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Resumo

SILVA, Silvio Freitas, Proposta de Modelo de Sistemas Gestdo Integrada ERP para Pequenas e
Médias Empresas, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecinica, Universidade Estadual de
Capinas, 2004. 155 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

O Sistema Gestiio Integrada ERP ¢ visto pelas empresas como uma ferramenta de fundamental
importincia para racionalizagio e modernizagio dos processos de informagbes, podendo
proporcionar um diferencial nas empresas que souberem utiliza-la de forma adequada e competitiva
em seus mercados. Este ¢ um assunto que gera varios debates, pois embora esteja em evidéncia, o
software € ainda visto pelas as empresas como uma forma de reduzir custos. Como resultado, sua
implantagio tem sido demorada, podendo conduzir a empresa sem problemas, ou entdo podendo
ocasionar elevados prejuizos. O objetivo do trabalho € apresentar os efeitos da aplicagio de uma
abordagem estruturada da Proposta de Modelo de Sistemas de Gestdo Integrada ERP para Pequenas
e Médias Empresas, factivel de adogiio e implantagio para que elas alcancem o equilibrio entre
pessoas, tecnologia e processos € também apresentar os efeitos da aplicagio de uma abordagem ndo
estruturada da pesquisa realizada em 5 empresas de pequenc e médio porte pertencenies aos setores

industrial, comercial e de servicos, que implantaram os sistemas ERPs.

Palavras Chave

- Gestdo Integrada ERP, Pequenas e Médias Empresas, Planejamento Estratégico, Estratégia

Competitiva, Tecnologia da Informagdo, Processos e Pessoas.



Abstract

SILVA, Silvio Freitas, Proposal of Integrated Management Model ERP for small and midium
size, Companies,: Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de
Campinas, 2004. 155 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Companies see the Integrated Management System ERP, as a fundamental tool for
information process rationalization and modernization. It can provide a leverage too for companies,
which are able to use it accordingly and in a competitive way in their market. This subject originate
several debates, however in focus, the software is still seen by companies as a way to reduce costs;
as result, its implementation has been taking very long, generating conflicts along business process.
Therefore it can drive the company in a smooth way or it can cause dislikable losses. Therefore this
thesis has as goal to present a Proposal of Integrated Management Model ERP for small and
medium size companies, with possible implementation and also present the result of a survey done
with 5 companies of small and medium size, which belongs to industrial, commercial and service

segments that already implemented ERP systems.

Key Words
Integrated Management ERP, Small and Midium size companies, Strategic Planning, Competitive
Strategy, Information Technology Process and Persons.
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Nomenclatura

Siglas

APICS - (American Production & Inventory Control Society).

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social.

BOM - Bill of materials;

CAPACITY CRP - Planejamento de necessidades de capacidade produtiva.

CEO - Chief Executive Officer.

CONHECIMENTO - Conteddo de valor agregado do pensamento humano, derivado da
percepedo ¢ manipulacio mnteligente das informagSes.

CPR - Plangjamento de necessidades de capacidade produtiva.

CRM - {Custom Relationship Management).-Geréncia do Relacionamento com o Cliente.
DADOS - Atomos de matéria-prima a ser trabalhado pelo homem.

DNA - Codigo genetico responsavel pela caracteristica de cada pessoa.

DP — Duplicatas.

EDI ~ Eletronic Data Interchange.

EIS - Executive information Sysiem.

EMPOWERMENT - Delegacio de poder.

ERP - Enterprise Resource Planning.

FIPEME — Fmanciamento i Pequena e Média Empresa.

IMG - Implementacio da metodologia de garantia.

INFORMACAOQ - Disposicio dos dados de modo que faca sentido, criando padrdes e ativando
significados na mente das pessoas.

LA - Lancamento automatico.



LEAD TIME - Extenso de tempo necessario para renovar o estoque de um material.
LU - Licenca de uso.

MIT - Massachusetts Institute of Technology.

MRP 11 - Planejamento de recursos de manufatura.

MRP -Plancjamento da necessidade de materiais.

NF —Nota fiscal .

OCDE - Organizagio para Cooperagiio e Desenvolvimento Econdmico.

PCP ~ Programacéo e Controle da Producfic.
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SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Peguenas e Médias Empresas.
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SGI1 - Sistemas de Gestdo Integrada.

SCM — (Supply Chain Management)

SIMPLES - Sistemas Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuigiio da Micros Empresas
e Empresas de Pequenos Portes.

TI — Tecnologia da Informacfo.



Capitulo 1

introducao

A expansdo mumndial dos mercados e a melhora no clima de negocios abriram
oportunidades para as Pequenas e Médias Empresas de todo mundo. Diante deste cenario
competitivo, as PMEs estdo sendo pressionadas a buscar altemativas para lacarem seus
produtos no mercado com maior rapidez, melhor qualidade, aumento da produtividade,
redugio das suas bases de custos e maiores exigéncias dos clientes. Para superar isso, as
empresas brasileiras buscam um aliado comum: Os Sistemas de Gestdo Integrada ERP.

Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas (SEBRAE)
(1999), estima-se que, de 1990 a 1992, cerca de um milhdo de brasileiros lancaram-se no
mercado, e que nunca em toda a historia do Brasil, tantas pequenas ¢ médias empresas foram
abertas, sendo que 90% dessas PMEs sfo formadas por dois grupos distintos de
empreendedores. O primeiro grupo ¢ fruto de um imigrante que chegou a0 Brasil e abriu seu
pequeno negbcio, que foi crescendo. Este negocio chegou aos seus 20 funcionarios pelo seu
volume de servicos que a demanda gerou e nfio por um processo estruturado de crescimento.
O segundo grupo ¢ formado por ex-gerentes que nunca viram se materializar a promessa de
promogio, provementes de centenas de milhares de postos de trabalhos eliminados pelas
grandes corporagdes devido & automacfio. E quando essas pessoas sdo dispensadas dessas
grandes corporagSes, ¢ que fazem? Ou vio trabathar em uma pequena empresa ou abrem o
seu proprio negécio, pois as recompensas de possuir o seu proprio negdcio sio mais
atraentes, e muitos fazem fortunas.



Todavia, este empreendedor atuou neste crescimento como uma célula operacional,
participando de todos os processos de negécios como: financeiro, producio e comercializacio de
seus produtos, quase que sozinho e sem apoio e orientagio de especialistas que o alertasse sobre
como crescer de forma organizada ¢ consistente. Pode-se dizer que esse é o momento que ele
precisa compreender que houve inovag3io e modernizacio nas maneiras de fazer negocios € na
gestio organizacional que ndo foram analisados e nem absorvidos por ele e a empresa. Esteéo
momento de reflexdo e de percepgiio de se fazer a revisio da infra-estrutura da empresa para

continuar competitivo e para nfo ser ultrapassado pelas empresas concorrentes.

