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RESUMO

Este estudo trata dos Sistemas de Informacéo, apresentando um enfoque geral sobre sistemas,
a importancia das informacgdes para as organizacfes e 0 processo de tomada de decisdo, a
tecnologia da informacdo e a justificativa no seu investimento, a importancia da integracao
entre os diversos sistemas numa organizacao, o ciclo de desenvolvimento de sistemas, uma
metodologia de desenvolvimento de sistema e os fatores de sucesso na implantacdo de
sistemas de informacéo. Ele estuda também o comportamento organizacional, apresentando os
seus aspectos principais em relacdo ao individuo, grupo e organizacdo, apresenta, também,
aspectos principais de um processo de mudanca, as reac0es em relagdo a uma mudanca e,
especificamente, em relacdo a implantagdo de um sistema de informacdo. E por fim, o
trabalho apresenta a analise e interpretacdo dos dados coletados, contextualizando a situagao
em que ocorreu a implantacdo do ERP, descrevendo a implementagdo, 0 comportamento dos

usuarios e da organizacdo em relacdo a implementacg&o, e os resultados alcancados.

Palavras-chave: ERP, sistemas, informacdes, integracéo.
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1 INTRODUCAO

1.1 O Tema

Quando se fala de Tecnologia de Informacéo, fala-se de mudancas, conduzidas principalmente
pelas empresas, e que tém moldado uma nova sociedade cujos pilares estdo baseados na

Tecnologia da Informacdo e nos valores intangiveis.

Em um mercado cada vez mais exigente, as empresas esperam que as pessoas produzam mais,
com qualidade e menor custo. Uma das formas para alcancar estes objetivos é aumentar a
produtividade, pelo investimento em tecnologia de informacgdo. E exatamente com esta
argumentagdo que os fornecedores de software de gestdo tentam convencer seus potenciais
compradores, a implantar um sistema ERP, Planejamento dos Recursos Empresarial

(Enterprise Resource Planning).

Por outro lado, a forte competicdo esta forcando as empresas a estreitarem os lagos comerciais
com seus fornecedores e clientes, para por meio da reducdo da cadeia de suprimentos,
conseguir uma maior agilidade no mercado e, também, uma reducdo nos custos de aquisicao
dos insumos e entrega dos produtos ou servigos. A demanda por produtos estd aumentando
tanto no que diz respeito a variedade quanto a rapidez no atendimento. No entanto néo €
favoravel a empresa se preocupar em estreitar lagcos comerciais com seus parceiros externos

se, internamente ela ndo estiver devidamente estruturada.

Nesse sentido, a implantacdo de sistemas de gestdo empresarial, cujo objetivo € a gestdo dos
recursos de uma empresa de forma eficiente e integrada, assume um papel fundamental. Hoje,
um dos principais desafios dos executivos € a busca por ferramentas e metodologias capazes
de auxilid-los no processo de tomada de decisdo para o alcance das suas metas: individuais,

departamentais e empresariais.

Uma gestéo integrada possibilita a empresa se tornar mais eficiente e eficaz, aumentando a sua
capacidade de inovar e lancar novos produtos no mercado, antes dos seus concorrentes. Este
fato pode representar o principal diferencial competitivo da empresa, para a obtengéo de uma

maior lucratividade.



Um software de gestdo empresarial, na sua abrangéncia, € capaz de concentrar todo o
planejamento dos recursos de uma empresa, incluindo os mdédulos de recursos humanos,
materiais, financeiros, folha de pagamento, contabilidade, compras, manutencéo,
planejamento e controle de producéo, entre outros. Eles resultaram da evolugdo continua da
utilizacdo da tecnologia da informacao na gestdo das empresas. Um processo evolutivo que,
certamente, ndo vai parar por ai, uma vez que a0 mesmo tempo em que prossegue a evolugdo
da tecnologia da informagéo, surgem novas necessidades, das empresas, em criar novos

diferenciais competitivos.

Um aspecto, no entanto, deve estar bem claro para as empresas, antes de partir para a
implantacdo de um software de gestdo empresarial. O software é, somente, uma ferramenta
para auxiliar a gestdo da empresa e, desta forma, ndo € a sua implantacdo, pura e
simplesmente, que ira melhorar e otimizar 0S Seus processos e muito menos, criar um

diferencial competitivo para a empresa.

Diferentes empresas com o mesmo software podem ter resultados completamente diferentes,
dependendo, exatamente, da forma como as pessoas fazem uso da ferramenta.

1.2 Justificativa do Estudo

A tecnologia é um dos principais fatores de transformacdo do mundo moderno e a tecnologia
da informacéo, por sua vez, assume uma posicdo de destaque entre as diversas formas de
tecnologia, uma vez que ela, dentro das organizacdes, permite novas formas de gerenciar e de

fazer negdcios.

O elevado nivel de investimentos das organiza¢des em tecnologia de informacéo justifica uma
preocupacao especial, por parte delas, em relacdo aos efetivos resultados a serem alcancados
com o uso de Tl e, também, com o processo de implantacdo de sistemas integrados de gestdo

empresarial.

A implantacdo de sistemas integrados de gestdo causa grandes impactos nas organizacoes,
uma vez que ela é complexa, envolve um grande nimero de pessoas, exige, na maioria das

vezes, uma reengenharia dos processos e uma mudanca na cultura organizacional e, também,



mudancas no proprio sistema de gestdo da organizag¢do. E um processo Gnico e é por via de

regra, considerado como estratégico para as organizacoes.

De acordo com Hehn (1999), a resisténcia & implantacdo de mudangas numa organizacao esta
baseada na perda de aspectos materiais e ndo materiais. Os aspectos materiais estdo ligados ao
emprego, remuneracao e premiacao e 0s aspectos nao materiais estdo ligados a auto-estima,

prestigio, reconhecimento, liberdade, poder, entre outros.

A implantacdo de um ERP provoca mudangas nos processos técnicos e administrativos de
uma organizacéo, na sua filosofia de gestdo e, conseqiientemente, nas atividades das pessoas.
As mudancas trazem inseguranca e medo e, portanto, geram um processo natural de reacdo.
Segundo Hehn (1999), "o fator restritivo das mudancas [...] sdo as pessoas. Em sua maioria,
elas simplesmente ndo estdo preparadas para acompanhar a velocidade com que as coisas

estdo evoluindo".

A decisdo sobre a adocdo de um software para a gestdo integrada dos recursos de uma
organizacdo envolve, também, uma série de riscos inerentes ao prdprio processo de
implementacdo. Neste sentido € muito importante que toda a organizagdo esteja convencida e
confiante de que os beneficios a serem obtidos com a implantacdo do novo sistema justificam

0s riscos e os sacrificios de todos na fase de adaptacdo a nova realidade.

Um aspecto relevante a ser considerado é que a implantacdo de um sistema integrado de
gestdo empresarial ndo pode ser considerada como concluida, quando o software entra em
operacgdo, uma vez que 0s seus reais beneficios passam pela forma como o sistema é utilizado,
ou seja, depende do treinamento e da reeducagdo dos empregados. Depende, também, de uma
mudanca de atitude da propria empresa como um todo, uma vez que um software de gestao
integrada ndo € coerente com uma filosofia de gestdo centralizada, baseada em feudos e na

cultura dos 'donos' da informacao.
Portanto, mesmo apds uma implantacdo bem sucedida do sistema, as empresas terdo que
enfrentar a implantacdo de novas versdes (upgrades) e o acréscimo de novos e que todas estas

etapas tém um envolvimento quase tdo intenso quanto o da propria implantacdo do ERP.

Os estudos académicos sobre ERP se intensificaram a partir de 1998 e se estendem até hoje



pela importadncia do tema para as organizagbes. Além dos valores envolvidos, a
implementacdo de um ERP influencia os processos, a cultura e, principalmente, o

comportamento das pessoas que utilizam ou que sdo afetadas, de alguma forma, pelo sistema.

Dentro deste contexto o trabalho se justifica, pois faz um estudo e uma analise do
comportamento organizacional, dos usuarios e outros fatores durante a implementacdo de um
ERP destacando os fatos relevantes e recomendando acbes preventivas para minimizar o
processo de reacdo a mudanca e aumentar a utilizacdo das potencialidades oferecidas pelo
sistema e, conseqlientemente, aumentar as perspectivas de alcancar os resultados esperados

com a sua implantacéo.

O estudo do comportamento na implementacdo de um ERP tem relevancia no meio
académico, por se tratar de um tema complexo e atual e por tratar e analisar uma situacgao real
produzindo resultados isentos de interesses comerciais e, portanto, capazes de gerar
recomendacdes que serdo extremamente Uteis em futuras implementaces. Com relagcdo ao
meio organizacional, o estudo é relevante, uma vez que, os sistemas ERP estdo se tornando a
base informacional de diversas empresas e 0s aspectos comportamentais sdo fundamentais na
implantacéo destes sistemas e tém influéncia nos resultados a serem alcangados em qualquer

processo de mudanga.

1.3 Problema da Pesquisa

Quando se faz uma pesquisa, se tem como objetivos: a solu¢do de um problema, a elaboragéo
de uma nova teoria ou a verificacdo de uma teoria ja existente. Estes aspectos, no entanto, nem
sempre estdo bem definidos, uma vez que ndo podem ser considerados como sendo

excludentes

Existe uma clara tendéncia nas organizacdes e mesmo fora delas, de procurar resultados e
causas tangiveis para todas as situacGes e/ou problemas. Quando se fala em sucesso na
implantagdo de um ERP, a tendéncia é se fixar no software escolhido, na estrutura de
hardware, na metodologia de implementacdo, na empresa de consultoria, entre outros
aspectos materiais. Da mesma forma, quando algo de errado acontece, novamente, a tendéncia
é considerar 0s mesmos aspectos. Na maioria das vezes, é desconsiderado que em qualquer

um destes aspectos sempre existe a presenca do homem, com todas as suas caracteristicas



individuais, valores, crencas, atitudes e comportamentos.

Para Souza e Saccol (2003), assim como o ERP causa impactos no comportamento dos
usuarios, o comportamento dos usuarios causa impactos no sistema e, conseqiientemente, nos

resultados a serem alcancados.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Avaliar os fatores organizacionais que impactam o processo de implantacdo de um software
de gestdo integrada focalizando dois aspectos: aqueles favoraveis que se maximizados
agregam valor ao processo e aqueles desfavoraveis que se ndo reduzidos ou até mesmo

eliminados criam indmeras resisténcias e destroem valores.

1.4.2 Objetivos especificos

e Identificar os principais impactos que a implantacdo de um ERP causa na organizacao.

e Levantar o comportamento da organizacdo pesquisada, quando da implantacdo do
ERP.

e Levantar o comportamento dos usuérios na implantacéo do ERP.

e Identificar quais fatores influenciam no comportamento dos usuarios e da organizacao
na implantagéo do ERP.

e Verificar como o comportamento dos usuérios e da organizacdo influenciam na

implantacdo do ERP.



2 SISTEMAS DE INFORMACAO

2.1 Sistemas

E comum, quando se fala em sistemas venham a mente as palavras: informatica e computador.
O conceito de sistema, no entanto, tem um sentido mais amplo que o de sistemas

informatizados, uma vez que € utilizado em todas a areas do conhecimento.

Para Oliveira (2001), "sistema é um conjunto de partes interagentes e interdependentes que,
conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada

funcéo".

Desta forma a teoria de sistemas € uma ferramenta de apoio para a analise de problemas
complexos, ela permite que se divida o problema em partes e que se estude cada uma das
partes sem, no entanto, esquecer a interagdo com o todo, uma vez que as partes estdo

relacionadas entre si e com o todo.
Uma organizacdo é formada por quatro subsistemas basicos:

e Subsistema Tecnoldgico - o trabalho e as ferramentas que permitem que ele seja
executado.

e Subsistema Administrativo - é a estrutura formal, normas, regras e filosofia de gestéo.

e Subsistema de Individuos - sdo as pessoas que desempenham as varias tarefas
organizacionais

e Subsistema Informal - sdo os grupos e estruturas informais que se formam nas

organizacOes e interagem com o sistema formal.

Desta forma, quando novas tecnologias sdo implantadas numa organizacao, e estas tecnologias
afetam a maneira como as tarefas sdo executadas, 0s gerentes das areas envolvidas devem

dedicar uma atencado especial ao comportamento das pessoas envolvidas.

Nas empresas, € muito comum entender-se a palavra "sistemas™ como sistemas de informacao

e desta forma séo vistos como ferramentas para auxiliar no desenvolvimento do negécio e no



processo de tomada de deciséo. Os sistemas normalmente atuam:

¢ No planejamento e controle dos processos empresariais.

e Na andlise de desempenho de cada um dos processos.

e Na geracdo de informagGes para apoio ao processo decisorio.

e Na qualidade dos produtos e servigos e na competitividade da empresa.
¢ No atendimento as necessidades do cliente.

e Na otimizacdo da cadeia produtiva.

2.2 Informacéo

Segundo Laudon e Laudon (1994), a ideia sobre as informacdes e o seu tratamento, mudaram
a medida que foram mudando 0s conceitos a seu respeito, passando as mesmas a serem

consideradas como um recurso para o desenvolvimento organizacional.

McGee e Prusak (1994), afirmam que "numa economia de informacéo, a concorréncia entre as
organizacOes baseia-se em sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar informacdes

de forma eficaz".

Desta forma, as informacOes e a sua utilizacdo, passam a ser um importante diferencial
competitivo para as empresas e um fator fundamental para a sua sobrevivéncia. Atualmente,
com o uso da informatica as empresas tém uma enorme facilidade para gerar dados, mas a
informacdo e a qualidade da mesma, depende ainda da capacidade do ser humano em
interpretar estes dados.

E comum que se faca confuso entre dado, informacéo e conhecimento e para tanto é prudente

que se esclareca o sentido destes termos. Segundo Rezende e Abreu (2000):

e Dado ¢ entendido como um elemento da informacdo, um conjunto de letras, nUmeros
ou digitos, que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento, ou seja,
ndo contém um significado claro.

e Informacéo é todo o dado trabalhado, util, tratado, com valor significativo atribuido ou

agregado a ele e com um sentido natural e I6gico para quem usa a informacéo.



e Conhecimento é quando a informacdo é trabalhada por pessoas e pelos recursos
computacionais, possibilitando a geragdo de cenarios, simulagdes e oportunidades.

