projeto, com base nas informacdes coletadas na etapa de modelacdo dos
processos e dados e levantamento das alternativas (descrita na se¢do 5.4.1 deste trabalho),
tinham-se as definigdes bem claras das necessidades e atividades para toda a implantagéo, e

coube uma reviséo do cronograma das fases finais da implantacao.

Nesta etapa, foram acrescentadas ao cronograma novas atividades e acOes que seriam
tomadas, que ainda ndo estavam previstas; foram revistas as datas e procedimentos do
paralelo, de homologacéo e de liberacdo para producdo; foram previstas no cronograma acoes
e providéncias especificas, ex: desenvolvimento e aquisicdo de formulério de notas fiscais;
foram revistos os prazos de todas as fases adiante, até o final do projeto; foram re-analisadas
as necessidades de recursos de TI; foram inclusos nesse procedimento as definicGes e agoes
para o esquema de seguranca de dados (salva, recuperacédo e acesso); foi revista a necessidade
de treinamento para o pessoal operacional da empresa; e disparadas as aces extras ao projeto,
mas que estavam interligadas e que constavam no cronograma (ex: foi definido novo plano de

contas; mudanca da estrutura de PCP).

5.4.4 — CONSTRUCAO E TESTE DAS INTERFACES E CUSTOMIZACOES

Algumas dessas atividades foram iniciadas tdo logo ficou definida a interface ou

customizagéo.

As atividades da etapa foram: execucdo da andlise e programacéo de rotinas de customizacao,
interface ou conversdo, feitas pela Senior, pela Informatica da empresa ou por terceiros;

elaboracdo, pelo proprio consultor SENIOR, das rotinas que poderiam ser feitas usando 0s
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geradores do préprio sistema (relatérios, importacdo/exportacdo); teste de cada rotina
individualmente, e disponibilizacdo destas para o teste do protétipo; e teste das interfaces de

converséo de implantagéo.

5.4.5 - SIMULACAO DE UM PROTOTIPO NO SISTEMA DE TESTES INTEGRADOS

Esse procedimento se iniciou tdo logo se tiveram as definices dos modelos de implantacdo
de cada modulo, e pdde ser em paralelo com as atividades de modelagem dos outros médulos.

Teve a finalidade de testar e validar com uma massa coerente de dados todas as definicdes

estabelecidas para os modulos a implantar.

Nos modulos em que nao houve diavida sobre o funcionamento proposto, o prototipo pode ser
dispensado, e foram considerados suficientes os testes efetuados durante a modelagem dos

[processos.

Foi preparado o ambiente de dados para o protétipo: foram carregados os dados basicos
copiados do banco de teste, os dados de movimentos do banco de dados de teste usado nos
procedimentos anteriores podiam estar incoerentes, e por isso ndo foram copiados; foi feita
uma copia do banco prot6tipo para um banco de dados de producdo, com dados cadastrais
verdadeiros, e este foi salvo para ativacdo em producdo na fase de treinamento, ambiente de
producdo e preparacdo de dados (abordada a seguir na secdo 5.5 deste trabalho); foram
simulados os dados e processos reais, entrando diretamente no sistema, mesmo que na
producdo alguns deles tivessem interfaces automaticas (que ainda estavam em construcéo);

foram efetuados os testes finais no sistema, deixando em condigdes de colocar em produgéo.

5.5 - TREINAMENTO, AMBIENTE DE PRODUGCAO E PREPARAGAO DE DADOS

5.5.1 - VALIDACAO DO MODELO A SER IMPLANTADO E DO CRONOGRAMA FINAL

Essa atividade foi feita com pouca antecedéncia da liberagcdo do sistema para producdo. Nela,

foi: revisto o cronograma final de implantagdo, considerando os resultados obtidos nas
atividades anteriores; preparado o material para a reunido operacional de validacgdo, incluindo
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0 cronograma do restante das atividades; feito a reunido de validacéo, envolvendo a equipe de
coordenacdo e todas as equipes operacionais, apresentado de forma sucinta 0 modelo a ser
processado no sistema e o resultado do prot6tipo, alem de discutido o cronograma do restante
das atividades; elaborada a ata dessa reunido conforme documento de registro de reuniéo,

incluindo decisdes, sugestdes e questdes pendentes levantadas.