Segundo a Harvard Business Review (2000), diante deste cenario competitive mundial,
89,7% das PMEs, buscam vantagem competitiva e eficiéncia operacional, redesenhando toda sua
infra-estrutura com o auxilio do software Enterprise Resource Planning (ERP) para e interligar
os processos de negdcios e adaptar-se  as novas oportunidades econdmicas do século XXIL

Para Corréa (2001), atualmente, o Enterprise Resource Planning (ERP) € visto pelas
empresas como uma grande base de dados corporativa para apbio a tomada de decisdo,
principalmente operacional. Além disso, as organizagdes passaram a realizar seu planejamento e
criar estratégias de negocios voltadas para o futuro, tendo como uma de suas principais bases de
dados essa tecnologia. No entanto, embora esteja em evidéncia, sua implementagio tem sido
considerada problemdtica em todo mundo, pois a utilizagfo dessa ferramenta significa mudanga,
muitas vezes profundas na infra-estrutura da organizagio, devendo ser planejada e alinhada de

acordo com o ambiente do neg6cio para que se garanta seu Sucesso.
1.1 Contexto

Quase todas as pequenas e médias empresas enfrentam os mesmos obstaculos no dia-dia,
como: aumento da concorréncia e limitac8o de recursos que acaba se traduzindo em capacitagio
técnica insuficiente e a falta de conhecimento interno especializado para alavancar os processos
de negocios. Para superar esses obsticulos e ndio ficarem em desvantagem competitiva em
relagdo aos concorrentes, as PMEs estio aumentando seus investimentos em Tecnologia da

Informagio. No mundo corporativo de negdcios deste século XXI nfio estar atualizado com a



(TT) pode significar: perda clientes atuais ¢ futuros e redugdes nos lucros, porque o consumidor
esta avido por produtos e servigos na busca de valor, rapidez, prego, qualidade dos produtos,
qualidade dos servigos e satisfag3o.

Segundo dados do Conselho Federal de Administragio (FCA - 2001), dados disponiveis da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD - 2000), do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE — 1996), Relagio Anual de InformacBes Sociais (RAIS - 2001) e
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE — 2001), existem no Brasil cerca de 5.403.358 milhSes
de PMEs, das quais 98% sdo de pequeno e médio porie . As atividades tipicas das Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) mantém cerca de 35 milhdes de pessoas ocupadas em todo o pais, que
equivale a 59% das pessoas ocupadas no Brasil. Desse universo da pesquisa, 73% delas sdo de
gestdo familiar, responsavel por 48% do total da producio nacional, 42% dos salarios, 59% dos
postos de trabalho e cerca de 30% do Produto Intermo Bruto (PIB).

Segundo ainda pesquisa do SEBRAE, Servigo Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas (SEBRAE 2001), cerca de 50% dessas PMEs ndo conseguem passar do primeiro ano
de vida e que depois de cinco anos, apenas 20% delas sobrevivem e que anuaimente um nimero
significativos de novas unidades sdo criadas. Embora a rotatividade ocorra até nas grandes
empresas, ela é bern mais comum nas PMEs. Estas Gltimas enfrentam maiores dificuldades em
decorréncia de fatores tais como: inexperiéncia ou falta de planejamento estratégico por parte do
empresario, incertezas quanto a demanda do produto {caso das novas empresas), baixa
capitalizacfo (capital de giro) para financiar a producio e comercializagio. Com isso, ficam mais
vulneraveis as oscilagdes da ecomomia e apresentam uma taxa de sobrevivéncia menor,
especialmente nos primeiros anos de atividade. Essa fragilidade dificulta a obtengio de

financiamentos, agravando ainda mais o seu ciclo de vida.

Estes tipos de empresas apresentam aspectos bastantes singulares e, na maior parte dos
casos, elas utilizam-se de abordagens informais e oportunistas para crescer. Quando adotam
ferramentas modernas como, por exemplo, sistemas ERPs no apoio ao planejamento estratégico,
fazem sem nenhum planejamento e ndo avaliam os seus impactos que podem afetar a estrutura

organizacional, ocasionando, as vezes, mais dificuldades que podem reduzir as chances de



crescimento da empresa. Embora o assunto seja bastante relevante, tem-se disponiveis pesquisas
voltadas para as grandes empresas, enquanto que, para as PMEs, existe a disponibilidade de
poucos trabalhos relacionados ao tema. Isto porque esses sistemnas ERPs foram inicialmente |
desenvolvidos para atender as necessidades das grandes corporagbes, e portanto, eles sio
adequados as estruturas organizacionais dessas empresas e nio ao ambiente organizacional das
PMEs.

Neste sentido, o proposito da pesquisa resume-se na seguinte questio:

¢ Quais sdo os fatores criticos de sucesso e os principais efeitos referentes 3 adogio e

implementacio de uma abordagem estruturada de sistemas ERPs em PMEs?
1.2  Justificativas

A relevincia desta pesquisa estd em apresentar uma abordagem estruturada factivel de
desenvolvimento e implementac3o de sistemas de gestio integrada de ERP, que permita as PMEs
a harmonizar a ado¢io dessa ferramenta com os modelos de suas estruturas organizacionais, bem
como unir o conhecimento administrativo com os especificos dessas ferramentas para formar
uma visdo estratégica Unica de negdcio, adequada e confidvel, além de aumentar a vantagem
competitiva  frente 4 concorréncia e no desenvolvimento do pais. Durante a pesquisa
bibliografica sobre o assunto estudado na area de ERP junto 4 midia de negocios e a publicagbes
académicas nacionais e estrangeiras como: Academy of Management Review, ou publicacdes
mais orientadas para o piblico executivo, como Harvard Business Review. Verificou-se que um
volume representativo de trabalhos tem tratado do tema e que alguns fabricantes de Sistemas de
Gestéo Integrada ERPs ja existentes no mercado indicam sua aplicagio em PMEs, porém, estas
ferramentas foram concebidas e desenvolvidas para atender as grandes corporagles € aos
complexos volumes de dados. Por isso, essa tecnologia deve ser analisada adequadamente antes
da adogdo e implementagio.