Com a facilidade de se gerar dados e, consequentemente, informagdes, surgiu nas empresas
uma corrida desenfreada por relatorios e graficos de controle e acompanhamento de processos,
dando origem ao que se pode chamar de poluicdo de dados e informagGes. Este excesso de
dados e informacGes, além de representar custos adicionais e desnecessarios de controle,
prejudicam o proprio processo de andlise, uma vez que o que é importante fica perdido em

meio ao supérfluo.

Dentro deste contexto é importante que se tenha em mente o conceito de informacdes
oportunas, que segundo Rezende (1999), sdo todas as informacGes que sdo geradas de forma

antecipada, completa, util e com qualidade, para uma tomada de decisdo, também, oportuna.

Portanto, as informacdes geradas na empresa devem estar vinculadas a um processo de
controle e acompanhamento de desempenho, que agregue valor ao produto ou a um processo
da empresa, que sirva para a identificacdo e solu¢do de um problema, para a identificacdo de
novas necessidades ou mesmo para a avaliacdo dos impactos e dos resultados do proprio
processo de tomada de decisdo da empresa.

Para uma organizacdo, nos seus diferentes niveis estruturais, que para Oliveira (1994), podem

ser divididos em: estratégico, tatico e operacional.

Segundo Rezende e Abreu (2000),

“as informacdes operacionais séo relativamente parecidas nas empresas em geral, porém as informacdes
executivas, contemplando os niveis taticos (ou gerenciais) e estratégicas da empresa, sdo diferentes e
personalizadas de empresa para empresa. [ ... ] sdo diferentes porque tém cultura, filosofias, politicas,
modelo de gestdo e atuacdo especificas, contemplando a relacdo com o mercado externo de forma
peculiar.

Desta forma, em funcdo das informacGes do nivel operacional serem relativamente
padronizadas, ¢ muito mais facil, na maioria das vezes, o desenvolvimento ou mesmo a
aquisicéo e implantagdo de um pacote de software de um sistema operacional do que de um

sistema gerencial de apoio a decisdo, ou executivo.



2.2.1 A importancia das informac6es para as organizacgoes

As informacdes tém grande importancia para as organizacdes e podem ser consideradas como
ativos. A diferenca da informag8o para os demais ativos é a dificuldade em administra-la e

determinar o seu valor.

Grande parte das empresas esta ciente da importancia das informacgdes para o seu processo de
gestdo e tomada de decisdo, mas parece ndo se dar conta que o valor da informagédo esta no
Seu uso e ndo na sua geracdao. A importancia estad na capacidade de selecionar e organizar a
informacdo importante e util e, principalmente, na capacidade de utilizar e transformar a

informacdo numa acdo que agregue valor ao neg6cio da empresa.

Desta forma, principalmente, as grandes empresas, segundo McGee e Prusak (1994), estdo
gastando muito dinheiro em tecnologia da informag&o, para a obtencdo de informagdes, mas
grande parte deste dinheiro é perdido na construcdo de banco de dados com conteudo

irrelevante ou mal utilizado.

As informagdes podem ajudar as empresas a desenvolverem novos produtos a partir de novas
necessidades do mercado, podem indicar novos investimentos ou mesmo aumentar a
participacdo da empresa em determinados nichos de mercado, podem indicar o caminho para a
reducdo dos custos dos seus produtos, em suma, as informagdes podem fazer com que a

empresa se torne mais competitiva no mercado.

2.2.2 As informagcdes e o processo de tomada de deciséo

Mesmo a decisdo de ndo decidir é uma decisdo. E uma decisdo de manter a situagio existente.
Todo o processo de decisdo esta sujeito a diferentes graus de riscos e incertezas. Um dos
fatores que influenciam, decisivamente, no grau de risco e incerteza de uma decisdo é a

qualidade e a precisdo da informacao disponivel.

As decisdes sdo fundamentais para o andamento do processo gerencial. Elas tém que ser
tomadas mesmo quando a possibilidade de erro é grande. A possibilidade de erro pode ser
diminuida, ou melhor, estimada, quando o gerente dispGe de informacBes confidveis e

pertinentes.
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O processo de decisdo segue a estrutura da organizacdo e se diferencia de acordo com 0s
diferentes niveis hierdrquicos, ou seja, existem as decisdes operacionais, gerenciais e

estratégicas.

As decisdes operacionais sdo baseadas em informacdes estruturadas, com grande certeza,
qguando o processo € bem conhecido e esta sob controle, por exemplo, o controle de estoque
numa empresa onde existem sistemas operacionais que controlam a entrada e saida de

materiais, bem como sistemas de controle de pedidos e planejamento e controle da producao.

As decisdes gerenciais sdo baseadas em informaces semi-estruturadas e as decisfes
estratégicas em informacdes ndo estruturadas. Desta forma, o grau de incerteza aumenta a

medida que o processo de decisdo avanca na hierarquia da empresa.

A probabilidade de acerto de uma deciséo esta diretamente ligada a capacidade do gerente e a
qualidade das informacgbes disponiveis. Com a utilizacdo da informatica e dos sistemas de
informacdo, ficou facil a geragcdo de informacgdes e a criacdo de varias alternativas para o
processo decisorio. Cabe ao gerente, no entanto, determinar dentre as inimeras informacGes
disponiveis, dentro e fora da empresa, aquelas que sao relevantes ao seu processo de tomada

de decisao.

2.3 Tecnologia da Informacéo

Se a empresa necessita controlar os custos e o fluxo de caixa, os pedidos que entram, a
producdo e a expedigdo dos produtos, o estoque de matéria-prima e ter um cadastro atualizado
e disponivel dos funcionérios, com certeza ela necessita usar e saber fazer um bom uso da

tecnologia da informacao.

Segundo Rezende e Abreu (2000), "pode-se conceituar a Tecnologia da Informagdo como

recursos tecnoldgicos e computacionais para a geracdo e uso da informacgéo".

A informatica e a informatizacdo dos sistemas trouxe, sem duvida um grande avanco no
processo de coleta, armazenamento e recuperacao dos dados e, consequentemente, na geragéo
de informacdes. A tecnologia da informagéo, como um todo, tomou possivel a integracdo dos
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sistemas e a distribuicdo dos dados e informagdes por toda a organizacgdo e entre diferentes
organizacfes. No entanto, ndo se deve desconsiderar que para o efetivo sucesso de todo o
processo envolvendo a tecnologia da informacéo é fundamental a presenca do fator humano, o

humanware ou peopleware.

A adocao de tecnologia da informacdo numa empresa traz mudancas na sua estrutura e no seu
funcionamento, uma vez que para usufruir com 0s ganhos que a tecnologia permite é
necessario que se facam alteragGes nos processos, ou seja, no modo de executar as tarefas. Por
outro lado, o uso da tecnologia da informacgdo permite um maior controle dos processos,
dispensando alguns niveis de supervisdo e democratiza as informagfes e 0s conhecimentos

dentro da organizacdo, causando uma revolugdo na sua estrutura de poder.

Um dos aspectos fundamentais na utilizacdo de tecnologia da informacéo pelas empresas € a
visdo da cadeia produtiva, onde o estreitamento das relagdes entre fornecedores — empresa —
clientes consolida vinculos de fidelidade, possibilita agilidade e reducdo de -custos

operacionais, ou seja, melhora a competitividade da empresa e garante a sua sobrevivéncia.

Um fator, no entanto, deve estar sempre bem claro e presente, os sistemas de informacéo e a
tecnologia da informacéo, ndo sdo capazes de gerenciar uma empresa. Se bem utilizados eles
sdo ferramentas fundamentais para o0 gerenciamento a medida que auxiliam no
estabelecimento de objetivos, na organizacdo dos processos, no planejamento, na execugéo e

no controle das atividades empresariais.

Desta forma, a gestdo da tecnologia da informacdo deve estar em perfeita harmonia com o
planejamento estratégico da empresa, uma vez que estdo diretamente envolvidos: sistema de
gestdo e processo de tomada de decisdo, ou seja, informacg0es e a forma com que as mesmas

estdo disponibilizadas.

2.3.1 Avaliacao e justificativas de investimentos em T

Existe uma grande variedade de opg¢des, no mercado, quando se fala em tecnologia da
informacao, desde solucgdes tradicionais até solugbes que envolvem conhecimentos muito

recentes. Um aspecto, no entanto, € comum a essas solucdes, segundo Graeml (2000), "a
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utilizacdo de tecnologia esta, normalmente, associada a vultuosos investimentos".

O problema é que o retorno destes investimentos € dificil de ser levantado a priori e dificil
de ser verificado a posteriori. Outro aspecto a ser considerado € que a utilizacdo da

tecnologia da informacdo nem sempre traz um aumento de produtividade.

Em termos empresariais, todo o investimento a ser feito deve ser precedido de uma
analise de retomo do investimento ou pelo menos de uma avaliagdo sobre um possivel

retorno do investimento.

A viabilizacdo dos investimentos em TI, pelo método tradicional de analise de retomo de
investimentos, fica prejudicada por véarios motivos: é dificil estimar os beneficios
tangiveis; os beneficios intangiveis sdo dificeis de serem identificados e valorados, além
disso, a sua realizacdo depende de varios fatores, alheios a tecnologia empregada e, ainda,
0s maiores beneficios, advindos da TI, que podem justificar o retorno dos altos

investimentos sdo decorrentes dos beneficios intangiveis.

Paralelamente as questfes econdmicas, a decisdo sobre o investimento em tecnologia da
informacao passa, também, pela variavel estratégica e tecnologica. Optar por uma tecnologia
estabelecida no mercado, amplamente testada por outras empresas e, portanto, com um
minimo diferencial competitivo, ou optar por uma tecnologia de ponta, inovadora, com um
grande diferencial competitivo, mas pouco testada e, portanto, representando grande incerteza

e alto risco sobre o investimento a ser efetuado.

Desta forma, a decisdo final sobre investimentos em tecnologia da informacdo néo pode ser
baseada, Unica e exclusivamente, em numeros. A decisdo final deve ser uma decisdo
estratégica. Uma decisdo baseada numa andlise tradicional, custo x beneficios, tendera a
rejeitar os investimentos com maior potencial estratégico e com maiores reflexos nos negocios

da empresa.
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2.4 Sistemas Integrados de Gestao

Sdo sistemas compostos por médulos que permitem o gerenciamento das informacdes a nivel
departamental e de forma corporativa. Cada modulo caracteriza-se pelas regras individuais da

empresa, Silva (2002).

2.4.1 Evolucéo dos sistemas integrados de gestéo

Os primeiros programas aplicados em empresas surgiram na década de 60. Eram softwares
voltados ao controle de estoques. Em seguida vieram pacotes para planejar as necessidades de
materiais (MRP, Material Requirements Planning), que a partir dos anos 80 vieram a evoluir,
com a preocupacao na gestdo das atividades de producéo e distribuicdo, e ficaram conhecidos
como Planejamento de Recursos de Fabricacdo. A evolucao dos sistemas integrados de gestdo

é ilustrada pela figura 2.1.

Evolucao dos sistemas ]

Década

60 | [Bill of materials ]

lautomatizada.

E ) .
v 20 MRP — Material Requirements
0 Planning
LIJ L, . MRPII
c 80 MRP Il — Manufacturing MRP BOM
4 (Resource Planning )
0
90 [ERP — Enterprise Resource ) EARRPP 'g'g&”
[Planning )

Figura 2.1: Ciclo de Evolucéo dos Sistemas
Fonte: Tomazelli (2006) apud Davenport (1998)

No entanto, como a busca por informagdes com maior agilidade e precisdo vem se tornando
cada vez mais necessarios afim de se obter maior ganho de tempo, reducéo de custos e outros
fatores determinantes para a sobrevivéncia da empresa no mercado, a evolugéo de sistemas

nao se estacionou. Pelo contrario, buscou e ainda busca cada vez mais inserir novos recursos
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para trazer aos usuarios vantagens na competicdo do mercado atual. Foi entdo que o conceito

ERP (Enterprise Resource Planning) surgiu.

Segundo Tomazelli (2006) “Como a evolugédo destes pacotes ndo parou ai, buscou-se integrar
as areas de compras e vendas, financeiras, recursos humanos e outras, procurando atingir a
maior gama de atividades da empresa na integracdo dos processos. Foi entdo dada a
denominacdo de Planejamento dos Recursos da Empresa (ERP, Enterprise Resource
Planning).” A estrutura tipica dos sistemas ERP serd descrita no Item 2.4.3 onde terd sua

estrutura tipica ilustrada.

2.4.2 Vantagens de um sistema integrado de gestao

As principais caracteristicas positivas que um ERP demonstra para as empresas sao:

e Fornecer solucdes para informatizar a empresa;

e Satisfazer as necessidades dos usuarios, aprimorando a qualidade dos produtos,
servigos e atendimento;

e Possibilitar a continua identificacdo e exploracao de oportunidades tornando a empresa
competitiva, garantindo a continuidade e o crescimento do retorno do investimento;

e Propiciar desenvolvimento profissional e humano aos colaboradores;

e Integrar a empresa interna e externamente;

e Consulta em telas, evitando a circulacdo de papéis;

e Rapidez na atualizacdo da carteira de pedidos, com a possibilidade do planejamento e
programacao da producdo;

e Gerenciamento rapido das vendas, com 0 objetivo de evitar estouro de vendas de
determinados produtos;

e Assertividade nos lancamentos de coleg¢Oes, baseados nos numeros estatisticos de
colegdes anteriores;

e Melhora da empresa junto aos clientes e representantes, pela rapidez no atendimento e
entrega dos produtos;

e Faturamento imediato de pedidos de pronta entrega;

e Associacdo de imagem e cor ao produto com uso de multimidia (cd-rom) para

apresentagéo;
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e Simulagdo instantanea do prego de vendas;

e Controle financeiro eficiente através de uma cobranca rapida e automatizada;

e Precisdo nas informagdes dos produtos com a explosdo das necessidades de materiais
para producdo (MRP), controle dos tempos de producéo e tempos de maquinas;

e Reducdo do lead-time, aumento da producdo com o controle dos processos de chédo de
fabrica;

e Controle nas compras, nos prazos e quantidades corretos, evitando estoques
desnecessarios;

e Informacdes sintéticas e precisas para a tomada de decisdes.