5.5.2 - TREINAMENTO DOS USUARIOS OPERACIONAIS

Foi o treinamento dos usuarios das diversas areas que utilizariam o sistema em producdo e
que ndo participaram das atividades anteriores do projeto. Teve o0 objetivo de ensina-los a usar

o0 essencial do sistema, pois a fixacao do aprendizado so foi possivel com o uso real.

Nesta etapa, foram executadas as atividades: preparacdo do ambiente de hardware para
treinamento no sistema; copia do banco, devido a o banco original do protétipo dever ser
preservado, pois certos cadastros podem ser aproveitados para a implantacdo; montagem do
treinamento dos usuérios (com dados da realidade da empresa), foi feito, por area de negdcio,
um cronograma de treinamento dos usuarios finais contendo a relacdo de funcdes (telas) a
treinar; preparado material para treinamento; treinado os usuarios; treinados 0s responsaveis
pelos procedimentos especificos de manutencdo do ambiente de TI, como salva de banco,
atualizacdo de versdo, sem e com conversdo de base, configuracdo de estacGes para o sistema,

etc.

5.6 — LIBERAGCAO E PRODUGAO

Foram os procedimentos para colocar o sistema executando em produgéo.

5.6.1 — CONVERSAO DOS DADOS ATUALIZADOS DE SISTEMAS ANTERIORES

Essa etapa foi o marco do inicio de execugdo do sistema em producdo. Ela possuiu as
seguintes atividades: elaboracdo do roteiro e cronograma de conversao (carga) dos dados de
outros sistema, considerando as necessidades para liberar o sistema para execucdo (a

estratégia de implantacdo — total, paralelo, etc.; as necessidades de executar os fechamentos

nos outros sistemas; os tempos para conversdo e para colocar disponivel o novo sistema; 0s
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prazos de indisponibilidade dos sistemas versus necessidades deles operando na data
estabelecida; esquema extra de apoio de usuarios, da equipe de informética, e da equipe do
projeto, tanto para o periodo de carga dos dados, como para os dias subseqiientes); execucao,
nos dias e horas marcadas, das rotinas de importacdo de dados para o sistema; importacdo dos
dados em outros sistemas vindos do novo ou de outra fonte; e verificacdo do resultado das

conversdes, de acordo com os dados e totais calculados para esse fim.

5.6.2 — LIBERACAO DO SISTEMA PARA PRODUCAO

Esta etapa constituiu-se em ativar as rotinas do sistema em produ¢do, com usuarios, horarios e
locais definitivos e também ativar os procedimentos internos de CPD, como execucdo de
rotinas periddicas, salvas e seguranca de banco de dados e arquivos convencionais,
helpdesk/suporte a rede, comunicagdes externas, etc.

5.6.3 — ACOMPANHAMENTO DO INiCIO DE PRODUGCAO

As atividades basicas de acompanhamento aqui referidas foram previstas no cronograma de

implantacédo e foram desenvolvidas pelos consultores Senior.

As atividades foram as seguintes: foi divulgado na empresa o inicio em producgéo do sistema;
foi dado apoio aos usuarios em geral, no uso do sistema, porque nos primeiros dias
apareceram situacdes reais que eles ndo sabiam tratar; foi acompanhado os fechamentos;
definidos e executados ajuste; e documentados as ocorréncias.

5.6.4 — ELABORACAO DO RELATORIO FINAL DE IMPLANTACAO

Essa atividade foi o marco final no cronograma de implantacéo.

Foi elaborado o relatério final da implantacéo, contendo um apanhado geral das ocorréncias e
dos resultados, e pendéncias se houver, assinado ou com conhecimento do coordenador do

comité de decisdo e da dire¢do da empresa.