Segundo Nomis (2001}, no Brasil, o sistema ERP comegou a ser disseminado com énfase
em 1996, um ano apoés a chegada da empresa alemd SAP, lider mundial deste mercado de



softwares de ERP e outros nomes expressivos de fornecedores internacionais que ja atuavam no
mercado brasileiro como BAAN, Oracle, J.D. Edwards, Peoplesoft e outros fomecedores
nacionais como a Datasul, Microsiga , ABC 71.
Nos Gltimos anos esses Sistemas de Gestio Integrada ERPs vem recebendo grande atengiio

tanto por parte dos executivos brasileiros e de empresas de todos os segmentos e tamanhos, a
maioria das quais, se ndo implantou algumas de suas solugdes ERPs, as estdo implantando ou
estdo em vias de fazé-la. Como exemplos citam-se:

e Alcan Aluminio do Brasil;

e ACE do Brasil (manufatura);

o Banco Itan;

e BCP (telecomunica¢des)

¢ Companhia Sideriirgica Nacional (CSN);

e Crios Resinas Sintéticas Ltda. (indastria quimica);
e (Casa do Pao de Queijo;
e FEmbraer;
o Editora Atlas;

e Expresso Aragatuba;

* General Motors do Brasil;



® Jundisondas;

o Laticinios Catupiry;

e Leite Sol;

e Perdigdo Agroindustrial S.A

o Petrobras.

Desta forma, a contribuicio deste trabalho estd em poder apresentar uma abordagem
estruturada para PMEs factivel de adogio, desenvolvimento e implementacio de sistemas de
gestdo integrada ERP para que elas possam através do uso dessa tecnologia responder os
desafios do dia-a-dia como: aumento da concorréncia, exigéncias dos clientes, reduzir suas bases
de custos, langar seus produtos no mercado com maior rapidez, menor preco e methor qualidade,
reduzir pregos, reduzir desperdicios, otimizar processos, aumentar a produtividade ¢ responder
com mais eficiéncia a cadeia de suprimentos e is mudancas no mercado, bem como prover o
crescimento profissional e o empreendedorismo ¢ estreitar cada vez mais o elo entre universidade

€ empresa.

Conseqiientemente, o resultado esperado para o futuro é proporcionar novas oportunidades
as PMEs que pretendam agora adotar uma postura moderna em suas atitudes de gestdo, para que
elas consigam ultrapassar no momento de sua existéncia as dificuldades econdmicas, financeiras
¢ organizacionais frente & concorréncia ¢ ndo fique estagnada no tempo, contribuindo para o

sucesso de cada leitor, tanto aqueles interessados pelo assunto como para 0s empresarios.
1.3 Objetivos
O objetivo do trabalho ¢ apresentar os efeitos da aplicacio de uma abordagem estruturada

da Proposta de Modelo de Sistemas de Gestiio Integrada ERP para Pequenas e Médias Empresas,

factivel de adogfio e implantacdo para que elas alcancem o equilibrio entre pessoas, tecnologia e



processos e também apresentar os efeitos da aplica¢iio de uma abordagem ndo estruturada da
pesquisa realizada em 5 empresas de pequeno e médio porte pertencentes aos setores industrial,

comercial e de servigos, que implantaram os sistemas ERPs.

Como objetivos secundarios, tem-se:

* Quais sdo os fatores criticos de sucesso e os principais efeitos referentes a adogiio e

implementagio de uma abordagem estruturada de sistemas ERPs em PMEs?

1. Combinar pessoas, tecnologias, processos e sintoniza-los a estratégia de negécios.

2. Discutir as alternativas estratégicas de modo que se avaliem as caracteristicas
organizacionais (internas as PMEs) e as caracteristicas contextuais (externas as PMEs)
para que ao escolher um sistema ERP especifico, este esteja alinhado com os objetivos

de negécios.

3. Analisar as vaatagens em cinco PMEs, que adotaram a adogfo e implantacio de uma
abordagem estruturada de Proposta de Modelo de Sistemas ERPs.

4. Identificar a abrangéncia, aderéncia contextual, as vantagens e funcionalidades da
aplicagdo de uma abordagem estruturada e as desvantagens da aplicagio de uma
abordagem nfo estruturada de sistema ERP em PMEs e o que elas relatam com relacio
as experiéncias adquiridas, tanto no campo do crescimento profissional como

organizacional.

1.4 Organizacio do Trabalho

O Capitulo 1 apresenta o escopo do trabalho a tendéncia das PMEs de todo mundo a
buscarem vantagem competitiva ¢ eficiéncia na otimizacio de seus processos de negdcios,
utilizando como aliado comum o auxilio do software de sistemas de gestio integrada ERP para

interligar, melhorar e gerenciar as diferentes fungGes da empresa com seus parceiros comerciais.



Destaca-se a importancia dessa tecnologia de £estdo no apoio a decisiio e ao planejamento do

estratégico, além privilegiar as questdes mais relevantes como: proposta de selecdo ¢ variantes
estratégicas de um projeto de implantagio de um sistema de gestdo integrada de ERP, sendo

aquelas cuja ocorréncia se da com maior freqiiéncia no cotidiano empresarial ¢ define o escopo e

os objetivos deste trabalho de dissertagio. Em seguida € mostrada a estruturacio do trabalho

apresentando sucintamente o contetido de cada capitulo.

O Capitulo 2 tem o objetivo, inicialmente de apresentar um levantamento bibliografico e
uma revisdo dos conceitos sobre o assunto ¢ ferramentas utilizadas neste trabalho. Inicia-se o
capitulo apresentando as principais caracteristicas de Sistemas de Gestio Integrada ERP,
definicdo de ERP ¢ a sua evolugiio histérica desde a sua origem diante do ambiente empresarial.
Mostra os modulos hoje disponiveis, sua descricdo detalhada de fluxo integracdo e nimeros
referentes 4 lideranca das empresas, comentando as vantagens da integracio e as teorias
existentes e em seguida traduzindo os conceitos introduzidos por diversos fornecedores de ERPs

numa nova visio de negdcio.

O Capitulo 3 tem como objetivo apresentar uma proposta estruturada para selegio e
implantacio de Modelo de Sistemas de Gestio Integrada ERP para Pequenas e Médias Empresas,
factivel de desenvolvimento para que elas alcancem o equilibrio certo entre pessoas, tecnologia e
processos, a descrigio detathada das variantes estratégicas relevantes de um projeto implantagio
e relatando suas fases a serem consideras numa era de mudangas profundas, velozes e de grande
complexidade e que tais mudangas ndo sio apenas uma questdo de senso comum, mas dominio
das metodologias de gestdo tecnologica e empresarial. Em seguida sdo abordados aspectos
relacionados as dificuldades, importéncia e classificacio da PME.