2.4.3 Mddulos e funcdes de um sistema integrado de gestao

O sistema ERP funciona através de um conjunto de aplicativos, que forma sua Idgica de

base, que contém uma Unica base de informacdes das atividades da empresa (banco de dados

unico). Estas informagdes fluem em tempo real e consolidam todas as opera¢es do negocio

em um ambiente computacional simples. Elas sdo registradas uma Unica vez, e seu desenrolar,

isto é, sua evolucdo ao longo do processo, é acompanhada a cada mudanca, da seguinte forma:

guando é feita a solicitacdo de um produto/servico, a cada momento que este produto/ servigo

sofre uma mudanca é registrado na base unica de dados, permitindo assim a consulta de seu

status a qualquer momento. Tomazelli,(2006), apud, (Rozenfeld & Zancul, 2000).A figura 2.2

ilustra uma estrutura tipica de um sistema ERP, com seus modulos e rotinas de trabalho mais

utilizados.

Vendas / Previsdo

| Gestdo de Transporte |

| Contabilidade Geral |

| Recursos Humanos |

| Gestdo de Ativos |

Workflow |

| Folha de Pagamento |

Gestdo Financeira

| Contas a Pagar |

Contas a Receber —
| Recebimento Fiscal |

Figura 2.2: Estrutura do Sistema ERP
Fonte: Tomazelli (2006) apud Davenport (1998)
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Segundo Tomazelli (2006):

“em suma, as novas tecnologias trazem varios beneficios, tais como agilidade das informagdes,
consisténcia nos dados, reducdo do retrabalho, comunicacéo eficaz, controle em tempo real ao longo do
processo, reducdo do lead time com clientes, queda dos estoques, e principalmente, o ganho de tempo
em gerenciar 0s negdcios da empresa. Porém a interacdo destes sistemas com as sistematicas de projeto,
aplicaveis em desenvolvimento de produto, ainda ndo atingiu um estagio satisfatorio”.

A seguir serdo apresentados nos quadros os modulos de operacdes geralmente freqlientes em
um ERP, e suas principais fungdes dentro das organizagoes.

Quadro 2.1 — Func¢bdes do Modulo Comercial

Funcéo

Descricdo da Funcéo

Carteira de pedidos

Controla e recebem pedidos de venda, gerando informacBes para faturamento,

planejamento e comisses. E a base de todo o sistema comercial.

Possibilita consultas de diversas situac@es de vendas, com o objetivo de monitorar 0s

Estatistica ] ) . ] o~
acontecimentos na area comercial, como pedido, produto, representante, regiéo, etc.
Emite e controla nota fiscal, gerando contas a receber, movimentando estoques de
Faturamento ) )
produtos acabados e carteira de pedidos.
L Gerencia as comissdes por representante sob a forma de conta corrente, com
Comissdo de o L i ] )
possibilidade de emissdo de extrato por periodo, considerando o imposto de renda.
representante ) ]
Totalmente integrado com as contas a pagar e receber, pedidos e faturamento.
Fonte: Adaptado de Gaidzinski (2003)
Quadro 2.2 — Fungbes do Mdédulo Industrial
Funcéo Descricdo da Funcao

Engenharia de produto

Modulo central do sistema industrial, integrado com o sistema de custos e estoques.
Trabalha com niveis e multiniveis de estrutura de produto, identifica e atribui

valores de consumo e roteiros de fabricacdo com tempos e processos.

Controle de producéo

Através de consultas ou relatérios, possibilita saber em que fase esta cada ordem de

producdo, qual o grau de eficiéncia por setor, operador e produtividade.

Planejamento e
programac&o de producédo
- PCP

Permite realizar os programas mestres de producédo, possibilitando verificar cargas
de recursos, liberacdo de ordem de fabricagao, requisi¢cfes de materiais ou baixas de

estoques automaticas, dando entrada em semi-acabados e produto finais.

Necessidade de materiais

Material Requirements Planning (MRP), com base nas previsdes, pedidos em
carteira, ordem de producdo, estoque atual e compras em andamento, o sistema gera

as necessidades de materiais para o plano sugerido, ou simulagao.

Manutenc&o industrial

corretiva

Através da emissdo de ordem de servigo, permite o planejamento e a programagdo
das manutencdes corretivas. Pelos apontamentos, obtém-se a méo-de-obra e

materiais utilizados e 0 acompanhamento de projetos desenvolvidos pela empresa.

Fonte: Adaptado de Gaidzinski (2003)
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Quadro 2.3 — Funcgdes do Modulo Financeiro

Funcéo

Descricdo da Funcéo

Contas a receber

Emite e controla os titulos a receber de diferentes espécies. Permite controle de

juros, cheques e previsdes de recebimento.

Contas a pagar

Controla todos os compromissos da empresa relativos a titulos a pagar, inclusive

antecipac0es e previsdes.

Cobranca escritural

Ndo é somente um modulo de interface entre o banco e a empresa, e sim, um
gerenciador de titulos, desde a selecdo para cobranca e envio ao banco, até a
recepgdo e baixa no sistema de contas a receber, de forma automatica.

Fluxo de caixa

Projecdo de caixa totalmente integrada com os demais sistemas, possibilitando uma

visdo financeira gerencial.

Orcamento empresarial

Orientado por um plano de contas orcamentario, em moeda corrente ou outro
indexador, os dados séo digitados/ajustados ou sugeridos com base em orgamento
anterior. Respeitando premissas, com niveis de detalhamento configuraveis,
controlando inclusive quantidades, gera e acompanha os or¢camentos de resultado,

investimentos e de caixa, permitindo ajustes no orcamento em andamento.

Fonte: Adaptado de Gaidzinski (2003)

Quadro 2.4 — Fung¢des do Médulo Contabil

Funcao

Descricdo da Funcao

Controle patrimonial

Controla os bens da empresa, permitindo o calculo da correcdo monetaria e
depreciacdo. Possibilita a implantacdo de itens com saldo ou entdo itens antigos.

Além dos relatdrios legais, possui consultas e relatérios gerenciais.

Contabilidade

Além das exigéncias legais, permite consultas gerenciais e financeiras, conforme o

plano de contas adotado. Possui gerador de analise.

Obrigac0es fiscais

Faz a escrituracdo fiscal de entradas e saidas, bem como a emissdo dos livros legais,

apurando os impostos estaduais e federais.

Caixa

Gerencia a entrada e saida de numerarios possibilitando listagens e consultas de um

determinado periodo, sendo totalmente integrado com outros sistemas.

Fonte: Adaptado de Gaidzinski (2003)
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Quadro 2.5 — Funcgdes do Modulo Custos

Funcéo

Descricdo da Funcéo

Projecéo

Faz projecdo de custo do produto baseado na sua estrutura de componentes, matéria-

prima, utilizacdo de maquinas e mao-de-obra. Permite inimeras simulagdes.

Preco de venda

Com base na projecéo de custos é formado o prego de venda por produto, que tanto

pode ser definitivo quanto simulado.

Custo mensal

Caracteriza a apuracdo dos custos da empresa num determinado periodo, alocados

em centros de custo e ap6s apropriados aos produtos fabricados.

Rentabilidade mensal

Permite visualizar o resultado da empresa, apontando a rentabilidade por produto,
por representante, por cliente, e total da empresa.

Fonte: Adaptado de Gaidzinski (2003)

Quadro 2.6 — Func¢des do Modulo Estoques

Funcéo Descricdo da Funcao
Administra a area de suprimentos, cadastrando solicitacGes e pedidos de compras,
Compras possibilitando controle por fornecedor, produto, Gltimo prego praticado e outros.
Controla o estoque fisico e financeiro préprio, de terceiros e em terceiros, de cada
Materiais produto, possibilitando a emissdo de inventarios e outros relatérios gerenciais,

consulta de niveis de estoque, dados de consumo e outros.

Recebimento

Integrado com compras e materiais, controla a entrada das notas fiscais com
acompanhamento até a liberagdo do item comprado para o consumo. Gera todas as

informacdes necessarias ao contas a pagar, contabilidade e escrita fiscal.

Produto acabado

Controla o estoque fisico e financeiro do produto acabado, possibilitando a emissao

de inventarios e outros relatérios gerenciais.

Fonte: Adaptado de Gaidzinski (2003)

2.5 Implementacao e Implantacéo de Sistemas de Informacao

Segundo Cassaro (1999), a fase de levantamento e analise de um novo sistema é a fase

mais importante de todo o projeto de desenvolvimento de um sistema. E nesta fase que:

e Existindo um sistema anterior, deve-se fazer uma anélise de todas as suas virtudes,

para que o0 novo sistema as mantenha e se possivel as melhore, e de todas as

deficiéncias, para que as mesmas sejam corrigidas ou evitadas no novo sistema.

Procedendo desta forma garante-se que 0 novo sistema seja, pelo menos, um

pouco melhor que o anterior.

e Definir, claramente, quais sdo os objetivos da implantacdo do novo sistema. Deixar
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bem claro o que se pretende alcancar, tanto em termos de tecnologia quanto em termos
de funcionalidades.

e Levantar, junto aos usuarios, quais as novas necessidades e quais as expectativas em
relacdo ao novo sistema, sempre tomando o cuidado de comparar e ajustar as

expectativas dos usuarios com o0s objetivos empresariais.

Sem duvida, o mais importante no processo de implementagdo de um sistema é o
levantamento de requisitos e o seu projeto. E nestas atividades que a participacéo efetiva dos
usudrios € essencial. O grande problema, no entanto, é que os produtos destas atividades sdo
as especificagdes técnicas, os desenhos e os diagramas. Estes produtos sdo de dificil
compreensdo para o usuario comum. Normalmente, é na etapa de testes que o usuério (cliente)

vé 0 produto acabado e tem a real nocao do sistema, suas virtudes e defeitos.

E comum que os usuarios lembrem de novas necessidades ao longo do projeto. E sabido,
também, que quanto mais cedo forem redefinidos os requisitos de um projeto menor o seu
impacto nos custos e no tempo de execucdo. Nao é possivel, no entanto, que ao longo de todo
0 projeto sejam feitas modificacdes, pois isto seria como perseguir um objetivo mével. A certa
altura do projeto é conveniente avaliar se as novas necessidades surgidas podem ficar para

uma segunda fase do projeto, por exemplo, para uma atualizacdo de verséo.

Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo no processo, é o perfil das pessoas que
trabalhar&o na implementagéo do ERP, pois o comportamento individual de cada pessoa pode
ser o resultado de algumas caracteristicas biogréaficas, que Robbins (2002), exemplifica como
sendo: idade, estado civil e tempo de servico. Com a idade estdo relacionadas: experiéncia,
bom senso, sentido de ética, qualidade, menor flexibilidade e aversdo a novas tecnologias. Os
empregados casados tendem a ser mais responsaveis e mais preocupados com a estabilidade
no emprego. Existe uma relagdo direta entre tempo de permanéncia no emprego e satisfacao

com o trabalho

E evidente que o tempo de permanéncia no trabalho, normalmente, tem uma relacéo direta
com a idade do empregado. Desta forma, pensando em termos de implantacdo de mudancas,
0s empregados com mais tempo de casa (satisfacdo com o trabalho) e maior idade (menor
flexibilidade e aversdo a mudancas), tendem a ter uma maior reacdo aos processos de

mudanca. Por outro lado, eles tém uma maior preocupacdo em manter 0 emprego e, portanto,
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embora tenham uma atitude contraria podem ter um comportamento adequado.

A motivacdo de um individuo em relacdo a execucdo de uma tarefa depende das condi¢cbes
intrinsecas da tarefa e da situacdo em que ela sera realizada. Segundo Robbins (2002), "a
motivacdo é o resultado da interagdo do individuo com a situagdo. [ ... ] Vamos definir
motivacdo como o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os

de uma pessoa para o0 alcance de uma determinada meta".

Toda a implantacdo de um sistema, numa organizagdo, gera impactos técnicos e sociais.
Dependendo da abrangéncia do sistema estes impactos sdo mais ou menos significativos. Este
¢ 0 aspecto da abordagem sdcio técnica que deve ser levado em conta no desenvolvimento e
implantacdo de sistemas e é um dos fatores que aumenta a probabilidade de sucesso na sua

implantacéo.

Outro ponto a ser considerado é em que segmento de mercado o sistema de gestao integrado a
ser selecionado esta voltado, em determinadas situacdes o sistema selecionado esta
fundamentado em um segmento de mercado que ndo condiz com a realidade da empresa que
esta prestes a adquiri-lo. Tal fato acontece comumente por dois fatores: primeiro, a empresa
que esta adquirindo ndo dispGe de conhecimento para dita avaliagcdo, segundo a empresa
fornecedora do sistema esta interessada tdo somente em vender o sistema, ndo se preocupando

com o sucesso da implantacdo do mesmo.

2.6 Fatores de Sucesso na Implantacao de Sistemas de Informacao

As empresas, muitas vezes, ndo se dao conta dos riscos potenciais de insucesso envolvidos na
implantacdo de sistemas de informagdo e, portanto, dos altos indices de falhas, nestes
processos.

Entre os fatores de risco, para o sucesso na implantacdo de sistemas de informacéo, pode-se
citar: o tempo de desenvolvimento, 0 nUmero de pessoas e areas da empresa envolvidas, 0s
custos do projeto, a constante e rapida evolucdo da tecnologia e o dinamismo do mercado,

entre outros.

Como medida preventiva para aumentar as probabilidades de sucesso é importante adotar a
geréncia de risco, que segundo Soeiro (1999), tem como atividade inicial a identificacdo dos
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riscos de um projeto de software para, em seguida, administra-los, encontrando solugdes ou
minimizando os seus efeitos.

Nas fases iniciais do projeto ndo existe, normalmente, um levantamento detalhado dos
requisitos funcionais do sistema. Portanto, uma vez definido o inicio do projeto e montada a
equipe de trabalho, devem comecar, 0 mais cedo possivel, as reuniées de detalhamento dos
requisitos funcionais com a participacdo, obrigatoria, dos usuarios ou pelo menos dos usuarios

chave.

Todo o projeto tem algumas restrigdes. As restricbes mais comuns sdo: or¢camento, tempo,
recursos humanos (quantidade e capacitacdo da equipe), infra-estrutura e tecnologias

envolvidas (hardware, software e telecomunicac@es).

Segundo Purba (1995), todo o projeto deve seguir uma metodologia para aumentar as suas
chances de sucesso. A metodologia favorece a definicdo das tarefas, responsabilidades,
recursos, tempo necessario e finalmente, custos envolvidos. O uso de uma metodologia
possibilita 0 acompanhamento do andamento do projeto, mas ndo garante, por si s, 0 seu

SUCessoO.