Aqui a implantacdo esta considerada executada.
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5.7 — ACOMPANHAMENTO POS-IMPLANTACAO

5.7.1 - VISITAS DE AVALIACAO

As atividades desta etapa foram: elaboracdo de um cronograma de visitas de
acompanhamento e avaliacdo, constando as atividades especificas (rotinas ou pendéncias) que
seriam analisadas; efetuacdo de visitas conforme o cronograma estabelecido; elaboragéo do
relatdrio de visitas contendo a situacdo do sistema em producdo e decisfes tomadas, que teve

ter a assinatura e o conhecimento do gerente do projeto.
5.7.2 — ENCERRAMENTO EM DEFINITIVO O PROJETO DE IMPLEMENTAGAO
Elaboracéo de um relatorio final considerando encerrada a implantagdo do sistema,

informando a situacdo atual, e pendéncias que ficaram para serem tratadas no futuro, mas ja

fora do &mbito do projeto de implantacéo.
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6 — ANALISE COMPARATIVA (TEORIA x METODO AUGROS)

A andlise comparativa entre a teoria apresentada na revisao bibliografica e a metodologia de
implantacdo adotada pela Augros do Brasil, apresentadas neste trabalho, tem como objetivo a
constatacdo de similaridades e diferencas. Assim como as similaridades indicam a
importancia de algumas etapas, as diferencas podem evidenciar tanto uma baixa
produtividade das teorias, como o0 comprometimento inadequado das empresas da regido neste

importante processo.
6.1 — PROCESSO DE SELECAO

O processo de selecdo do sistema ERP adotado pela Augros, apesar de indicar uma avaliacdo
voltada a necessidade de informagdo compativel com o tamanho do negocio e custo X

beneficio, evidencia-se que nao foi feito com o devido cuidado.

Os diretores da Augros escolheram o sistema SAPIENS, pelo fato deste ser produzido pela
empresa que ja prestava manutencdo nos softwares que utilizava. Segundo o estudo de caso
realizado, a metodologia foi prejudicada pelo fato de a empresa ja ser atendida pela SENIOR,
assim nao foram considerados adequadamente aspectos funcionais, técnicos, econémicos e

algumas caracteristicas do servi¢o e do fornecedor.
6.2 — PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Segundo a revisdo bibliografica, os passos para o processo de planejamento sdo: a definicdo
do lider do projeto, a formagdo do comité executivo, a estruturacdo das equipes de projeto e a
definicdo do plano geral de implantacéo.

Estes passos sdo evidenciados nas etapas de “lancamento e organizacdo do projeto” e
“levantamentos preliminares e cronograma do projeto” da metodologia Augros. Na primeira
etapa, foi definido, ja na “reunido geral de lancamento de projeto”, o lider do projeto
(denominado gerente de projeto na metodologia) com caracteristicas indicadas como

necessarias pela teoria. Nos dias seguintes a esta reunido, foram definidas as equipes
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operacionais, de coordenacdo e também do comité executivo (denominado comité de decisdo

na metodologia).

O plano geral de implantacdo é desenvolvido durante algumas atividades das duas etapas
mencionadas acima e na etapa de “definicdes do modelo, customizacdes e interfaces”. Ainda
na etapa de “lancamento e organizacdo do projeto”, foi feita a definicdo do ambiente de
trabalho e um cronograma da etapa de “levantamentos preliminares e cronograma do projeto”,
nesta segunda etapa foram levantados os dados dos processos, definidas as necessidades de Tl
e elaboracdo do cronograma completo do projeto. Na etapa de “definicdo do modelo,
customizacdes e interfaces” foram modelados os processos e decididas alternativas de

implantagédo, customizagéo e interfaces.

Nota-se neste processo, a importancia do comprometimento de todos, ressaltada na reviséo
bibliogréfica, esta foi conquistada na metodologia através da assinatura do presidente da

empresa nos diversos documentos de divulgagéo.

6.3 — PROCESSO DE IMPLANTACAO

O processo de implantacdo é definido na teoria pelo processo pelo qual os modulos do sistema

séo colocados em funcionamento, eliminando as discrepancias que por ventura aparecer&o.

Este processo, na metodologia Augros, consiste-se nos treinamentos aplicados aos usuarios
operacionais e na conversdao dos dados atualizados dos sistemas anteriores. Por fim, foi
liberado o sistema para produgdo e acompanhado o inicio das atividades, além da elaboragédo
do relatdrio final da implantacéo e visitas de avaliag&o.
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7 — CONCLUSAO

Com base no estudo realizado, procura-se identificar recomendacdes com a intencdo de
facilitar futuros processos de selecdo e implantacdo de um sistema integrado de gestéo

empresarial:

Conscientizagdo da empresa de que se trata de um projeto estratégico: A implantacdo de
um sistema ERP ndo é uma decisao apenas técnica da area de informatica. Existe logicamente
um impacto tecnoldgico muito grande sobre a infra-estrutura computacional da empresa,
porém, ndo € isto que vai reduzir custos, fazer a empresa mais competitiva e melhor preparada
para enfrentar a concorréncia e satisfazer seus clientes. A implantacdo do sistema ERP deve
estar em consonancia com a estratégia da empresa, uma vez que envolve reengenharia e

reestruturagéo dos processos produtivos e administrativos.