O Capitulo 4 apresenta as analises das empresas onde foram realizadas as pesquisas do
trabalho de aplicagdo da Proposta de Modelo de Sistemas de Gestdo Integrada ERP, as
abordagens da pesquisa utilizadas para o levantamento das dificuldades ocorridos na
implantacdo, descrevendo a condugio da pesquisa de campo, a metodologia utilizada de
implementagio em cada uma delas. E por fim, é apresentada uma comparagio entre os resultados
obtidos da aplicacdo da abordagem estruturada e nio estruturada em cada uma delas. Durante a



apresentagdo, sdo abordados alguns aspectos relevantes quanto as dificuldades e problemas de

cada empresa.

O Capitulo 5 trata da conclusgo e analise da pesquisa, abordando as principais vantagens da
aplicacio de uma abordagem estruturada de um sistema ERP e comparando-a com uma
abordagem nfo estruturada ¢ os seus principais efeitos nas empresas que participaram da pesquisa

de campo e sugestdes para modelos futuros de trabalhos.

A emergente questdo da adogdo de Sistemas de Gestdo Integrada para Pequenas e Médias
Empresas, seus efeitos, conceitos e caracteristicas, serdo apresentadas no capitulo 2 a seguir do
Estado da Arte, bem como a sua evolugdo histérica e aperfeicoamento diante do ambiente

empresarial.



Capitulo 2

Pesquisa Bibliografica Sobre O Estado da Arte

2.1 O que ésistemas ERPs e suas principais caracteristicas

Encontram-se hoje inumeras definicdes sobre os Sistemas Integrados de Gestéo
Empresarial. Todas elas, no entanto, apontam para os mesmos fins: miegracio de processos
ou integracdo automitica dos processos de informacdes de areas distintas em uma
organizagio.

Buckhout (1999) define Sistemas de Gestio Integrada ERP (Enterprise Resource
Planning, da sigla em inglés), como sendo um conjunto de programas de computador que
integra as diferentes funcSes da empresa para criar operagles mais eficientes em areas como
montagem ou entrega de produtos; verifica-se, porém que a sua implantacio tem sido
problematica em todo o mundo. Noia-se nesta definigio, que 0 ERP é mais que uma
ferramenta para unir processos e informagdes de reas distintas em uma organizagio. E uma
colecdo de sistemas que utiliza uma base de dados tmica, que aiende as necessidades com
rapidez e qualidade de dados, ou seja, tudo que uma empresa precisa para se manter
funcionando, ou ainda, sfo familias de modulos de soffware que compartilham uma base de
dados comum que se integram ¢ interagem entre si.

Na pritica, os mbdulos de um sistema de gestiio integrada de ERP estiio conectados

para apoiar processos de negécio de uma ponta a outra; selecionando, organizando,
armazenando e disponibilizando as informacdes sobre as operagbes de uma empresa
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QOutras defini¢es podem ser encontradas. Para Krumbholz (2000), um sistema dito ERP
tem pretensfio de suportar todas as necessidades de informacgdo para tomada de decisfo

gerencial de um empreendimento como um todo.

Segundo ainda Krumbholz (2000), o ERP ¢ uma abordagem estruturada para otimizagéo
da cadeia de valor intema de uma empresa. O soffware, no caso de se encontrar instalado ao
Jongo de todo um grupo empresarial, interliga os componentes da organizagfio através de um

sistema 16gico de transmissfio e compartilhamento de dados comuns do ERP integrado.

Quando dados, tais como uma venda, entram em um determinado ponto do negécio,
eles seguem um fluxo através do sofiware que calcula aumtomaticamenie os efeitos da
transagfio sobre outras areas como a produgfio, estoque, suprimentos, faturamento ¢ entrada
daquela venda nos registros financeiros, como mostra a figura 1 da pigina 12 o fluxo
sistémico de integraciio. As setas mostram os pontos de ligag8o entre varios departamentos de
uma empresa, bem como o compartilhamento de informagdes, seja ela de mdustrial,

comercial, prestadora de servigos ou um conjunto dessas atividades.

11



Figura 1 - Fluxe sistémico de integragiio
Fonte: Elaberacie propria, a partir do Livre Teoria do ERP (2002)

O fluxo sistémico € um conjunto de elementos dinamicamente relacionados {(interagio
de dados) que desenvolvem uma atividade (processo) para atingir um objetivo ou propésito,
operando msumos (entradas), cothidos no meio ambiente que circunda o sistema visando
fornecer resultados (saidas). Cabe aqui ressaliar que, ERP & apenas uma ferramenta de gestio
que proporciona mimeros beneficios, mas que nfio soluciona os problemas de procedimentos
da empresa. Isto implica que, se o sistema for alimentado com dados erzados, nfio hi como
exigir que ele gere informagSes adequadas e consistentes. Logo, qualquer agfio individual traz
impactos no todo, podendo levar a empresa a se movimentar em diregfio oposta 4 qual deveria
se este fato nfo houvesse ocorrido.

12



2.2  Evelucfio e aperfeicoamento diante do ambiente empresarial

Nas décadas de 60 e 70, uma grande causa da morosidade e dificuldades dentro e entre
as empresas, era o fato de que a mator parte das informagBes ndo estavam disponiveis em
tempo real por falta de infegraclio entre os modulos e que cada parie do processo era
suportado por um moédulo diferente, configurando assim a falta de integragfio nos processos
empresariais. Assim, era preciso olbhar para unidades operacionais separadas e entio
coordenar as informagSes manualmente ou reconciliar dados através de inimeras interfaces

entre os diversos sistemas.

O cenario encontrado nas empresas mosirava a falta de integragio entre os processos
empresarials. A ndo-integraciio dos processos pode ser percebida através das setas conforme

mostra a figura 2.

 Estoques

Figura 2 - Falta de integracéio entre os médulos

Fonte: Elaboraciio propria.

Tal cenério, ou seja, a falta de integracfio dos processos de negécios, sio mais
acentuados nas Pequenas e Médias Empresas (PMFEs) devido a limitagfio de recursos como:
fontes de financiamento de capital de risco, capacitaclio técnica insuficiente e falta de

invesiimento em parque tecnoldgico, tanto em Aardware quanto software.
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A ndo imtegragio dos processos pode ser percebida na figura 2, apresentada
anteriormente na pagina 13, pela presenca dos médulos, cada qual responsavel por suportar
atividades especificas, isto ¢, dois ou mais médulos podem requerer o mesmo dado, sendo por
isso necessario informé-lo mais de uma vez seja através de imterfaces ou mesmo
manualmente. A redundéncia pode ser ainda notada em relagio aos moédulos, isto é, os
cadastros de materiais, clientes, formecedores. Tais cadastros est3o presentes em mais de um
modulo da organizagiio, podendo inclusive apresentar dados diferentes e & por este motivo, &
para assegurar a consisténcia das informagBes gerenciais, que existe a necessidade da

mtegracio entre os varios modulos, assegurando que o dado é o mesmo em todos eles.