E comum as empresas considerarem que a simples utilizacdo da metodologia garante o
sucesso da implementacdo do sistema. Para que o uso de uma metodologia, no entanto, se
tome efetiva, num processo de implementacdo de um sistema de informacéo, é fundamental,
em primeiro lugar que se tenha um amplo conhecimento dos objetivos a serem alcangados e

dos requisitos funcionais do sistema. Em segundo lugar que se conheca: "o qué"”, "o como" e

"0 porqué”, de cada um dos passos da metodologia a ser aplicada.

A funcionalidade de um sistema de informac&o esta relacionada com os requisitos funcionais
do sistema e pode ser classificada em simples, média e complexa, podendo ser medida pelo

numero de modulos, telas, programas e regras utilizadas pelo sistema.

A duracdo de um projeto de implementagéo representa o tempo estimado para a sua execucao
e pode ser classificada em curta, média e longa. Considerado como de curta duragcdo um
projeto que dure até 5 meses, de média duracdo um projeto que dure de 5 meses a 1 ano e de

longa duragdo um projeto que tenha duragéo acima de 1 ano.
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Novamente, os fatores de sucesso estdo, diretamente, associados a dura¢do do projeto, uma
vez que as incertezas de um planejamento aumentam na mesma propor¢do do seu tempo de

duracéo.

Quanto ao escopo de um projeto, ele se refere ao nimero de areas da empresa e fora dela,
atingidas pelo projeto. O escopo pode ser classificado em limitado, amplo e externo. O escopo
limitado é aquele que atinge apenas algumas areas da organizacdo. Amplo € aquele projeto
que atinge todas ou quase todas as areas da organizacao e externo aquele que, além de amplo,

inclui &reas externas a organizacao.

O tamanho de um projeto refere-se ao seu tamanho fisico. O tamanho de um projeto pode ser
classificado em pequeno, médio e grande, podendo ser medido pelas suas caracteristicas
fisicas, tais como, nimero de telas, programas e volume de dados armazenados. Quanto maior
o tamanho de um projeto, maior o numero de elementos envolvidos e, portanto, mais
complexo o processo de planejamento e, consequentemente, maiores 0s riscos envolvidos.
Desta forma, as probabilidades de sucesso, na implantacdo de um sistema de informacéo, sdo

inversamente proporcionais ao tamanho do projeto.

Deve-se considerar, ainda que, embora muitos sistemas tenham sido desenvolvidos dentro dos
parametros previamente estabelecidos, eles ndo atendem todas as necessidades dos usuarios,

n&o por falha na implementagdo, mas por deficiéncia na definicdo dos requisitos funcionais.

Né&o sdo, no entanto, somente as questdes tecnicas ou aspectos proprios do projeto que fazem
com que a implementacdo de sistemas de informacdo venha a falhar. Existem, também, fortes
questdes comportamentais envolvidas neste processo, uma vez que a implantacdo de um
sistema de informacéo, segundo Laudon e Laudon (1998), traz grandes transformagfes numa
organizacdo, seja na sua forma de efetuar as tarefas, seja na distribuicdo do poder e da

autoridade dentro dela.

Portanto, pode-se afirmar que, o sucesso esta diretamente vinculado as atitudes das pessoas. A
maior participacdo dos empregados e usuarios, além de facilitar e tomar mais efetivo o
levantamento dos requisitos funcionais reduz as reacGes ao préprio sistema. Depende,
também, das pessoas 0 apoio das geréncias, o planejamento e a execucdo adequada da
metodologia escolhida.
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Para Laudon e Laudon (1998), € possivel medir o indice de sucesso de um sistema de

informacdo por meio de alguns fatores objetivos, tais como:

e Alto indice de utilizacdo: numero médio de usuérios conectados e executando
operagdes.

e Satisfacdo dos usuarios: verificado por meio de questionérios e entrevistas, levantando
aspectos como - tempo de resposta, amigabilidade e funcionalidade do sistema,
relevancia das informacdes e importancia do sistema na realizacdo das tarefas.

e Alcance dos objetivos: verificar se os objetivos do sistema foram alcangados.

e Retorno: verificar se os beneficios previstos estdo sendo atingidos, ou seja,
verificar se o sistema estd dando retomo do investimento efetuado, sendo pela

reducdo dos custos ou pelo aumento do faturamento.

Portanto, para medir o sucesso de um projeto pode-se utilizar os seguintes fatores: o
tempo de desenvolvimento, os gastos realizados, o tempo previsto, a qualidade e a
funcionalidade do sistema (infra-estrutura adequada, tempo de resposta, facilidade
operacional, confiabilidade e disponibilidade), o atendimento as necessidades dos

usuarios e aos requisitos funcionais e o grau de satisfacdo demonstrado pelos usuérios.

2.7 Andlise Custo x Beneficio

A implantagdo de um ERP demanda um grande volume de recursos financeiros. Para que a
empresa garanta estes recursos é necessario o comprometimento da alta dire¢do. Este
comprometimento € conseguido, de forma mais consistente, por meio de um estudo de

viabilidade econdmica.

A determinacdo dos custos de implementacdo de um sistema de gestdo empresarial € uma
tarefa extremamente complexa, pois além dos custos de software e hardware, estdo

envolvidos os custos com pessoal proprio e de terceiros
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Os custos de pessoal sdo de dificil previsdo, uma vez que a determinacdo do tempo de
consultoria, projeto, analise e implementagdo (customizacdo, parametrizacdo, programas de

interface, entre outros) é bastante complexa.

Além disto, devem ser levados em conta, também, 0s custos com as mudanc¢as nos processos
e na estrutura organizacional decorrentes do novo sistema e necessarios em funcdo da sua

implantacéo.

Segundo Colangelo Filho (2001), pode-se considerar 0s seguintes custos no projeto de

implementacao de um ERP:

e Hardware: Aquisicdo, aluguel, atualizacdo e manutencdo de servidores,
microcomputadores e outros periféricos.

e Software: Aquisicdo do sistema operacional e utilitarios, o aplicativo (software de
gestdo), programas de integracdo, manutencdo e upgrade dos softwares.

e Rede de comunicacdo: Aquisicdo de equipamentos de rede, aluguel de linha de
comunicacdo e outros servicos e manutencdo das redes e equipamentos.

e Pessoal: Consultoria, equipe prépria (informética, usuarios e apoio administrativo),
treinamento e viagens.

e Infra-estrutura: Aquisicdo, locacdo ou adaptacdo de espago para as equipes de
implementacdo, equipamentos de escritorio, apresentacgéo, etc.

Muito mais complexa que a determinacdo dos custos de implementacdo de um sistema de
gestdo empresarial € a tentativa de previsdo dos beneficios decorrentes da sua implantacéo,

uma vez que, em termos de beneficios, existem aqueles que sdo tangiveis e intangiveis.

Os beneficios tangiveis sdo quantificaveis, enquanto que os beneficios intangiveis devem ser
analisados de forma qualitativa, ou seja, devem ser avaliados os ganhos estratégicos, de
imagem, o diferencial competitivo, entre outros, que no futuro poderdo auxiliar ou se

converter em ganhos financeiros.

Um sistema de gestdo empresarial, deve propiciar a empresa as ferramentas necessarias para

gue ela identifique as oportunidades e possa estabelecer uma estratégia capaz de concretiza-
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las, ou seja, que o sistema possibilite a agregacdo de valor ao produto ou servico que sera
entregue ao seu cliente. Os beneficios advindos com a implantagdo de um sistema ERP sdo, na
verdade, as oportunidades detectadas e exploradas, na pratica, com a utilizacdo do novo

sistema.

Para Graeml (2000),

¢ dificil estimar qual o aumento de participag¢do de mercado que novos investimentos em Tl podem
trazer para uma empresa. Ainda assim, é possivel prever se um sistema vai melhorar a capacidade de
a empresa perceber, de forma mais agil, o que seus clientes querem, aumentar a confiabilidade de
seus produtos e reduzir os custos de suas atividades, por exemplo”.

E muito dificil prever e quantificar o valor estratégico de uma informacdo. E preciso
considerar se a empresa com a implementacao do sistema, conseguira melhorar a sua posicao
no mercado ou mesmo se ira manter a sua competitividade frente ao avanco dos demais

concorrentes. Neste Gltimo caso, seria um ganho indireto, ao evitar uma perda de mercado.

Além de ser muito dificil a estimativa dos beneficios advindos da implantacdo de um sistema
de gestdo empresarial € muito dificil, também, a medigdo e a verificacdo dos resultados
obtidos com a implantacdo do sistema, uma vez que € impossivel isolar os resultados
decorrentes do sistema daqueles decorrentes de outros fatores do processo de gestdo da

empresa e mesmo do seu mercado de atuacéo.

O grande diferencial e o beneficio associado de um ERP, em relacdo aos sistemas de
informacdo gerencial é a integracdo que ele proporciona. A integragdo melhora a comunicacao
entre os diversos 0rgaos da empresa e reduz os gaps existentes ao longo da cadeia produtiva,
uma vez que estabelece uma interface entre todos os processos e disponibiliza, a0 mesmo
tempo, a informacdo para todos. As pessoas passam a enxergar a empresa como um todo,
ficando muito mais facil perseguirem objetivos globais. Este periodo, no caso de um ERP, €

aquele estimado para a vida atil do sistema.

O horizonte previsto para a vida util econémica do sistema tem um impacto significativo no
resultado da andlise. Julga-se razoavel um horizonte de dez anos para um ERP, considerando
que a estabilizacdo operacional ocorre apés um a dois anos de uso do sistema e que 0S

upgrades do sistema mantém o mesmo tecnologicamente aceitavel por este periodo de tempo.
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Para que se tenha maior seguranca nos resultados do estudo de viabilidade, deve se fazer uma
analise de sensibilidade, variando alguns fatores como: tempo de vida util econémica do
sistema, estimativa de beneficios, custos de implementacdo (prever atraso no projeto, troca de

pessoal, dificuldades adicionais, entre outros).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 A Instituicdo Pesquisada

Este estudo foi desenvolvido numa empresa de medio porte do setor metal mecanico. A
empresa iniciou suas atividades em 1980, quando trés homens, sendo um deles hoje o Unico

remanescente e diretor da empresa, decidiram que era possivel realizar tal exercicio.

A criacdo dessa nova empresa teve como objetivo, entrar no mercado de bombas hidraulicas
acionadas por rodas d’agua, com custo e qualidade competitivos com o Unico concorrente da

época.

No ano de 1996, com a desfeita da sociedade, a pessoa que hoje € o diretor da empresa,
resolveu diversificar sua linha de produtos, e iniciou a buscar por novos mercados, uma vez
gue o mercado de bombas hidraulicas teve sua demanda diminuida. E, apesar das dificuldades
da época, a decisao foi de investimentos em novos produtos, projetos, maquinas e mao de obra
qualificados. Investimentos que renderam frutos, e que renderam forgas para que a empresa

sobrevivesse apesar das dificuldades.

3.2 Metodologia

O estudo trata dos aspectos que um sistema integrado de gestdo necessita para que sua
implantagdo numa organizagéo seja bem sucedida. A énfase neste contexto se deve ao fato de
que o processo de implantacdo desde a decisdo de implantar até os resultados a serem
alcancados com o novo sistema depende muito da acédo e da vontade das pessoas envolvidas, e

seus beneficios virdo a influenciar muito no dia-a-dia da empresa.

Tendo em vista que a pesquisa busca os fatores e as formas para que um ERP possa fazer um
controle das informac6es de forma adequada e venha facilitar a tomada de decisdes por parte
dos usuarios, e a agregar valores aos produtos ou servigos prestados pela organizacéo,
utilizou-se a pesquisa no formato de estudo de caso do tipo quali-quantitativa, tendo
escolhidas como fontes principais os dados e informacdes coletados e a propria observacdo do
participante na empresa.
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Segundo Oliveira (2002), “A pesquisa tem por objetivo estabelecer uma série de
compreensdes de descobrir respostas para as indagacGes e questdes que existem em todos 0s

ramos do conhecimento humano”.

Oliveira (2002) ainda diz , “a pesquisa tem por finalidade tentar conhecer e explicar os
fendbmenos que ocorrem nas suas mais diferentes manifestacbes e a maneira como se

processam 0s seus aspectos estruturais e funcionais.”

A pesquisa é do tipo quanti-qualitativa, porque alguns fatores ndo podem ser simplesmente
quantificadas, uma vez que elas precisam ser interpretadas de forma mais ampla que o simples

dado objetivo.

Para Oliveira (2002), “a abordagem quantitativa e qualitativa sdo dois métodos diferentes pela
sistematica, e, principalmente, pela forma de abordagem do problema que esta sendo objeto de
estudo, precisando, dessa maneira, estar adequado ao tipo de pesquisa que se deseja

desenvolver”.

Ainda segundo Oliveira (2002), “ Com relacdo ao emprego do método qualitativo esta difere
do quantitativo pelo fato de ndo empregar dados estatisticos como centro do processo de
anélise de um problema. A diferenca estd no fato de que o método qualitativo ndo tem

pretensdo de numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas.

O método quantitativo apresenta como vantagem a garantia e a precisao dos resultados uma
vez que evita possiveis distor¢fes oriundas da analise e interpretacdo por parte do
pesquisador. Oliveira (2002) diz, “o método quantitativo, significa quantificar opinides, dados,
nas formas de coleta de informagfes, assim como também com o emprego de recursos e

técnicas estatisticas.”
3.3 Questdes e Pressupostos da Pesquisa
Para melhor direcionar a pesquisa é fundamental elaborar algumas questdes, que podem ser

feitas para resolver um problema, ou algumas ddvidas sobre seu impacto. Segundo Richardson

(1999), as perguntas devem ser feitas baseadas na observagéo de um fendmeno. As perguntas
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podem ser feitas para resolver um problema especifico ou podem ser oriundas de alguma

curiosidade.

Ainda, segundo Richardson (1999), "as melhores perguntas sdo formuladas utilizando como,
que, e quando. As perguntas que incluem a expressao por que ndo tém uma resposta facil
desenvolvida pelo método cientifico".

No estudo, tem-se como finalidade observar questdes como:

e Como os usuarios devem se comportar no processo de implantacdo do ERP?
e Que fatores influenciam nos processos de controle da organizacdo e dos usuarios na
implantacdo do ERP?

e Como os usuérios da organizacao influenciam na implantacdo do ERP?