Formacdo da equipe: Praticamente como uma decorréncia da primeira recomendacdo, a
formacdo da equipe interna que realizara a implantacdo ¢ uma etapa fundamental para o
sucesso do projeto. Conclui-se que a equipe devera conter pessoas com perfil multifuncional,
que conhecam ou que consigam absorver em curto espaco de tempo as caracteristicas de
negocio do segmento da empresa, suas estratégias bem como as particularidades
departamentais, além de conhecimento técnico para operacionalizar estas praticas no sistema
ERP escolhido.

Com relacédo a consultoria externa, existe uma falsa crenca de que os profissionais da prépria
empresa fornecedora do sistema ERP poderdo executar as tarefas de implantacdo melhor do
gue empresas parceiras. Isto nem sempre é verdade. No caso abordado, o papel do especialista
de sistema de informacéo foi fundamental para o sucesso do planejamento e implantacdo do

sistema ERP.

Planejamento dos impactos sobre os recursos humanos e ambiente organizacional: Deve-
se tomar um extremo cuidado para manter um bom clima organizacional, ndo desmotivando e
nem criando um receio generalizado nas pessoas de que, terminada a implantacdo, havera

demissdo em massa. Este receio gera grande resisténcia a aceitar o sistema, sendo comum, as
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pessoas reclamarem que é melhor utilizar o sistema antigo ou até mesmo desenvolver a

atividade manualmente.

Treinamento dos funcionarios: Alguns funcionarios da empresa apresentavam limitacfes e
ndo conseguiam se enquadrar na nova realidade trazida com o sistema ERP. Era necessario
ndo somente conhecer a sua area especifica, mas acima de tudo enxergar o processo completo
e se responsabilizar pelos seus atos, tendo em vista que todas as operag6es fisicas de dinheiro
ou mercadorias séo refletidas contabilmente. Acreditamos que o treinamento deve envolver,
em muitos casos, ndo somente a ferramenta adotada, ou seja, treinamento nos modulos do
ERP, mas também uma reciclagem profissional, de forma a capacitar o funcionario a exercer

melhor a sua funcdo, e poder tirar 0 maximo proveito da ferramenta.

Documentacéo: Embora a metodologia da empresa fornecedora do sistema ERP contemplar
uma documentacdo adequada, na pratica, houve pouquissima documentacdo do processo de
implantacdo na empresa, o que dificulta o entendimento de alguns processos e 0 motivo pelo

qual foram desenvolvidos / parametrizados da forma como hoje esta.

Como foi apresentado, ha inegaveis beneficios na adogdo de um sistema ERP, porém os
custos e o0s riscos também sdo altos, pois na empresa o valor do sistema foi apenas 1/5 do
valor gasto com a implantacéo total. Logicamente o retorno do investimento dependera do
nivel de informatizacdo em que a empresa se encontrava anteriormente a ado¢do do ERP,
porém, a utilizacdo de uma metodologia durante o processo de implantacdo, agindo pro
ativamente nos pontos onde potencialmente podem surgir problemas, podera sem ddvidas

maximizar os resultados finais.

Por fim, ndo se pode deixar de salientar que as pressdes competitivas tém obrigado as
empresas a buscar ou recuperar sua competitividade através da reducdo dos custos e
diferenciacdo de seus produtos e servicos. Uma série de ferramentas e filosofias gerenciais
tém sido aplicada nesta busca, tais como TQM (gerenciamento total da qualidade) o JIT (Just-
in-time) a reengenharia, os processos de downsizing, o rightsizing, o benchmarking, entre
outras. Muitas dessas ferramentas e filosofias reconhecem a necessidade de se passar a
gerenciar a empresa como um conjunto de processos e ndo apenas como uma série de

departamentos isolados. A Tl (Tecnologia da Informagdo) é uma ferramenta poderosa para
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esta transformacdo, principalmente através da utilizacdo de sistema integrado de gestédo