Na década de 90, considerada como Era da Informacio, percebe-se a necessidade de
desenvolvimento de um sofiware que d& suporie as operacdes e processos empresariais,
sincronizando-os e integrando-os de forma a possibilitar o infercimbio e transferéncia de
dados entre os departamentos através da informacio, diminuindo desta forma a necessidade

da presenca dos mesmos dados em varios sistemas diferentes.

Para isso, & imprescindivel que sejam construidas interfaces entre os modulos, fornando
assim, possivel & comunicacfio entre os varios sistemas. A figura 3 ilustra a integracfo, isto &,

a comunicagio entre os médulos através de imterfaces, ilustrado por selas.

A R

B E_étnqaes

2

Figura 3 - Integraciio entre os modulos

Fonte: Elaboracie propria
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Esta integragfio entre os moddulos foi obtida com a implantaciio de um Sistema de Gestio
Integrada ERP, fazendo com que todos os processos empresariais fiquem no mesmo sistema
e eliminando interfaces necessarias para a manutengio do negdcio, podendo-se trabalhar com
um sistema tmico, em uma plataforma, com linguagem de programacfio {inica e com um Gmico
banco de dados que contém e integra todos os dados que a empresa manipula e mantém,

interagindo com todas as aplicagdes no sistema.

Nesse modelo de integracfo, nfio existe redundéncia. Os usuérios passam a olhar para
uma tnica fonte de dados independentemente das tarefas que realizam; os cadastros mestres,
isto ¢, cadastros de fornecedores, clientes e materiais, por exemplo, passam a ser {nicos. Além
desse aspecto, o dado ¢ colecado no sistema uma vez e, desde que seja autorizado, qualquer
usuario de qualquer 4rea pode acessa-lo, agilizando e integrando todo processo de fomada de

decis@io e gestfio da empresa,

2.3  Eveluciio Histérica e aperfeicoamento de MRP , MRP II a ERP

| ANOS 89

(BOM) ANOS 60/70

RP
Enierprise
Resource
Plenning

Preccupacio com a
Estratégia da Empresae
Inmtegracio Total dos
Departamenios
Através da Informaciio

ds Comprar?
ndo Produzir?

Corporacie

’ Figura 4 - Evoluciio e Aperfeicoamento do ERP

Fonte: Elaboragiio propria, a partir de livro Implantasfo de Sistemas ERP (2001)
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Nota-se na figura 4 da pagina 15, que o MRP (Material Requirements Planning), ou
“Planejamento dos Recursos de Manufatura”, sio softwares que foram especificamente
desenvolvidos para a industria, que visavam manter os estoques adequados e as linhas de

produgfio em grande atividade. A fase inicial concentra-se nos processos produtivos.

Estes softwares utilizavam técnicas mateméticas ligadas ao conhecimento da engenharia
de processo industrial para, através de uma demanda pré-determinada, fazer o planejamento
futuro das matérias-primas e das etapas produtivas {quando e guanto comprar de cada
produto? e quando e quanto produzir de cada produio 7).

Pode-se ainda notar na figura 4 da pagina 15, que MRP H (Manufacturing Resources
Planning) é uma evolugfio do MRP, adicionando uma camada de sofisticagfio aos calculos
basicos do MRP, mas sem mudar a estrutura l6gica basica Além de executar fingdes de
plangjamento de produgfio e estoques, foram agregados a esta ferramenta, médulos que
tratavam do planejamento financeiro e custos. Verifica-se também uma preocupagio com a
mntegragio dos departamentos airavés da informacfio € que o ERP nada mais & do que o
resultado de toda uma evelugfio tecnolégica e gerencial das organizacdes e refinamento de
tecnologias de processamentos de dados mais antigas no estagio mais avangado, garantindo a
total integracdo, automatizaclio, nSo somente a produgdo, mas fodos os departamentos da
empresa atraves da informago-mobilidade para todos os departamentos.

Segundo Durmusogiu (1996), o MRP surgiu na década de 1970 ¢ o MRP Il na década
de 1980. Encontra-se também a indicagiio do surgimento do MRP na década de 1970 através
da publicagio de Orlicky 1975, (Materials Requirements Planning). Conforme a University
of Westem Sidney, ¢ surgimento do MRP teria sido na década de 1960 e do MRP II na
década de 1970. Nota-se que tanto a evolugio como os surgimentos dessas ferramentas
divergem entre varios autores. Estas divergéncias sio bastante naturais, visto que 0 processo
de evolugfio do MRP ao ERP esta diretamente associado & evolucio dos computadores, em
termos de hardware e sofiware. A medida que essa tecnologia se desenvolvia, tomava-se
possivel mcorporar novas varidveis aos aplicativos utilizados. Esta é a visio argumentada por
Corréa (2001). Segundo ainda o autor, ¢ impossivel entender a forma atual do ERP sem
estabelecer um paralelo entre sua evolugdo ¢ a prépria evolugdo dos computadores.
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Na década de 60, foram disponibilizados os primeiros computadores, em termos de
apoio operacional 4 fomada de decisfio, uma das primeiras aplicagdes dos recém introduzidos
computadores (que chegaram a ser chamado de “cérebro eletrdnico™). No mesmo periodo, foi
automatizado o tratamento das listas de materiais componentes dos produtos, isto é, a lista
dos chamados matenais ou Bill of Materials (BOM). 0 movimento comegou nos Estados
Unidos. A automagfo permitin o melhor gerenciamento do tratamento das listas de materiais
que os computadores dos anos 60 j& consegutam suportar, bem como, permitiu também que se
coordenasse melhor a demanda por itens com seu respectivo suprimento, em termos de o que

e quanto produzir e comprar, de forma a trabalhar com esfoques menores.

Na década de 70, a evolugio dos computadores possibilitou acrescentar a variavel

3 4C

tempo as perguntas “o que” “quanto™. A resposta a “quando” produzir e comprar foi obtida a
partir da mclusfo do lead time de cada ftem, fazendo com que se determinasse o momento no
qual as ordens deveriam ser liberadas e recebidas, ou methor, permitia que se planejassem,
nfio s6 as quanfidades das ordens de producio e compras, mas também exatamente em que
momentos futuros estas ordens deveriam ser liberadas e recebidas. Para tal, foi concebida a
ferramenta de planejamento, o MRP (Materials Requirements Planning, ou plancjamento da

necessidade de materiais).
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Na década de 80, os computadores entraram numa répida evolucsio e, paralelamenie, as
aplicagOes existentes acompanharam esta evolucio. SLACK et al (1997) cita Oliver Wight
como um dos pais do MRP IL, que acrescentou a sohugfio original MRP outros modulos, como
ilustra a fipura 5.