Ainda para auxiliar a orientagdo, compreensdo e analise do problema de pesquisa, emergiram

0s seguintes pressupostos:

O comportamento da organizacdo e dos usuarios influencia no resultado da

implantacéo do ERP.

e Um eficiente sistema de comunicacao entre a organizacao e os empregados, favorece o
envolvimento e o comprometimento dos usuarios na implantacdo do ERP, reduzindo o
comportamento reativo ao sistema.

e A participacdo dos usuarios no processo de implantacdo gera comprometimento, reduz
as reacOes negativas ao sistema e aumenta a possibilidade de sucesso.

e O comprometimento da alta administracdo é um fator de sucesso na implantacdo de

um sistema integrado de gestdo empresarial.

o Afilosofia de gestdo da organizagéo deve ser coerente com a estrutura do ERP.

3.4 Os Instrumentos

Neste estudo foram utilizados, no levantamento de dados, o0s seguintes instrumentos:
questionério, a entrevista, a observagdo participante e analise documental.
Para Gil (1995), "pode-se definir questionario como a técnica de investigacdo composta por

um namero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por



30

objetivo o0 conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagoes

vivenciadas, etc."

O questionério foi elaborado com base nas informag6es levantadas na fundamentacéao tedrica
e na experiéncia profissional do pesquisador. As perguntas foram na sua maioria fechadas
para identificar as condi¢des em que o sistema foi implantado, o conhecimento a respeito do
sistema, a participacdo e os resultados alcancados. Apesar das perguntas fechadas foi dada a

oportunidade para complementar as respostas, por meio da opgao outras.

Para complementar e aprofundar algumas informacdes foram aplicadas algumas entrevistas.
Segundo Marconi e Lakatos (2003) entrevista, “E um procedimento utilizado na investigacéo
social, para coleta de dados ou para ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema

social.”

Os usuéarios e usuarios chave, entrevistados para completar os dados levantados nos
guestionarios, foram escolhidos pelo critério da acessibilidade que, segundo Gil (1995),
“é um tipo de amostragem aplicado a estudos qualitativos que ndo requerem elevado nivel
de precisdo e sdo destituidos de rigor estatistico. Neste caso o pesquisador seleciona 0s
elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma, representar o

universo.”

Outro instrumento de levantamento de dados utilizado foi a observacdo participante
natural. A vantagem da utilizacdo desse instrumento é que o pesquisador pode perceber e
levantar informagbes que, provavelmente, ndo seriam levantadas pelas conversas ou
questionarios. O pesquisador, neste estudo, participou ativamente do processo de

implementacao de um dos modulos do ERP.

Para Marconi e Lakatos (2003), a observacdo participante, “Consiste na participagéo real do
pesquisador com a comunidade ou grupo. Ele se incorpora ao grupo, confunde-se com ele.
Fica tdo proximo quanto um membro do grupo que esta estudando e participa das atividades

normais deste”.

A observacao participante natural, onde o pesquisador € parte integrante do processo, facilita a

comunicacdo, além de possibilitar ao pesquisador a oportunidade de registrar os fenémenos



31

como, onde e na medida em que ocorrem. Segundo Marconi e Lakatos (2003) o observador
natural, “pertence a mesma comunidade ou grupo que investiga”. Este procedimento, no
entanto, pode oferecer algumas limita¢6es, uma vez que aumenta a subjetividade do processo

de andlise, pelo envolvimento direto do pesquisador.

Na analise documental foram utilizados os relatorios administrativos anuais, da instituicao
pesquisada, documentos e relatorios da equipe de implementacdo, da empresa fornecedora do
software de gestdo e dos consultores, bem como artigos em revistas, jornais e Internet. Estes
documentos serdo utilizados para complementar os dados levantados pelos demais

instrumentos, anteriormente mencionados.

3.5 Procedimento de Campo

O procedimento de campo é uma das etapas criticas do trabalho de pesquisa, pois é com ele
que o pesquisador da inicio ao processo de conhecer os ambientes de estudo, seleciona 0s
sujeitos a serem pesquisados, apresenta a sua proposta de trabalho e tem que conseguir o
apoio e a participacdo de todos os envolvidos, mantendo sempre um comportamento dentro

dos principios éticos da pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (2003), “ Pesquisa de campo € aquela utilizada com o objetivo de
conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura
uma resposta, ou de uma hipdtese, que se queira comprovar, ou ainda, descobrir novos

fendmenos ou as relacGes entre eles.”

Para Oliveira (2002), a pesquisa de campo, “Consiste na observagdo dos fatos tal como
ocorrem espontaneamente, na coleta de dados e no registro de variaveis presumivelmente e

para posteriores analises”.

Uma das dificuldades que ocorrem na pesquisa de campo é a aceitacdo do pesquisador por
parte das pessoas envolvidas e eventuais dificuldades de comunicacdo pelas diferencas de
nivel, conhecimento e cultura. Segundo Yin (2005), “Realizar estudos de caso envolve uma
situacdo totalmente diferente. Ao entrevistar pessoa-chave, vocé deve trabalhar em
conformidade do horéario e disponibilidade do entrevistado. A natureza da entrevista é muito

mais aberta, e 0 entrevistado pode ndo cooperar integralmente ao responder as questoes.
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No presente estudo estes problemas ndo ocorreram pelo fato do pesquisador fazer parte da
comunidade a ser pesquisada e, portanto, estar naturalmente integrado. Por outro lado houve,
também, o consentimento da instituicdo pesquisada para a realizacdo do estudo. Isto se deu
por meio da liberacdo da Diretoria da empresa e da area de informatica.

E necesséario que o pesquisador tenha sempre a consciéncia da preocupacdo de ter o minimo
de interferéncia possivel em rela¢do aos significados dos sujeitos estudados, de tal forma que
os resultados do estudo seja 0 mais préximo possivel da realidade dos fatos.

Nas interacbes com os sujeitos pesquisados, foram definidos os principios envolvidos na
pesquisa, 0 objetivo do estudo. Enfim, foram tomados todos os cuidados necessarios, em
todas as formas de abordar os informantes, no decorrer deste estudo, desde a marcagéo
antecipada e o cumprimento dos horarios, 0 manuseio de documentos da empresa e as
autorizacdes das geréncias, quando necessario. Para Yin (2005) “ao realizar coleta de
dados, ha a necessidade de ter procedimentos de campo explicitos e bem planejados, que

abrangem diretrizes para enfrentar comportamentos.”

3.6 Andlise e Compilagdo dos Dados

Toda a documentacdo relativa ao projeto de implantagdo do ERP, disponivel, & qual o
pesquisador teve acesso, foi considerada na pesquisa, tais como cronogramas, indicadores de

performance utilizados no projeto, relatorios, graficos, atas de reunides.

Um dos focos da anélise foi a utilizacdo desta documentacdo disponivel para a verificagdo dos
fatores utilizados por fase no processo de implantagéo do sistema ERP bem como a relevancia

dos mesmos dados pela empresa estudada e pelos membros do projeto.

Marconi e Lakatos (2003) diz que analise “E a tentativa de evidenciar as relagBes existentes
entre o fendmeno estudado e outros fatores”. Ainda segundo Marconi e Lakatos (2003), “Na
analise, o pesquisador entra em maiores detalhes sobre os dados decorrentes do trabalho

estatistico, a fim de conseguir respostas as suas indagacdes”.
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Apos coletados os dados das entrevistas com usuarios em cada fase do projeto de implantacdo
do ERP e utilizando de toda a documentacdo disponivel, foram compilados todos os dados
obtidos com relacdo aos contexto estudado, ou seja, € realizado toda a interpretacdo desses
dados.

Para Marconi e Lakatos (2003) interpretagdo, “E a atividade intelectual que procura dar um
significado mais amplo as respostas, vinculando-as a outros conhecimentos. Em geral, a
interpretacédo significa a exposi¢do do verdadeiro significado do material apresentado, em
relacdo aos objetivos propostos e ao tema.”
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4 APLICACAO DA METODOLOGIA DE PESQUISA - ESTUDO DE
CASO: ZM BOMBAS

A implantacdo do ERP se realizou entre os anos de 2004 e 2005 na empresa ZM BOMBAS, e
o0 estudo e analise através a metodologia apresentada no Capitulo 3, foi desenvolvida durante o
ano de 2006, e é descrita neste Capitulo.

Para facilitar a mencdo a empresa neste trabalho, denominar-se-4 a empresa em destaque
como “ZM”. O autor participou ativamente de cada fase do processo de implantacdo do ERP
na empresa, ora como usudrio final do sistema, ora como um dos membros da média geréncia,

e em algumas situacgdes, participou também da tomada de decisdes.
4.1 Estudo de Caso: ZM Bombas

Quando houve a separagdo dos sécios, a empresa ZM se encontrava em uma situacdo dificil.
O mercado para bombas hidraulicas estava desfavoravel, baixa demanda dada pelo mercado,
bem como a empresa ndo disponibilizava de ferramentas para mensurar a rentabilidade de seu
negocio. Em face ao exposto o socio remanescente decidiu investir em uma nova linha de

produtos.

Para formular uma linha de produtos mais diversificada e partir para a exploracdo de novos
mercados, eram necessarios investimentos em tecnologia, conhecimento e estudos de

mercado.

Investindo em tecnologia e conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos,
investindo também em maquinas de maior precisdo de usinagem, resultou em uma evolucéo

fabril, que se iniciou em meados dos anos 90 e que se estende até hoje.

Para que esse crescimento fosse possivel, foi imprescindivel a busca de parceiros, diversos
novos fornecedores passaram a oferecer matéria prima e servigos. Novos representantes
comecaram a trabalhar com a nova linha de produtos da ZM, aumentando a carteira de

clientes.
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Tal fato fez com que a circulagdo de informacédo se tornasse cada vez mais freqlente e a
necessidade de tomada de decisdes precisassem ser cada vez mais precisas e rapidas. Foi entdo
que, em 1997, o primeiro software para gestdo de informacdes foi introduzido na ZM. Esse
sistema, chamado de IBF tinha sua base ambiente do sistema operacional Dos. Este software
possibilitou praticidade e facilidade para algumas rotinas de trabalho de alguns setores da
empresa, como o setor comercial, que pode fazer cadastros comerciais e fazer faturamentos de
forma automatica, ou no setor de compras, onde se tornou possivel utilizar-se de diversas
ferramentas, como relatérios de compras. Auxiliou também o setor de engenharia, pois foi

possivel fazer levantamentos mais precisos de componentes e custos dos produtos.

Inicialmente, os objetivos do IBF foram alcangcados. No entanto, com o crescimento da
empresa, aumento de producdo e a necessidade da geracdo de informagbes cada vez mais
detalhadas, precisas e de forma mais &gil, a satisfacdo por parte dos usuérios deste sistema foi
se tornando cada vez menor. Apesar de todas as melhorias que este sistema possibilitou, as
necessidades da ZM ja iam alem do que ele oferecia, uma vez que a integracdo entre 0s
maodulos ndo ocorria da forma desejada, os relatdrios gerados ja ndo forneciam as informacdes
adequadas, fazendo-se entdo necessario, principalmente para o setor industrial, a formulacao
de planilhas paralelas para o controle da producéo, ou para o controle dos estoques de matéria

prima e produtos acabados, dificultando e atrasando as tomadas de decisdo da empresa.

Segundo entrevista de um usudario da area de vendas, “na verdade, sistema anterior sO servia
para o setor comercial, pois as informagdes industriais sempre estavam em ndo conformidade
com o apontado pelo sistema versus a condicdo fisica real, além de oferecer poucos recursos

para o setor contabil”.

Outra citacdo muito interessante registrada em entrevista, foi o relato por parte de um usuério
do setor industrial responsavel pelo planejamento da producéo, que citou, “nédo ter confianca
nos relatérios gerados pelo sistema, visto que sempre quando da necessidade de conferencia
de estoque ndo havia compatibilidade entre histérico do sistema e a condicdo real a que se
encontrava 0 estoque fisico”. Tais relatos se confirmaram na pesquisa onde, conforme a

Figura 4.1, registrou-se enorme insatisfacao por parte dos usuarios ao sistema IBF.
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Figura 4.1: Grau de Satisfacdo dos Usuario do IBF
Fonte: Questionario

Foi entdo que em 2004, através de varios estudos, analises de propostas de softwares de gestao
integrada de informac6es, levando-se em conta principalmente a flexibilidade das fungdes do
sistema, os custos de implantacdo e os beneficios oferecidos, um sistema integrado de gestdo
foi escolhido para ser implantado na ZM.

A escolha do software, no entanto, ndo foi uma decisdo tomada em conjunto com todas as
areas da ZM, e sim pelo contador, e pelo consultor industrial da época, hoje gerente geral da
empresa, e também pelo diretor que apenas deu o aval para a adocdo do sistema.

4.2 A Escolha do ERP

Para a escolha do pacote de sistema integrado de gestdo empresarial que melhor se adaptasse

as necessidades da empresa de geracao, foram desenvolvidas as seguintes etapas:

e ldentificacdo dos fornecedores e informacdfes sobre os produtos. Esta etapa
foi desenvolvida pelo consultor da empresa, levantando informacBes por meio de
publicacOes especializadas, pesquisas na Internet, contatos com outras empresas,
material promocional, visitas a empresas que ja utilizavam os sistemas integrados, bem
como foi solicito a apresentacdo dos sistemas ERP para os fornecedores. Esta etapa

resultou na selecdo de quatro pacotes de software nacionais.

e Pré-selecdo dos produtos. A pré-selecdo dos produtos, para reduzir a amplitude dos
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softwares a serem analisados com maior critério, foi desenvolvida, também, pelo

consultor da empresa e teve como premissa basica a integracdo e funcionalidade dos

sistemas.

Pelas caracteristicas da empresa, foram considerados preferencialmente os produtos

que atendessem as necessidades das areas de manutencdo, administrativa, financeira e

industrial. A empresa tinha consciéncia de que nenhum pacote seria capaz de atender

plenamente todas as necessidades desejaveis ou necessarias.

Avaliacdo técnica dos sistemas. A etapa de avaliacdo técnica dos sistemas

selecionados foi feita pelo consultor, juntamente com o contador da empresa e 0S

critérios adotados, para a escolha do sistema a ser implantado foram os seguintes:

(0]

Integracdo: tinha como objetivo identificar o grau de integracdo dos diversos
modulos do sistema. Este aspecto foi considerado o mais importante, pois
quanto maior a integracdo do sistema, maior a possibilidade de

retorno/beneficio que o novo sistema poderia trazer para a empresa.