empresarial ERP.
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Critérios de selegao Descricao Pond X Valor Y PondAX*
E
1. - Aspectos funcionais
Propésito principal Area funcional na qual especializa ou focaliza o sistema. O 8 Y 8Y
sistema em geral ter4& uma orientagdo contavel ou logistica,
para determinar se a for¢a do sistema estd nos modulos que a
empresa necessita.
Areas Sustentadas Areas ou funcdes da empresa que sdo compreendidas e 8
suportadas pelo ERP. Grau de cobertura das exigéncias. Se
refletir nos diferentes médulos que se podem implementar, por
exemplo: Contabil, financeiro, controle de gestdo, comercial,
logistica, produgao, recursos humanos, entre outros. Levar em
conta quais sdo imprescindiveis.
Adaptabilidade e | Nivel de paralisardo em geral. Neste ponto devera se avaliar 8
flexibilidade quanto da empresa vem compreendido no padrdo, quanto se
pode padronizar e quando se deve desenvolver por fora do
padrdo e se isso € possivel.
Facilidade de | Avaliar se a necessidade de uma troca ou manter a 10
Padronizagéo padronizacédo, em geral ndo é uma tarefa muito complexa.
Facilidade para fazer | Possibilidade para desenvolver aplicagdes sobre o sistema que 10
desenvolvimentos interaja com o funcionamento padrao.
proprios
Interagdo  com  outros | Interfaces padronizadas que permitem comunicagdo com 5
sistemas outros sistemas ou possibilidade o desenvolvimento dos
mesmos.
Apoio  especifico de | POR EXEMPLO, Y2K, NORMAS IS0O-9000, E-BUSSINESS, 5
alguns tépicos Somar algum ponto que pode ser importante para a atividade
da empresa.
Multi-linguagem Permite trabalhar em idiomas diferentes. 5
Localizagdes Possibilidade para ajustar o calculo de imposto e 8
apresentagcdes as normas de imposto do pais.
Apresentagdes legais. Ferramenta para extragdo de livro diario para posterior 5
digitacdo. Estruturas adaptaveis de equilibrio.
Comunicagao com | Comunicagdo eletrbnica com bancos para controle de 5
Bancos depésitos, ingressos, creditagbes em conta, por exemplo,
sistema de Datanet.
Ajuste para inflagao Contempla processos de ajuste para inflagdo no caso de 5
situagdo inflacionaria tanto para contas contaveis como
Stacks e ativos fixos.
Operacgdes de | Manejo de multiplas moedas o manejo de multiplas correntes, 5
Multimoedas controlando as taxas multiplas, apresentagdes de equilibrio em
varias moedas correntes,
Ferramentas que podem | Permite a analise matricial da informagédo. Ferramentas que 5
ajudar de usuario permite o usuario para publicar os préprios relatérios em base a
literaturas pré-definidas..
Esquema da estrutura | Flexibilidade das estruturas de dados para adaptar as 8
da empresa. estruturas da empresa. Apdia estrutura multi-sociedade, quer
dizer varias empresas com o mesmo sistema. Possibilidade
para diferenciar as operagdes e de fabricagdo combinar
analise. Esquematizar para a empresa por unidades
empresariais.
TOTAL 100% z=3
Ponderacéo do grupo 30% P1=2*0,30
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2.- Aspectos técnicos