Finangas Produgio

Zoossesss0aneo ol

Vendas
Marketing

Figura 5 - Origem e aperfeicoamente do ERP desde ¢ MRP
Fonte: Elaboragiio prépria: A partir do livre Programacio ¢ Confrsle da Producis MRPIVERP. 4
Edigio.

O médulo para apoio ac planejamento da capacidade produtiva Capacity Requirements
Planning (CRP), ou planejamento de necessidades de capacidade produtivas, o médulo SFC
(Shop Floor Control, ou médulo de controle de fabricagio), € o Purchasing (PUR. Ou
moédulo de conirole de compras}, fechou-se o ciclo do MRP, e passou-se entio parza a erado
MRP It (Mamufacturing Resource Planning, ou planejamento de manufatura).

Ainda ao longo dos anos 80, de posse da solugfio MRPII, os americanos consideravam
que haviam desenvolvido sua resposta aos japoneses. Esta impresso foi tfo forte, que uma

mmportante sociedade americana da area, a APICS (dmerican Production & Inventory Control
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Society), disparou o que passou a ser a “cruzada” do MRP 11, uma forte campanha para que as
empresas americanas adotassem o MRP II. Pode-se creditar a isso, pelo menos em parte, a
enorme difusdo que o MRP II teve durante os anos 80, nos Estados Unidos e em paises onde
subsididrias de suas empresas estavam presentes. Depois de uma década de esforgo
concentrado, o que se cotheu, ao final dos anos 80, niio foram s6 sucessos. Ao contrario, as
empresas queixavam-se que o MRP II nfio estava trazendo os beneficios esperados. Nesse
moinento, comegou a ficar claro para as empresas que o MRP II nfio era a solugfio de todos os
problemas empresariais e sim, um instrumento para melhoria de processos como produgso,
compras ou distribui¢do e, se elas quisessem que a solugio fimcionasse, teriam que tratar a
questdo da implantacio do MRP II como uma grande mudanca organizacional com todas as
implica¢bes que uma mudanga como essa traz.

Na década de 90, a palavra chave passou a ser integracio. Nesta época os sisternas
computacionais, incluindo as tecnologias de redes e cormmicagSes tiveram uma evolugio
ainda maior. Tormou-se possivel entfio integracio das solugdes MRP IT desenvolvidas a outros
sistemas e processos da orgamizacio, de forma a oferecer uma solucio nio apenas no
ambiente produtivo, mas também para a organizagio como um todo. Logo, percebe-se a
necessidade de adicionar ao MRP II outros modulos, que além de atender 3s demandas da
manufatura, fossem além desta. Foram entiio acrescentados os modulos de Finangas,
Logistica, Produgfio, Gestdo de RH e Vendas em conjunto com Marketing. Dai surgiu os
sistemas atuais de ERP, que oferecia s empresas, n3o apenas uma solugfio que contemplasse
informagBes para apoio a decisdo gerencial no mbito dos sistemas produtivos, mas que
também coniemplasse a integracio interna da empresa e externa com seus formecedores,
clientes e outros parceiros de negocio. Esses sistemas atuais de ERP, quando completamente
instalados como suifes integradas, podem ser encarados como repositorios cenfrais de
informacOes corporativas internas extraidas dos cinco principais modulos j4 mencionados
anteriormente na figura 5. A seguir sfio apresentadas as descrigdes dos cinco médulos.

1. Finangas: quando comparado com sistemas antigos, o software do ERP reduz
significativamente os custos de manutencio dos registros financeiros. Com o
crescimento das corporagbes por aquisigOes e 4 medida que unidades de negécio
ganham mais autonomia para tomar suas decisdes, algumas empresas desenvolvem
grandes quantidades de interfaces ou software e dados de gestdo financeira que

competem entre si e que, as vezes, sdo conflitantes. A consisténcia dos dados do
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sistema do ERP proporciona informagiio aprimorada para andlise e sintonia entre
0s registros contabeis gerais detalhados. Os dados sfo atualizados em tempo real
ao longo do més, bem como a base para confrontagiio dos resultados operacionais
com os efeitos financeiros desses resultados. Com o ERP, uma transacio fisica ndo
pode ser escriturada sem que o efeito financeiro resultante seja mostrado. Essa
viabilidade das atividades através das financas e das operagbes permite aos
gerentes operacionais uma melhor compreenssio dos efeitos de suas decisdes. A
organizacio financeira da empresa é bem mais equipada para proporcionar suporte
decisénio 4 lideranca corporativa, para criar métricas de desempenho estratégico ¢
para permitir o gerenciamento estratégico de custos.

. Producdo: com a capacidade do ERP de ligar explicitamente os sistemas
operacional e financeiro, um grupo empresarial pode facilmente demonstrar como
as causas operacionais correspondem a efeitos financeiros. O soffware proporciona
um conjunto consistenie de nomes de produtos em um registro central de produtos;
uma forma consistente de ver clientes e fornecedores: a mtegracio de informacio
de vendas e produgio; uma de calcular a disponibilidade de produtos para venda,
distribuicio e gerenciamento de materiais. Um sisters mtegrado de gestiio
também permite um melhor planejamento do pedido i produgfio pela ligagio de
vendas e distribui¢lio ao gerenciamento de materiais, ao planejamento da produgio
¢ adados financeiros em tempo real; uma visibilidade em tempo real dos pedidos
e da demanda dos clientes, bem como a modelagem de uma previsdo de pedidos.
Com o ERP, as oportunidades de vendas se transformam em pedidos com base na
informagdo de desempenhos passados; o estoque pode ser ajustado quase que
instantaneamente e o planejamento detathado de recursos de fabricaciio pode ser
executado diariamente.

. Logistica: o ERP integra mais proximamente a distribuiciio com a producdo, com
vendas e com as demonstragdes financeiras, melhorando com isso os relatérios de
indicadores de desempenhos firhwos bem como as meétricas de desempenho
passados. O software proporciona uma base integrada para o gerenciamento de
smalizagbes que suporta o ambiente de distribuigiio requerido para atender aos
desejos ¢ demanda de clientes dessa nova economia. O sistema ERP suporta

compras estratégicas e custeio baseado no uso efetivo dos materiais em vez do
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custeio-padriio. Indicadores de desempenho alinhados, em vez de indicadores
tradicionais que mensuram silos funcionais, suportam operagdes de baixo custo
focalizadas no cliente. O ERP também suporta logistica e distribuicio
independentes das fungBes, direcionadas por processos ¢ focalizadas no cliente.