Aderéncia: tinha como objetivo identificar até que ponto o sistema atendia ou
tinha condicGes de ser adaptado para atender as necessidades da empresa.
Segundo varios autores, nenhum pacote tem a capacidade de apresentar uma

aderéncia total a todos 0s processos da empresa.

Tecnologia empregada: tinha o objetivo de identificar a funcionalidade,
usabilidade e flexibilidade do sistema. E muito importante que o sistema tenha
flexibilidade para se adaptar as mudancas nos processos e na estrutura da
empresa, apresente facilidade nas atualizacbes para novas versdes, seja
facilmente integravel a sistemas estrangeiros, permita acesso a sua base de
dados por meio de ferramentas de uso corrente e seja de simples uso e

compreensdo por parte dos usuarios.

Suporte técnico: foi considerado de fundamental importancia na selecdo do
software em funcdo das possiveis ndo conformidades geradas pelo sistema ao
longo do tempo de uso, bem como no aspecto de agilidade ao que tange menor

tempo ao atendimento in loco.
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o0 Custo/beneficio: foi considerado em funcdo de que existem sistemas com
inimeras informacGes, as quais nem sempre utilizadas pelas empresas. Houve a
preocupacao de adquirir um sistema integrado que fosse capaz de atender a real

necessidade da empresa sem ter que pagar mais por algo nao utilizavel.

Com todos os critérios de avaliacdo definidos, foi elaborado um quadro, ilustrado na Figura
4.2, para a anotacdo das notas definindo um peso de importancia para cada critério.
Multiplicando as notas de cada critério com seus devidos graus de importancia, e em seguida
somando todas as notas, obteve-se a nota final, que serviu para selecionar melhor as op¢oes,

de forma que as maiores notas fossem as escolhidas.

Grau de
Critérios Adotados Notas Importancia Total
(dela3)
Integracéo 2
Aderéncia 2
Tecnologia Empregada 2
Suporte Técnico 3
Custo / Beneficio 3
Nota Final _

Figura 4.2 : Quadro de avaliacéo dos sistemas ERP
Fonte: Documentos da Pesquisa

Com todos os dados disponiveis, o consultor concluiu a avaliacdo técnica de dois sistemas,
recomendando-os para uma avaliagdo comercial, econdmica e financeira, uma vez que
somente eles atendiam aos requisitos de integracdo, aderéncia, tecnologia empregada, suporte

técnico e custo benéfico.

Avaliadas as condicdes comerciais e o fato de um dos fornecedores ter se disposto a implantar
0 sistema, e dando a possibilidade de uma maior responsabilidade e comprometimento com
todo o processo de implantagdo. A empresa ZM optou pelo Fabril System, cuja pagina inicial
é demonstrada na Figura 4.3 , produzido pela empresa Logica Info, situada no estado do Rio
Grande do Sul. A ZM optou por este sistema por entender que 0 mesmo era 0 que mais
atendia as suas expectativas e o que mais se alinhava as suas estratégias de negocios. A

empresa tinha como objetivo com o sistema, a integracdo dos seus negdcios, bem como a
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otimizacdo e racionalizacdo de suas atividades, principalmente o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, e teve como principais caracteristicas a seu favor, a facilidade em geracdes de
relatorios, o atendimento as funcdes contabeis, controle da producdo, facilidade nos
manuseios das informagdes comerciais, suporte técnico disponivel na regido e principalmente
uma relacdo custo-beneficio, de acordo com o que a empresa suportava. Sendo a ZM uma
industria com uma gama razoavel de produtos fabricados, ela buscava com o sistema Fabril

System um melhor gerenciamento dos seus negacios.

| SR p— Palz]
Appes  Wer b
- Ty Prrecpem Facrd Sy riom =T ]
Fabwd Syatmm - Soralio R D0 o beald THUATEAR §7 80
BIEIE I T E Sistema Informatizado
o de Gestdo da Industria

¥ Modulo Gerencial T=7F
a8 E

= Mobodulo de Vendas

= Mbodulo Adm | Financeiro

l\l

Miodulo Contabil f Fiscal

Madulo brdustrial

a

Modulo Auxilianes

4

HIDRO METALURGICA ZM LTDA

Figura 4.3 : Pagina inicial do sistema Fabril System
Fonte: Questionario

Apesar do criterioso processo de escolha do sistema a empresa tinha consciéncia de que
qualquer que fosse o sistema escolhido seria necessario mudancas nas rotinas de trabalho para
que 0s usuarios se adaptassem ao novo sistema e, também, para que 0 processo de

implementacao do novo sistema fosse mais simples e mais rapido.

Contudo, apesar da escolha do ERP ter sido feita de forma isolada, sem a participacdo de
muitas pessoas, 0s critérios adotados e analisados foram bastante rigidas e coerentes, uma vez
que os responsaveis pela decisao ja tinham em mente as mudangas que eram necessarias para
a melhoria dos recursos da empresa. No entanto, pela decisdo de ndo ter sido tomada de forma
conjunta, opinides e sugestdes deixaram de ser levadas em conta, dessa forma ndo sendo
analisadas as reais necessidades de cada usuario, e a forma de como estes gostariam de

trabalhar, focando de forma imediata as necessidades primarias da empresa.
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Apesar da decisdo da escolha do software de ndo ser participativa, houve ao longo do periodo
de implantacéo a possibilidade de todos os usuarios contribuirem com suas necessidades e até
mesmo com sugestdo de melhorias do sistema de gestdo. Outro sim 0s usuarios poderiam se
sentirem mais valorizados se suas opinides fossem levadas em conta quando da escolha do

sistema.

4.3 Perfil dos Usuarios

Como o sucesso da implantacdo de sistemas integrados de gestdo esta diretamente vinculado
as atitudes das pessoas e a participacdo dos empregados e usuarios, fez-se um estudo do perfil

dos envolvidos neste processo.

Feito a escolha do sistema, partiu-se para a definicdo de quem iria trabalhar na implantagéo do
Fabril System. A selecdo das pessoas envolvidas no processo, se deu pelas caracteristicas
pessoais, levando-se em consideracdo, mais as habilidades de trabalho em equipe e capacidade
de solucédo de conflitos do que propriamente pelas habilidades e conhecimentos técnicos, uma
vez que na nova filosofia a ser adotada haveria uma mudanca radical no ambiente tecnoldgico
e na forma de trabalhar, o que exigiria aprendizado, trabalho em equipe e gerenciamento de

conflitos.

Segundo afirmagdes do contador da empresa ZM durante a entrevista:

"O que se definiu foi uma equipe minima com pessoas que tivessem um perfil para se adaptassem as
mudangas porque sabia que a nova gestdo de negécios da empresa iria exigir rotinas de trabalhos
diferentes das habituais, um desempenho diferente e ndo aquela rotina, com pessoas radicais batendo em
cima de uma mesma tecla, defendendo este ou aquele software. Foram escolhidas pessoas com perfil
para mudanca. Pessoas com cabeca aberta".

Para o estudo de caso, foi considerado um total de dez empregados, ou seja, 0s empregados

que estdo cadastrados no sistema integrado de gestdo empresarial, e que participaram de sua

implantacéo.

A idade dos usuéarios pesquisados é muito variada, e esta na faixa de 24 a 50 anos, dos quais
apenas trés tem mais de 40 anos. Essa variabilidade também ocorre no tempo de trabalho na
empresa, uma vez que quatro ja trabalham ZM ha mais de quinze anos, outros quatro tém

menos de dez anos de servigo, e outros dois possuem menos de cinco anos de registro,
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conforme pode ser observado na Figura 4.4. Todos os usuarios tém boa base de formacao
escolar, sendo que cinquenta por cento possuem curso superior ou estdao cursando, conforme a
Figura 4.5.

guantidade de funcionéarios
N

mais de
15 anos
menos
de 10
anos
menos
de 5
anos

tempo de servigo

Figura 4.4 : Tempo de Trabalho na Empresa
Fonte: Questionario
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Figura 4.5 : Nivel de Instrucdo dos Funcionarios
Fonte: Questionario

Por esta primeira constatacdo do perfil dos usuarios, segundo teoria de que 0s empregados
com mais tempo de trabalho e maior idade, tendem a ter uma maior reacdo aos processos de
mudanca, apresentada no trabalho, era de se esperar os colaboradores da ZM fossem mais
flexiveis & mudancas de rotina e mais favoraveis a implantacdo de uma nova tecnologia, pois
se encontram em uma situacdo diferente da descrita na teoria, ou seja, a maioria dos
entrevistados, em seu inicio ou no meio de sua carreira profissional, e portanto dentro das

caracteristicas que relatou o contador em sua entrevista.

Um aspecto a ser considerado e que pode ter forte influéncia no comportamento dos usuéarios é
0 bom nivel de formacédo escolar e a area predominante de formacdo dos mesmos, “area de
engenharia”. Este aspecto facilita a compreensdo dos usuarios quanto & necessidade e
importancia de implantacdo de mudancas que venham a melhorar o desempenho da empresa

e, consequentemente, trazer beneficios para os proprios empregados.
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4.4 Implantacdo do ERP

O projeto de implantacdo do Fabril System comegou na empresa estudada em agosto de 2004
e foi finalizado em dezembro de 2005, portanto dezoito meses, o0 tempo total para a

implantacéo do sistema.

Inicialmente, com o auxilio do suporte do sistema, deu-se inicio ao projeto de implantagdo. A
empresa, por meio de seu consultor, bem como consultores do fornecedor do sistema, tinham
uma clara idéia dos fatores criticos de sucesso para a implementacdo do mesmo. A seguir
lista-se os fatores criticos de sucesso que foram citados no Capitulo 2, e considerados no

projeto:

e Reciclagem e treinamento dos usuarios.

e Absorcao do know how pelos usuérios.

e Comprometimento dos usuarios com a implementacao.

e Disponibilizacao da infra-estrutura tecnolégica necessaria.
e Evitar a customizacéo.

e Gerenciar as mudancas.

e Atender o0s prazos e 0s custos de implementacéo.

Segundo a teoria apresentada, todo projeto deve seguir uma metodologia para aumentar as
suas chances de sucesso, pois ela facilita a definicdo de diversos parametros e possibilita o
acompanhamento do trabalho de implantacdo. Porém, o trabalho desenvolvido na ZM néo se
baseou em nenhuma técnica, tendo como base apenas orientagdes dos consultores do sistema.
Era de conhecimento de todos que as informacgdes contidas no atual sistema de gestdo IBF,
ndo forneciam dados suficientes para formar a nova base de dados do novo sistema. A
preocupacdo dos consultores foi 0 impacto que 0 novo sistema poderia apresentar aos clientes
externos da empresa, tais como: Codificacdo dos produtos, codificacdo das partes e pecas de
reposicdo. Este fator foi considerado em virtude de que os clientes externos geravam suas

necessidades em base a estes codigos.
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A primeira etapa efetuada, foi avaliar o que poderia ser proveitoso do atual sistema, fato que
poucas informacgdes poderiam ser convalidadas ao novo sistema. No entanto, essa analise foi
feita de forma muito breve, sem um planejamento adequado, informacdes do sistema antigo
foram sendo alimentados no novo sistema Fabril System, e os erros voltaram a se repetir, em
funcdo da ndo compatibilidade entre sistemas, causando atrasos no cronograma de
implantacéo devido a servicos que tiveram que ser refeitos e com isso gerando maior custo ao
trabalho.

Os aspectos relativos aos objetivos desejaveis que devessem estar bem esclarecidos, com o
novo sistema de gestdo, aspectos que foram citados no Capitulo 2, Item 2.4.1, e que dizem
respeito as principais caracteristicas positivas de um sistema integrado de gestdo empresarial.
A empresa tinha como objetivo principal dispor de uma ferramenta que fosse capaz de gerar
as informacdes de seu negdcio de forma abrangente e confiavel. Como este aspecto foi o
requisito principal para a adogdo do novo sistema, pode-se dizer que a ZM tinha certo o que
ela objetivava melhorar, dessa forma buscando satisfazer as novas necessidades e expectativas
dos usuarios em relacdo ao novo sistema, sempre tomando o cuidado de comparar e ajustar as

expectativas com os objetivos empresariais.

No entanto, conforme teoria apresentada, € normal que os usuarios se lembrem de novas
necessidades durante o periodo de implantacdo do projeto, e que quanto antes se trabalhar em
cima dos novos parametros, menor 0 seu impacto nos custos e no tempo de execucdo. Na ZM
ndo foi diferente, como a alimentacdo do Fabril System foi realizada sem um planejamento
adequado, pois ndo se sabia ao certo qual seria a veracidade das informacdes contidas no
sistema IBF, fato que o este sistema tratava as informacGes de forma diferenciada do sistema
Fabril System, novos parametros tiveram que ser considerados, no entanto as corre¢gdes foram
imediatamente aplicadas, a fim de se evitar prejuizos ainda maiores no decorrer do trabalho,
sempre tomando o cuidado para que essas alteragdes ndo atingissem outro setor, ou que

necessitassem de novas alteracdes.

Como todo trabalho de implantacdo de um sistema ERP numa organizacdo afeta aspectos
técnicos e sociais e € um dos fatores que aumenta a probabilidade de sucesso na sua
implantacdo, a ZM deveria ter tido o0 maximo de cuidado com todo o estudo e execucdo do
projeto, antes do inicio da implantacdo do novo sistema, tal fato ndo se tornou possivel em
funcdo de que a empresa provedora do IBF, ndo disponibilizou os meios para que fosse
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possivel a transferéncia do atual banco de dados para o novo sistema. Considerasse também,
que as informacdes contidas no sistema IBF, especificamente ao que diz respeito a engenharia
do produto e processo nao estavam contempladas. Sendo assim, ao que tange a formacdo do

produto e controle do chéo de fabrica, foram iniciadas da base zero.

Contudo, no processo de implantacdo do sistema Fabril System, muitos equivocos puderam
ser observados, como: o critério adotado para o cadastro de processos de fabricacdo, locacao
dos centros de custo, e até mesmo a codificacdo dos produtos e pegas. Erros que poderiam ter
sido amenizados se uma pessoa com maiores conhecimentos sobre o assunto, como o
consultor, estivesse de forma mais ativa no dia a dia da empresa, coordenando efetivamente

todo o processo.