Adaptabilidade para a | E possivel montar o ERP no hardware que o cliente possui 20
estrutura instalada no
cliente
Ambientes diferentes A administragdo do ERP permite trabalhar com uma estruturas 10
de servigos criados para o desenvolvimento da qualidade e
produgdo. Possibilidade para ter diferentes ambientes de
trabalho.
Multi-plataforma Nao precisa de uma determinada plataforma, é possivel que 10
seja executado em varias plataformas.
Instalagdo remota Permite instalagdo e o trabalho do pessoal técnico de forma 5
remota, sem estar no lugar fisico onde esta o cliente?
Cliente / servidor Trabalha com uma estrutura Cliente/ servidor. 5
Banco de dados Bancos de dados pode ser trabalhado ERP, ERP multi-motor 10
de BD .
Ferramentas e | Linguagem de programacéo do proprio ERP que é bom para 5
linguagem de | adaptar o sistema a essas funcionalidades exigidas.
programacao
Seguranca Perfis por transacdes e documentos. 5
Back-up Auxilio ao restabelecimento da metodologia 2
Auditoria Sistema de auditoria que mantém e permite avaliar os acessos 5
para o sistema, transagdes realizadas, atualizagbes, com data,
hora e usuario.
Agente de configuragdes | Possui ferramentas que administram as versdes diferentes dos 5
desenvolvimentos e a parametrizagéo.
Documentagao O ERP possui: Documentagdo de ajuda on-line no idioma 3
necessario, pagina de Internet para ajuda adicional.
Documentagéo técnica Documentos sobre a estrutura do banco de dados, desenhos e 5
fontes do programa.
Conexao externa Suporta conexdes externas do tipo: Internet, EDI, Acessos 5
remotos,
Compatibilidade com | Permite derivar algumas mensagens de aplicagdes ao e-mail. 5
correio eletrénico
100% Z=y
TOTAL
Ponderacédo do grupo 10% pP2=2z*
0,10
3. - Aspectos no provedor
Caracteristica do provedor O funcionamento (seguranca) do provedor: evolugéo | 25
historica, clientes, salarios, quantidade de empregados.
Perspectivas de evolugao As perspectivas do provedor no mercado deveriam ser | 25
boas, desde que para o provedor vai mal compraremos
um ERP que estara sem suporte.
Local Local dos escritérios. Apoio na mesma cidade onde se | 20
localizamos escritérios.
Outras Implementagbes Outros clientes do mesmo artigo que usam o ERP , | 10
pedir contatos para poder consultar em fases
posteriores. Quantidade de implementacdes.
Experiéncia Experiéncia em geral do ERP e na industria da
empresa em assunto
Confianga Conceito do provedor com clientes ja atendidos pelo
provedor.
100% Z=(
TOTAL
Ponderacgédo do grupo 15% P3=2*0,15
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4. - Aspectos sobre o servico

Servigo de implementagéo Liberdade para realizar a implementagcdo com o |15
provedor e uma consultora.
Existéncia de alguma vantagem de implementar direito
com o provedor do ERP.
Alcance da implementagdo | Instalacdo, Adaptacdo / parametrizacdo, capacitagéo | 10
em caso de faze-la com o | técnica, capacitagdo a usuarios, Desenvolvimentos a
provedor medida, Manutencgao.
Metodologia de | Existéncia de uma metodologia de implementagéo. | 15
implementagéo Experiéncias prévias.
Tipo de implementacéo Estratégia proposta pelo provedor para a|5
implementacdo. Modulos recomendados
e apoiados.
Tempo estimado para Tempo estimado de implementacdo baseado nos |5
implementagéo médulos selecionados.
Grau de participagdo na Usuarios requeridos por moédulos para apoiar a |5
implementagao implementagdo. Transferéncia da experiéncia aos
usudrios.
Garantia de instalagdo | Problema que seriam cobertos pelo provedor e casos | 10
correta do produto dos quais o provedor ndo seria responsavel. Chegada
da garantia a tempo, em aspectos funcionais e
técnicos.
Atualizagao Descobrir a cada quanto tempo que eles tiram para | 10
versao nova para o mercado. Se lembrar se
uma pessoa deve migrar obrigatoriamente a versao
nova ou deixar o mercado. Se néo for deste modo
consultar quanto tempo o provedor supor as versao
mais antigas.
Licenga Alcance da licenga. Inclui o suporte de apoio . Alcance | 10
do suporte.
Suporte POSSUI REPOSITORIO DE PROBLEMAS E |15
SOLUGOES PARA ANALISTAS DO ERP. O repositério
é acessivel pela Internet. Existe um helpdesk para
problemas informados em um repositério com um
tempo de resposta aceitavel e atengdo 24 h.
TOTAL 100% Z=(
Ponderacédo do grupo 10% P4=7* 0,10
5.- Aspectos econdmicos
CUSTOS DO ERP Em fungdo do prgamento que tem e dos outros
orgamentos recebidos 15
para avaliar do custo do sistema.
Em fungdo das exigéncias de hardware e
CUSTO DO HARDWARE do que ja possui a empresa, para avaliar o custo 15
que implica adquirir o equipamento necessario
para o ERP.
Li Como se pagam as licengas, no Unico momento da
icengas . -
compra; ou quando ja 10
se implementou ou uma vez por ano?
Como cobra o provedor por exemplo o ERP por
Método de precisdo quantidade de usuarios ou médulos 5
ativos ou possibilidade para armar pacotes
incorporados.
Financiando Existem politicos de financiamento. 5
Contratos Tipo de contratos que administram. Revisa-lo com o 5
departamento legal.
Custos adicionais Adaptacdes, localizagbes, 10
Custo de capacitagéo Levar em conta a possibilidade de selecionar outro 10
provedor para a implementagéo
Custo de implementagdo Custo estimado de implementagéo 10
Custo de interfaces Custo de consultaria, programadores e recursos. 5
Atualizagéo Custo da Atualizagdo. Licengas novas deveriam ser 5
pagas? Custo do projeto de migracéo
Existe algum convenio entre o provedor de ERP e o de
Pacote consultoria de maneira para adquirir algum pacote com 5
dois produtos juntos. De existir para consultar para
beneficios técnicos e econdmicos.
TOTAL 100% Z=(
Ponderacéo do grupo P5=7 * 0,20