4. Vendas e Marketing: o software do ERP melhora os esforgos de vendas de um
grupo empresarial de diversas maneiras. O desenvolvimento de andlise de
lucratividade requer dados em tempo real de custos, receita e volume de vendas.
Com o ERP, a empresa pode desenvolver analise de lucratividade mostrando
margens de lucro e contribuicio por segmento do mercado. Com o software é
possivel projetar procedimentos de estabelecimento de pregos sofisticados, que
incluem numerosas consideragdes sobre pregos, descontos, abatimentos e
impostos. Qualquer elemento de calculo de pregos pode ser mantido por uma série
de critérios especificos incluindo-se qualquer combinagio de cliente, grupo de
chientes, material, grupo de mateniais e canal de vendas. Finalmente, organizacdes
de vendas podem utilizar o ERP para fazer projegdes muito mais exatas de datas
de entregas para os pedidos, e se o ERP esta adequadamente ligado a um sistema
Jjront end, pode consultar os inventirios da empresa, bem como a disponibilidade
de matéria-prima para determinar com rapidez um pedido a ser atendido.

5. Recursos Humanos: O ERP suporta um grupo empresarial em seu plangjamento,
desenvolvimento e nas areas de remuneracio de recursos humanos. Proporciona
uma base de dados integrada de pessoal, mantém estruturas de salarios e
beneficios, suporta planejamento e recrutamento e controla despesas
reembolsiveis de viagem e estada O ERP faz a2 contabilidade da folha de
pagamento para wna ampla variedade de diferentes requisitos de paises ¢ permite
que uma empresa centralize ou descentralize a fungio fotha de pagamento por pais
ou por entidade juridica. O ERP registra qualificacdes e necessidades individuais
usadas em planejamento de recursos; aperfeigoa planejamentos de carreiras e
sucessdo em cargos, bem como a coordenacfio de programas de treinamento, e
maximiza a gestio de horas trabathadas, desde o planejamento até o registro e o
controle de horas, incluindo o planejamento de turnos, registro de horas extra,
registro de hora para alocac@io de custo no case de pessoal que langa suas horas

contra objetos especificos de custo, como projetos ou ordens de servigo.
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Como esse trabalho de pesquisa tem também no seu escopo, uma metodologia para
selecio de sistemas ERPs para Pequenas e Médias Empresas (PMEs), ¢ util mencionar alguns
fornecedores de solugSes desse tipo de sistema, como também corre-se o risco de-deixar de

mencionar Outros nomes expressivos de fomecedores.

Nessa mesma época, uma grande nova classe de fornecedores surgiu com solugbes de
porte expandido em relagdo a0 MRP II dos anos 80, quando empresas como IBM, com seu
COPICS e Cincom, com seu Control: Mamyfacturing tinham papel destacado. No Brasil
comegou a ser disseminado com énfase em 1996, pelos fomecedores conhecidos
mundialmente como: SAP, BAAN, ORACLE, PEOPLESOFT, JD EDWARDS, ¢ outros
formecedores nacionais como: DATASUL, MICROSIGA, SSA, RM SISTEMAS, QAD com
solugBes para todos os portes e caracteristicas das empresas.

Conforme pesquisa da International Data Corporation, apud Peoplesoft (2000), no
primeiro semestre de 1999, o mercado dos Sistemas Gestiio Integrada no Brasil apresentava a
seguinte divisdo, considerando-se a utilizacio dos Sistemas de Gestio Integrada (SGI) de cada
fomnecedor por tamanho de empresa conforme apresentada na tabela 1.

Tabela 1 - Participacio do mercado de ERP por tamanho de empresa

.~ EMPRESAS
oo o milhdes | US$T0 | USS150 |

SAP. . 0% 0%

Datasul . @ - 8% 25% 62% 3% 2% 100%
JD Edwards -+ - 10% 18% 30% 12% 30% 100%
Microsiga " . 40% 23% 32% 4% 1% 100%
Baan: o - oo 24% 20% 25% 8% 23% 100%
SSA-- oo 5% 0% 45% 50% 0% 100%
Peoplesoft - 0% 0% 5% 10% 85% 100%
QAD ot 1 15% 10% 20% 30% 25% 100%
Oracle - - 0% 18% 4% 8% 70% 100%
RM Sistemas 60% 15% 10% 10% 3% 100%
Outros.. .. = 14% 18% 25% 21% 22% 100%
Total . 10% 11% 25% 12% 42% 100%

Fonte: Peoplesoft (2060)
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Nota-se na tabela ilustrada acima que o mercado dos Sistemas Gestiio Integrada estd
hoje concentrado no segmento das empresas com faturamento anual acima de US$150
milhdes. Conforme a pesquisa da Peoplesoft (2000), 54% das empresas que utilizam o SGI se
situam nesta faixa de faturamento, e que a SAP j4 liderava o mercado apresentando a sua
principal atuacio (95%) em empresas de grande porte nesta faixa de faturamento.

Trata-se, na verdade, de um segmento com caracteristicas muito diferentes das que se
observam nas grandes empresas, enquanto que nas empresas de PMEs, de maneira geral,
tendem a ser mais informais em seus processos de negocios, como também s3o muito menos
propensas a realizar grandes investimentos em Tecnologia da Informagiio (TI) e em mmitas
delas, a aphicaciio do ERP ainda € restrita, em termos funcionais e tecnologicamente. Além
disso, raras vezes tém condicGes de disputar o concornidissimo mercado de profissionais

especializados em ERP, entre os mais bem pagos quando se trata de TL

Nota-se também que, a Microsiga, RM Sistemas ¢ Baan, conforme tabela acima
concentram-s¢ no segmento com faturamento menor que US$ 40 milhSes, que compdem o
chamado mercado “intermedidrio™ (middie market) e que s8o, atualmente, o grande publico-
alvo dos fornecedores de software de ERP. A razfio disso € simples: o iminente esgotamento
do mercado formado pelas grandes corporaches, que se ainda nio implantaram, pelo menos ja
se decidiram por uma solu¢dio de SGI. A Unica maneira, portanto, que os produtores de
software de ERP tém de continuar crescendo é seduzir o imenso universo das PMEs.