Porém, se 0 processo se desse nos dias de hoje, esses erros ndo aconteceriam, uma vez que o
consultor da época de implantacdo, e responsavel pela maior parte das decisdes tomadas, € 0
atual gerente industrial da empresa, e participa ativamente de todos os processos e rotinas de
trabalho da ZM. Além disso, todos que participaram do trabalho tem a experiéncia vivida num
projeto de implantacdo, e conhecem mais a fundo quais os fatores criticos da empresa e as

rotinas que o sistema oferece.

4.4.1 Mddulos implantados

Os modulos foram implantados simultaneamente na empresa pelos usuarios de acordo com o
setor em que trabalhavam, no entanto, algumas ferramentas foram introduzidas antes que
outras. Os modulos do Fabril System que foram implantados, simultaneamente, na empresa

ZM séo apresentados a seguir.

Mddulo Contabil: neste médulo estd presente toda a parte de financas. Ele automatizou a
administracdo e o sistema de relatorios externos do razdo, clientes fornecedores e outras
contas. Este modulo permitiu que se utilizasse um plano de contas padronizado e
personalizado. Controla as atividades relacionadas aos ativos: aquisi¢do, vendas, substitui¢éo
e depreciacdo. Elementos adicionais a este modulo incluem sistema de relatdrios financeiros e
de impostos, tesouraria, razbes especiais, consolidacdo e sistema de informacdes contébeis.
Entre estes relatérios pode-se citar: demonstrativo de resultados por competéncia e fluxo de

caixa, rentabilidade liquida do negocio.
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Outros elementos-chave neste médulo incluem célculo de custos de ordem de producéo,
contabilidade de centros de lucro e controladoria empresarial. O planejamento financeiro que
ocorre na contabilidade dos centros de custo, para os dados relacionados ao centro de custos e
a analise de rentabilidade para os dados relacionados a custo das vendas e producao.

Modulo Comercial: neste modulo estdo todas as atividades relacionadas as vendas e
distribuicdo e a maneira como tais atividades séo registradas, utilizando a funcionalidade deste
modulo. Dentre estas atividades podemos citar: cotagdes, administracdo de ordens,
determinacéo de precos, administracdo de créditos, vendas/fornecimento, fatura, contratos e 0s
relatorios gerenciais, tais como: demanda de vendas por periodo, vendas e lucratividade por

representante, lucratividade por cliente, entre outros.

Mddulo de Estoques: este médulo suporta as atividades de suprimento e estoque. Fornece
também funcionalidade no processamento do ponto de reabastecimento, avaliagcdo do material,
administracdo de servicos externos, sistema de informacdes de compras e sistemas de
informagBes de controle de estoque. Neste modulo, além de compras, suprimento e
administracdo de estoques, ha também avaliacdo de fornecedores, revisdo de faturas e
recebimento de material. Cita-se os relatdrios gerados neste modulo: valor de estoque por
quantidade fisica e monetéario, valor de estoque por grupo e sub-grupo de materiais, indice de

refugo, indice de ndo conformidade por parte dos fornecedores, entre outros.

Moédulo Industrial: com a implantacdo deste mddulo foi possivel fazer a previsdo do plano
mestre de producdo, fazer o planejamento das necessidades de materiais, fazer o controle de
producdo e o planejamento de carga maquina. Portanto, além do planejamento e controle da
producdo e célculo das necessidades de materiais, neste médulo se originam as ordens de
producéo, que serdo utilizadas para se executar as producdes dos itens na fabrica dentro de um
periodo pré-determinado, baseado nas capacidades dos centros de trabalho e através da

demanda de mercado originaria.

Um dos grandes papéis deste modulo € a integracdo com os outros modulos, principalmente o
de compras. Além de ligar, fornecedores e clientes, ele propicia a aprovacao dos materiais no
recebimento, a liberacdo do produto final para a expedicao/cliente final e a notificacdo de

materiais e/ou fornecedores.
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Outro aspecto a ser considerado neste modulo, foi a engenharia do produto, de forma a
trabalhar com niveis de estrutura, identificando e atribuindo valores de consumo e roteiros de

fabricacdo com tempos e processos.

Este mdédulo também é responsavel pelo gerenciamento da manutencdo de custo do produto
dado pela variacdo do custo de entrada das materiais primas, ou a variacdo de custo dada pela
depreciacdo e variacdo dos custos de insumos e mao de obra de transformacdo. Conta da
administracdo dos servicos, notas de manutencdo, planejamento de manutencdo corretiva,
preventiva e regular, lista técnica de manutencdo. Cita-se os relatorios gerados por este
modulo: Apontamento de carga maquina por centro de custo, valores de compras por data de
fabricacéo, valor de faturamento em base ao plano mestre, eficiéncia operacional, entre outros.
O fundamental destes relatorios é que € possivel planejar o plano mestre em um banco de
dados de teste, verificar e analisar os resultados numéricos, efetuar as devidas modificacdes e
posteriormente efetivar o plano mestre definitivo. Sendo que a possibilidade desta analise
antes de realizar o plano mestre definito é de suma importancia, considerando que a empresa
ZM, tem como meta operar com eficiéncia acima dos 80%, sendo este parametro para a base

de calculo dos custos operacionais.

Mdédulo de Recursos humanos: neste modulo estdo os dados globais de recursos humanos.
Basicamente, estdo inseridas as atividades de célculo de folha de pagamento, compensacao,
beneficios, férias. Todo o cadastro de funcionarios, salarios e beneficios estdo neste modulo.

4.4.2 Etapas de implantacéo do sistema Fabril System

As fases de implantacdo do ERP na ZM, ao qual o autor desse trabalho teve participacdo ativa,
sdo apresentadas a seguir. O cronograma das atividades de implantacdo estd demonstrada no

Apéndice C deste trabalho.

Agosto 2004: inicia-se o projeto de implantacdo do ERP na ZM. Nesta fase, a empresa definiu
o sistema Fabril System como o sistema ERP a ser implantado.
Também se criaram neste periodo as responsabilidades bem definidas dos envolvidos e foi

designado um lider do projeto de implantac&o:
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- Lider: responsavel pela implantagdo do Fabril em toda empresa, era o responsavel pela
coordenacdo dos usuarios envolvidos.

- Usuarios: responsaveis pelo suporte direto e alimentacdo de informacdes na implantacdo do
Fabril.

- Consultores: uma consultoria externa foi contratada pela empresa e, eram responsaveis pelo

suporte e orientacdo na alimentacéo do sistema.

Setembro 2004: estuda-se a definicdo do projeto de implantacdo do sistema, com uma
reunido com a alta geréncia e todos os demais participantes na implantacdo do Fabril System,
inclusive os consultores. Nesta reunido, a proposta da empresa era enquadrar cada participante
numa grande discussdo, com a finalidade de comprometer todos os usuarios, para as mudancas
organizacionais da empresa, com a implantacdo do sistema, e definir “quem, e 0 que ira
fazer” para garantir que a empresa estivesse pronta para receber o sistema. O veiculo usado foi
a apresentacdo dos responsaveis pelos negécios da empresa, do seu trabalho para o resto dos
participantes, com discussGes, comentarios e questionamentos. Finalizando, obteve-se o
consenso nas direcBes e plano de acdo. O objetivo principal da reunido era conduzir e
consensuar um plano de acdo para as mudancas, na qual os participantes poderiam continuar a
discutir, refinar e entdo colocar em agéo. Outros objetivos adicionais propostos pela ZM foram
0 entendimento e discussdo sobre os seguintes aspectos, os quais foram considerados de

extrema relevancia:

Entendimento da viséo da organizacao e dos processos da ZM,;

e Entendimento de cada sub-processo organizacional e fungdes de cada processo do
sistema Fabril;

e Entendimento inicial das mudangas necessarias na organizagdo para a implantacdo do
ERP;

e Educacéo e treinamento dos usuérios;

e Identificacdo das grandes diferencas dos estagios atuais dos processos da organizacao
ZM (como é o processo ZM atual) e os futuros processos organizacionais (como vao
ser os futuros processos ZM com o Fabril), que serdo necessarios para o sistema e as
mudancas organizacionais requeridas para atingir os objetivos;

e Identificacdo de todas as mudancas nos processos de trabalho da ZM e os impactos na

organizacao.
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Novembro 2004: testes e cargas preliminares do sistema, completa conversdo de dados de
todos os setores da empresa como, listas de materiais, dados mestres, e listas técnicas etc.

Inicio da emisséo de notas fiscais de vendas pelo novo sistema.

Dezembro 2004: execucdo do inventario completo da fabrica para inicio do controle de

estoques.

Janeiro 2005: iniciam-se os testes integrados no sistema Fabril, controle e acompanhamento

de inventarios ciclicos objetivando um minimo de 98% de acuracidade.

Junho 2005: inicio dos testes para o calculo das necessidades, MRP, com base em planos de
producdo com metas especificas pré-determinadas.

Outubro 2005: preparativos finais para término do projeto: término do treinamento e

qualificacdo dos usuarios, carga de dados dos sistemas legados para o Fabril.

Dezembro 2005: final do projeto.

Ao final do processo de implantacdo do sistema, a ZM selecionou um usudrio para o suporte e
manutencdo do Fabril, sendo este, um dos membros da equipe de implantacdo. Este usuario,
além do suporte a todos 0s usuarios, também é responsavel por mudancas possiveis no escopo
do sistema, futuros upgrades e, principalmente, por melhorias continuas nos processos, além

de constante treinamento a USUarios.

4.5 Resultados Alcangados com o0 ERP

Uma vez concluido o processo de implantacdo de um ERP é importante verificar ndo so os
indicativos de sucesso do projeto de implantacdo, mas também, os resultados alcangados, ou

as melhorias nos processos da empresa conseguidos com a utilizagdo do sistema.

Segundo citacdo apresentada no Capitulo 2, para se medir 0 sucesso da implantacdo de um
sistema pode-se utilizar como fatores o tempo de desenvolvimento, os custos, a satisfacdo dos

usuarios e o alcance dos resultados, previstos pela empresa, com o uso do sistema.
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Na visdo dos usuarios, a implantacdo do ERP trouxe para a empresa as seguintes vantagens: a
integracdo dos processos, uma maior qualidade das informacdes, maiores recursos em termos
de sistema de informacdo, uma melhor tecnologia de informéatica e o enriquecimento das

tarefas.

A integracdo dos processos traz como vantagem para a organizacao, uma reducdo dos prazos,
por exemplo, do fechamento contébil, uma vez que existe uma atualizagdo simultanea dos
dados em todos os modulos. Traz, também, uma reducdo dos erros, uma vez que elimina a

necessidade de redigitacdo dos dados nos diferentes médulos.

Essa integracdo pode ser observada com os resultados do grafico da Figura 4.6 onde observa-
se um nivel consideravel em percentagem de usuarios que utilizam os médulos do sistema,
principalmente dos setores comercial e industrial em que se registraram os maiores niveis de

utilizacdo.
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Figura 4.6 : Utilizacao dos médulos do sistema
Fonte: Questionario

A qualidade da informacdo melhora com a implantacdo de um ERP, também, em funcéo da
integracdo dos dados, pois existe um sincronismo das atualizacBes, fazendo com que as
informacdes sejam mais precisas e confidveis, por exemplo, ao fazer o planejamento de uma
manutencdo no mddulo de gestdo da manutencgdo, pode-se verificar a existéncia do material e
fazer a sua reserva, em tempo real, sem necessidade de acessar, especificamente, 0 médulo de

materiais.
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Existe, também, uma melhoria da qualidade da informacédo pela padronizacao de terminologia
e procedimentos, oriunda da maior integracdo promovida pelo sistema. A padronizacao
facilita e amplia o controle que, por sua vez, melhora a qualidade das informacdes para a

tomada de decisao.

Segundo dados da pesquisa, depois de um determinado periodo, as funcionalidades do
software vieram a facilitar muito a tomada de decisdes da empresa, uma vez que a qualidade
informacdes se tornou melhor e seus procedimentos permitiram a execucdo de rotinas mais
simples de trabalho. O gréfico da Figura 4.7 mostra o nivel de melhora das funcionalidades do

software depois de um determinado tempo.
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Figura 4.7 : Grau de melhora com o sistema
Fonte: Questionario

A integracdo com o sistema e a consequente interdependéncia entre os modulos, traz a
discussdo uma nova visdo para o treinamento. No caso de um sistema ERP néo basta o usuario
conhecer os aspectos funcionais do mddulo que ele utiliza. Ele deve possuir, também, uma
visdo geral dos processos e dos modulos que se integram ao seu processo e ao modulo que ele
utiliza. Esta visdo dos modulos e processos € fundamental para que o0 usuério tenha
conhecimento da importancia e dos reflexos dos dados informados nos diferentes processos da
organizacdo. Isto é fundamental para garantir a integracdo e consisténcia das informacdes

geradas no sistema.

Assim como a integracdo é responsavel pela reducdo de erros, ela pode ser a causadora da
disseminacdo de erros. Num ERP, diferentemente da situacdo em que cada departamento
possui 0 seu sistema independente, um dado faltante ou digitado de forma erronea, se propaga
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pelo sistema e afeta diversas areas na organizacdo. Desta forma, cresce a responsabilidade do

usudrio quando da entrada de dados.

Segundo o lider do projeto, apesar dos equivocos, da falta de experiéncia dos usuarios e a ndo
utilizacdo de uma metodologia especifica, o0s resultados esperados foram atingidos, ou seja, a
entrada do sistema foi no prazo dentro do previsto e a manutencéo dos custos de implantacéo

dentro do esperado.

Portanto, fazendo uma anélise geral do processo de implantagdo do novo sistema, nota-se que
hé satisfacdo por parte dos usuarios. Apesar da falta de um planejamento melhor adequado no

processo, os resultados desejaveis foram atingidos, e os objetivos tracados foram alcangados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo aborda as consideracdes finais respaldadas na fundamentacdo tedrica e nos
resultados da anéalise dos dados levantados, visando verificar os pressupostos que nortearam o

estudo, apresentando respostas ao problema e as questdes de pesquisa.

Dentro deste estudo serdo realizadas algumas consideragdes sobre a situacdo em que
aconteceu a implantacdo do ERP, sobre as caracteristicas da organizacao, naquele momento, e
sobre as caracteristicas das pessoas envolvidas no processo de implantacdo e como isto

influenciou no processo.