20%
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6.- Aspectos estratégicos

Plano estratégico da | Incluir neste ponto projetos empresariais que tém a | 20

empresa empresa que deveriam ser apoiados pelo software com
0 propésito de verificar que eles estdo cobertos.

Perspectivas de crescimento | Se a empresa planeja crescer em operagbes com | 15
clientes se deve ter em conta o volume suportado pelo
sistema.

Projetos novos em vista Para atividade de corporagdes CRM, abertura de filiais | 20
novas ou escritérios. Verificar se a nova estrutura é
apoiada tanto a nivel de hardware quanto de
estruturas funcionais - légica dentro do sistema.

Estimar necessidade de | Projetos empresariais, Novos projetos 20

informagao futura

Avalia o horizonte | Avaliar objetivos a curto e médio prazo. Adquirir uma | 15

temporario ferramenta em uma
versdo que nao figue obsoleta em pouco tempo.

Prever reestruturacdo de | Deve ser lembrada a hora de se selecionar o ERP a |5

pessoal quantidade de usuarios que se conectam ao sistema.
Se a empresa planeja reduzir ou aumentar seu painel
considerar um numero realista. Se a empresa tem a
forma de trabalhar em grupo verificar que o ERP se
ajuste a ela.

Mudangas Faz o ERP suporta trabalhos descentralizados? Se a |5
empresa planeja mover o seus escritorios e contemplar
a possibilidade dos escritérios do provedor ndo estejam
perto e suporte remoto.

TOTAL 100% Z=(
Ponderacéo do grupo 15% P6=2* 0,15

TOTAL P1+ P2+ P3 + P4+ P5 + P6

Adaptada de Chiesa (2004)

Quadro 1 — Quadro de Caracteristicas Ponderadas
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Aproximacdes de selecédo Pond X Valor Y Pond X *Y

1.- Aspectos gerais

A solidez do provedor 10%

Apoio no pais 10%

Quantidade de implementagdes 5%

Qualidade de implementagdes 10%

A evolucédo histérica do provedor 5%

Perspectiva de evolugéo futura 5%

Metodologia de implementacéo 20%

Compromisso em tempo e forma 15%

Avaliagéo da equipe nomeada 15%

Pessoal arbitra ondulado 5%

TOTAL 100% Z-=.

Ponderacéo do grupo 40% P1=2Z* 0,40

2.- Aspectos econdmicos

Hora de custo 30%

Custo total 70%

TOTAL 100% Z=.
Ponderagéo do grupo 60% P2=2Z* 0,60

Quadro 2 — Quadro de Critérios Ponderados Para Sele¢cdo da Consultoria

Fonte: Adaptada de Chiesa (2004)
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Aspectos

Consultor 1 Consultor 2 Consultor 3 Consultor 4

Consultor 5

Data posta em
produgao

Duragao do
projeto

Preco fechado

Termo fechado

Custo

Implementacdo

Suporte posto por
implementagéo

Interfaces

Time de trabalho
treinando

Capacitacédo de
usuarios

Instalagdo inicial
do ERP

Equipo de base

CUSTO TOTAL

Quadro 3 — Quadro Comparativo das Propostas de Implementacéo

Fonte: Adaptada de Chiesa (2004)