Como descrito anteriormente, a empresa estava vivendo um periodo de crescimento, e tinha
necessidades de informacgdes cada vez mais rapidas e precisas, e por isso precisava de
mudancas para seu melhor rendimento. Em funcdo disso, todos estavam cientes de que a
empresa precisava se tornar mais agil, necessitando de um processo de mudanca na sua forma
de trabalhar. Esta situacdo fez com que as alteracfes na organizacdo e a adaptacdo dos
processos ao novo sistema fossem aceitos de forma mais tranquila por parte dos usuarios e da

empresa.

Para que se tenha sucesso na implantacdo de um sistema integrado de gestdo empresarial séo
necessarios: uma metodologia adequada para o ciclo de implantacdo, um gerenciamento
adequado do projeto de implementacdo, a escolha do software com a maior aderéncia ao
negocio da empresa, uma cultura informacional adequada a filosofia de integracdo do sistema,
além do interesse e 0 aval do coordenador com o projeto de implantagdo, isso motiva as
pessoas a participarem e, também, facilitaram a montagem de toda a infra-estrutura necessaria

ao bom andamento do projeto.

Outra questdo muito importante é o treinamento dos usuarios. Num ambiente de integracéo o
treinamento ndo pode ser voltado unica e exclusivamente para 0 modulo que o usuério ird
utilizar. Este procedimento para o treinamento ndo € coerente com a caracteristica de
integracdo do sistema, uma vez que é fundamental que os usuarios tenham um bom
conhecimento de todos os modulos existentes. Este conhecimento ndo implica em aspectos

funcionais (saber utilizar todos os médulos), mas sim conhecer os médulos que existem, qual



53

a sua finalidade e, principalmente, a interface entre eles.

Além do conhecimento dos mddulos, o conhecimento dos processos, a eles vinculados, serve
para que o usuario dé o devido valor e importancia aos dados que ele informa ao sistema.
Desta forma é possivel reduzir a quantidade de erros e, consequentemente, alcancar uma

melhor qualidade da informacéao fornecida pelo sistema.

Na implantacdo do ERP a empresa optou por evitar as customizacdes, adaptando os seus
processos sempre que possivel ao sistema. Essa politica inibiu o processo de discussdo no
sentido de manter 0s processos existentes, e motivou as pessoas no sentido de adaptarem aos
processos do sistema, no entanto, algumas rotinas foram implantadas de forma equivocada
devido a certa falta de planejamento no processo de implementagéo, 0 que acarretou em um

atraso no prazo e um aumento nos custos previstos.

Contudo, neste trabalho foi possivel verificar que o estudo da implantagdo de um ERP é um
tanto complexo e que ndo se pode, a partir da analise isolada da situacdo, do comportamento
da organizacdo ou do comportamento dos usuarios fazer qualquer progndstico de como ira

ocorrer 0 processo de implantag&o.

Fica ainda clara a interdependéncia entre a situacdo e o comportamento dos individuos, a
necessidade de uma coeréncia entre 0 comportamento da organizacdo e as caracteristicas dos

usuarios, principalmente, no que diz respeito aos seus valores, crencgas, atitudes e habilidades.

Existe, portanto, uma série enorme de combinacfes possiveis entre as condi¢cdes que
determinam a situacdo, estilos de geréncia, estrutura, tecnologia e cultura organizacional e
caracteristicas dos usudrios que interferem na implantagdo de um ERP. Estes fatores variam

entre diferentes empresas e, também, com o tempo, dentro de uma mesma empresa.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario

INTRODUCAO

Este questionario tem como objetivo levantar as atitudes e comportamentos dos usuarios e o

ambiente na implantacdo de um sistema integrado de gestdo empresarial ERP.

O questionario sera utilizado, somente, como instrumento para a pesquisa de campo.O
questionario esta dividido em 4 partes. A primeira parte levanta informagdes de carater geral,
referente a organizacdo e ao individuo. As partes 2 e 3 levantam informacgfes a respeito do
sistema anterior ao ERP e do ERP, propriamente dito. A parte 4 fundamenta de como foi o
ciclo de deciséo e os resultados alcangados com a escolha e implementacdo do ERP

A anélise dos resultados sera feita de forma a manter em sigilo a sua identidade.

INSTRUCOES PARA PRENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Por favor, marque com um "x" a(s) resposta(s) que vocé considera mais apropriada(s) para

cada uma das questdes. Quando necessario, escolha mais de uma alternativa.

Quando solicitado, ordene as alternativas escolhidas e quando necessario, escreva a sua

opinido.

Sinta-se a vontade para escrever 0s comentarios que achar necessario, sobre o questionario.
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Parte 1: Dados Gerais

1.2. Como vocé se posiciona em relacdo ao ERP implantado?
a- () Consultor ¢ - () Usuario
b - () Contador

1.3. Qual a sua idade?
a- () menos de 20 anos d- () entre 40 e 50 anos
b- () entre 20 e 25 anos e - ( ) mais de 50 anos

c-( )entre e 40 anos

1.4. H& quanto tempo vocé trabalha na organizacdo
a - () menos de 5 anos c-( )entre 10 e 15 anos

b-()entre5e 10 anos d - () mais de 15 anos

1.5. Qual a sua formagdo? Indique o grau de instrucéo e a sua area de formacéo?

Instrucéo Area
a-()2°grau a - () Engenharia/ técnica/
b - () Superior incompleto b - ( ) Administragdo/ contabilidade/ economia
¢ - () Superior completo ¢ - ( ) Informética/ ciéncia da computacao/ eng.
d - () Pés-graduacao sistema

d- () Outra

Parte 2: Sistema Anterior ao ERP

2.1 A organizacdo possuia algum tipo de sistema, antes da implantacdo do ERP?
a-( )Sim b- ( ) Néo

2.2. Qual a origem do sistema anterior?
a - () Desenvolvimento interno ¢ - ( ) Desenvolvimento terceirizado

b - ( ) Pacote de software
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2.3. Em termos de abrangéncia, que areas da organizacdo eram atendidas pelo sistema
anterior ao ERP?
a- () Todas as areas c - () Algumas areas

b - ( ) A grande maioria das areas d - () Poucas areas

2.4. Como era a integracao entre os médulos do sistema anterior ao ERP?
a-( ) Total c-( ) Pouca
b - () Parcial d - () Nenhuma

2.5. Qual era o seu grau de satisfacdo com o sistema anterior ao ERP?
a-( ) Total c-( ) Pouca
b - () Parcial d - () Nenhuma
Parte 3: Dados do ERP
3.1. Ha quanto tempo o ERP foi implantado?
a- () menos de 6 meses ¢ - ( )de 1 ano até 2 anos

b-( ) de6 mesesatélano d - ( ) mais de 2 anos

3.2. Que mddulos do ERP foram implantados e quais os que vocé utiliza?

Implantados Modulos Vocé utiliza
a-() Gestdo Financeira a-()
b-() Gestdo Contabil b-()
c-() Recursos Humanos c-()
d-( ) Planejamento/Gestéo da Producgéo d-( )
e-() Gestdo de Estoques e-()
f- () Gestdo Comercial f-()

3.3. Com a implantagdo do ERP a execugdo das suas tarefas ficaram mais faceis?
a-()Sim

b - ( ) Nao, pela falta de conhecimento no uso do sistema

¢ - ( ) Néo, pela falta de adaptacdo dos sistema aos processos

d - () N&o, pelo baixo desempenho do sistema pelo fato da estrutura de hardware

existente nédo ser adequada.
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e - ( ) Néo, pela dificuldade de uso do sistema

f- () Néo, pela parametrizacdo inadequada do sistema

3.4. Na sua opinido:

a - () O software foi completamente adaptado aos processos da empresa

b - ( ) Os processos da empresa tiveram que ser totalmente adaptados ao software

¢ - ( ) Houve maior adaptacdo do software aos processos do que dos processos ao software
d - ( ) Houve maior adaptacdo dos processos ao software do que do software aos processos

e - ( ) A adaptacéo foi igual (software aos processos e processos ao software)

3.5. Depois de um tempo utilizando o sistema, como vocé considera, atualmente, o

software quanto as suas funcionalidades?

a - () Muito melhor d- () Pior
b- () Melhor e - ( ) Muito pior
c-()lgual

3.6. Com o0 passar do tempo e com um maior conhecimento do software, como vocé

considera, atualmente, a adaptacéo do sistema aos processos da empresa?

a- () Muito Melhor d- () Pior
b - ( ) Melhor e- ( ) Outra
c-()Ilgual

Parte 4: Decisdo sobre a implantacao e escolha do ERP

4.1. Quais os motivos que levaram a sua empresa a implantar o ERP?

a- () Problemas com o sistema existente (ndo atendia as necessidades atuais, custos
operacionais elevados, necessidade de manutencao)

b - ( ) Mudanca de tecnologia

c - () Falta de integracdo entre os mddulos do sistema existente

d - ( ) Reducdo de custos

e - () Néo sei

4.2. Quem participou da deciséo de implantacdo e da escolha do ERP? (escolha uma ou mais de

uma, entre as opgdes a seguir)
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Decisdo Escolha
a-() Contador a-()
b-() Consultor b-()
c-() Usuarios c-()
d-( ) Diretor d-( )

4.3. Estava claro para vocé quais os resultados que a empresa queria obter com a implantacdo do
ERP?
a-( )Sim b-( )Néo

4.4. Como foi a decisdo sobre a implantacdo do ERP?

a- () Imposta pela empresa

b - ( ) Planejada (a empresa se preparou e preparou as pessoas antecipadamente)
¢ - () Reativa (decorrente de uma situagdo ocorrida e ndo prevista)

d-( )outra

4.5. Quais os principais critérios utilizados para a escolha do ERP? (escolha até 3 critérios
numerando em ordem de importéncia), sendo:

3 (trés) - o mais importante

1 (um) — 0 menos importante.

a- () Suporte técnico do sistema e da empresa fornecedora no mercado

b - () Integracdo entre os diferentes modulos do ERP e do ERP com os sistemas existentes
(sistemas da empresa que permanecem mesmo apds a implantacdo do ERP)

¢ - ( ) Aderéncia do ERP com os processos da empresa

d - ( ) Custos totais de implantagéo

e - () Facilidade de implantagdo (experiéncia de outras empresas, consultoria, adaptacdo a infra
estrutura da empresa, conhecimento e experiéncia dos profissionais da empresa em relacdo a
tecnologia utilizada pelo ERP, etc.)

f- () Tecnologia e outras ferramentas utilizadas pelo sistema

g - ( ) Aspectos funcionais e flexibilidade do sistema

4.6. Como foi a infra-estrutura para a implementagéo do ERP?
a - () Foi disponibilizado um local proprio para as equipes de implementagdo (internas e
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externas), com todas as facilidades (informatica, mobiliario, telecomunicacdes, etc.)

b - () Os funcionarios da empresa permaneceram nos seus locais de trabalho e se reuniam
guando necessario e somente 0s consultores possuiam um local proprio

c - ( ) As instalacdes para a implementagdo eram externas a empresa.

d- () Outras

4.7. Em termos de tempo no dia a dia, como foi a sua dedicacdo a implementacdo do ERP?

a-( ) Nenhuma d- () Grande

b- () Pouca e-( ) Total

c - () Parcial

4.8. A implantacdo do ERP trouxe vantagens para a organizacao?

a- ()Néo

b - () Sim, pela integracdo entre os diversos modulos e, conseqiientemente, entre os diferentes
processos

¢ - () Sim, pelos maiores recursos existentes no ERP

d- () Sim, pelo fato do ERP se adaptar melhor aos processos utilizados ) Sim, pela tecnologia
utilizada

e - () Sim, pelo enriquecimento das tarefas

f - () Sim, pela melhor qualidade das informaces e, consequentemente, pela melhoria no

processo de tomada de decisédo

4.9. Com a implantagdo do ERP:

a - () Aumentou a quantidade de erros

b - ( ) Reduziu a quantidade de erros

¢ - () A execucdo das tarefas ficou mais facil
d- () A execucdo das tarefas ficou mais dificil
e - () Melhorou o controle dos processos

f- () Dificultou o controle dos processos

g - ( ) Melhorou o acesso as informacgoes

h - () Dificultou o acesso as informacdes
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APENDICE B - Formuléario para Entrevista Semi-estruturada

FORMULARIO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Consultor/contador

Quais os motivos que levaram a empresa a decidir pela implantagdo de um ERP?
Como foi 0 processo de montagem das equipes para 0 processo de implantacdo? As
pessoas foram escolhidas pensando, principalmente, num perfil adequado a nova
politica de informatica?

De quem foi a decisao final sobre o sistema a ser implantado? Como era a aceitacéo do
sistemas antigo?

Qual a maior queixa/reivindicacdo em relacéo a este sistema?

Como foi a integracao entre as equipes de implementacao?

Como vocé viu a participagdo dos usuarios no processo de implantacdo do ERP?

Usuarios

Como foi o processo de montagem das equipes para o processo de implantacdo?
Como vocé viu a participacao dos usuarios no processo de implantacdo do ERP?
Como era a aceitagdo do sistema antigo?

Como vocé viu a aceitacdo/rejeicdo do ERP?

Como foi a integracdo entre as equipes de implementacdo dos diferentes médulos?
Qual foi seu papel no processo de implantacdo do novo sistema?

Vocé acha que os objetivos foram alcangcados com os resultados atingidos?
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APENDICE C - Cronograma de Implantacéo do ERP

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES PARA IMPLANTAGAO DO SISTEMA FABRIL SYSTEM NA ZM BOMBAS

ATIVIDADES DE IMPLANTAGAO
DO SISTEMA

2004

2005

Estudo do Projeto

Designacédo de Responsabilidades

Agosto

Cadastros Comerciais (Clientes,
Fornecedores, Representantes)

Cadastros Industriais (Matérias Primas,
Produtos, etc)

Cadastos de Rotinas Contébeis
(Naturezas de Operagdes, Impostos,
Centros de Custos, Planos de Contas,
etc..)

Desenvolvimento da Engenharia dos
Produtos

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Marco

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Analises de Custos dos Produtos

Desenvolvimento das Rotinas de
Trabalho Finaceiras/Contéabeis

Desenvolvimento das Rotinas de
Trabalho do Setor Comercial

Desenvolvimento das Rotinas de
Trabalho do Setor Industrial

Desenvolvimento das Rotinas de
Trabalho do Estoque

Desenvolvimento das Rotinas de
Trabalho de Compras

Testes (Curacidade, Célculo de
Nescessidades, MRP)

Fase Final

Fonte” bocumentos da pesquisa
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