24  Asvantagens de Sistema de Gestio Integrada ERP

A grande vantagem do ERP, ¢ que ele permite que a empresa padronize seu sisterma
informacGes ¢ elimine a redundincia de informacgbes. Aplicado de modo correto, pode
gerenciar um conjunto de atividades, permitindo o acompanhamento de diversos processos
dentro da empresa, resultando em um fluxo de dados consistentes, balanceados, que flui pelas
diferentes interfaces do negdcio. Isso implica dizer que a esséncia do ERP esti em organizar,
codificar e padronizar os processos e dados de negdcie de um grupo empresarial, fornecendo
formacio correta, para a pessoa certa € no momento certo, bem como trazendo inumeras
outras vaniagens. Dentre elas, podemos destacar:



* Uso de uma base de dados comum - transforma dados transacionais em
informagdo utilizavel e agrupa esses dados de forma que possam ser analisados e
transformados em informagSes para apoio as decisdes de negocio;

* Centralizacio organizacional - refere-se a tomada de decises ests concentrada em
um tnico ponto da organizacio;

e Elimina o uso de interfaces manuais - econormia de custos;

* Melhora do fluxo da informacso dentro da organizagio-eficiéncia;

¢ Melhora a qualidade e a consisténcia dos relatorios, possibilitando methor
comparacio de dados;

e Methora o processo de tomada de decisgio;

» Acaba com a redundéncia de atividades;

* Reduz os Jead times e tempos de resposta ao mercado;

¢ Menor volume de digitacdo;

¢ Maior transparéncia nas atualizacSes das mformacfes;

e Informacdes on-fine;

* Reducdo de fraudes e maior integridade dos dados.

Para Corréa (2001}, o objetivo de Sistema Integrado de Gestdo Empresarial ¢ a perfeita

integraco entre os setores da orgarizagio, com uma base de dados tmica e nio redundante, e

a informagcfio boa e certa na hora certa. J3 conforme Haberkorn (2004), o objetivo do ERP é
ser capaz de imputar a informagfio no sisterna uma tmica vez, considerando-se, entretanto, a
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boa qualidade da mesma Pode-se ainda acrescentar como metas ¢ beneficios a serem
atingidas com implantacio do software de ERP:

e Atender a uma condigio basica da administragiio da empresa moderna.

Responder rapido 4s mudancas de mercado e de novas necessidades de produtos e

Servigos.

Integracio total entre todas as areas da empresa;

. Acesso mais facil a informagdes com qualidade;

® Eliminacio de papéis;

. Reducio nos custos das operagdes e dos custos operacionais;

. Eliminacfo de dados e operagdes redundantes;

e  Visdo holistica da empresa;

e Agilidade e reducio do grau de centralizacio de decisdes;

e  Controle e seguranga de processos;

interacdo com fornecedores e clientes.
Nota-se, que todas essas vantagens convergem para os mesmos fins:
o Gestdo aulomatizada das operacBes da empresa;
o Fluxo de informagGes para o processo decisorio torna-se mais rapido, garantindo

maior eficiéncia para o trabalho do dia-a-dia e oferecendo base de dados atualizada

¢ confidvel para tomada de decisfo nos niveis operacionais ¢ estratégicos, como,
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por exemplo, controle de capital de giro, producio, estoques, qualidade, quadro de
funcionérios e terceirizagiio de servicos;

¢ SimulacBes de custos ¢ margens de lucros;

e Definicio e acompanhamento de tabelas de precos;

¢ Emissfo de notas fiscais; cumprimento de obrigacbes trabalhistas, tributarias e
desempenho de vendas;

*+ Controle de prazos de entrega de produtos e servigos de fomecedores;

e Analise de clientes;

¢ Controle de custos x faturamento, entre outras.

Hoje o ERP ¢ para o empresario ou executive o que o Word e Excell sdo, hé alguns
anos, para a secretiria e para a area de contabilidade, respectivamente. Outro aspecto
importante € que ele ¢ um recurso vital para a rotina de trabatho em empresas de diferentes
segmentos ¢ portes. O ERP deve ser utilizado tanto quanto o telefone, fax ou e-mail.

2.5  Asdesvantagens de Sistemas de Gestiio Integrada ERP

No entanto, embora esteja em evidéncia, sua implementaciio tem sido considerada
problematica em todo o mundo, leva tempo, é cara e aparentemente nfio traz os beneficios de
competitividade e reducfio de custos que promete. Segundo Standish Group (1999), empresa
especializada em software e comércio eletrdnico, analisou a implementagiio do ERP em
empresas com faturamento acima de US$ 500 milhdes. O estudo revelou que quando,
comparados as expectativas originais os custos foram em média 178% mais altos; os
cronogramas de implementacio sofreram atrasos de 230%: e a queda em média em melhorias
funcional atingiu um déficit de 59%. Segundo ainda o Standish Group (1999), depois que uma
empresa mnveste nessa ferramenta, ela gasta tempo e esforco consideraveis para confirmar se a
implementacio esta funcionando ou nio.
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Conforme Paiva (1999), a implantacio dos sistemas ERP difere das implementacdes
dos demais sistemas (localizados e nfo integrados) pelo fato simples de estarem focando para
a empresa cormo um todo, algo niio divisivel e totalmente conectado, onde as agbes em uma
etapa do processo trazem conseqiéncias para todas as etapas consecutivas. Esta natureza dos
sisternas ERPs coloca diante das empresas uma nova realidade de projeto , no que tange 4 sua
complexidade. Normalmente envolve um grupo numeroso de pessoas, cujas atividades e
concertos devem estar os mais almhados possiveis, como alguns deles relacionados a seguir:

A pecessidade de uma abordagem adequada 2 realidade da empresa no que se
refere 4 adequacfio de seus processos e modelo organizacional;

e ERPs alieram a posse da informagiio e portanto o balango de poder na
organizacdo;

* A necessidade de uma abordagem RO Oriented para projetos que, no passado

recente, ndo levavam em consideragfio esta variavel;

¢ A necessidade de conscientizar-se sobre o novo papel dos funciondrios da

empresa neste confexto de mudanca;

e A necessidade de uma agio integrada entre informatica, recursos humanos e
qualidade, sob um mesmo guarda-chuva denominado “Desenvolvimento
Empresarial”.

Para concluir o capitulo sobre o estado da arte e dar inicio a proposta de selegiio e as
variantes estratégicas de um projeto de implantagio de um sistema ERP, nfio poderia deixar
de abordar aqui a pesquisa feita pela Business Intelligence' onde cerca de 60% das empresas
pesquisadas consideram que as mudangas nos procedimentos das pessoas é um fator critico de
sucesso para a implementaco de um sistema de gestiio integrada e que a adogfio de sisternas
como ERPs nfio significam que o processo serd melhorado, mas sim automatizado. Essas
proposiges serdo apresentadas e discutidas no capitulo 3, a seguir, que tem como objetivo
apresentar a Proposta de Sele¢do ¢ Variantes Estratégicas de um Projeto de Implantacéio de

! Harvey, D. Re-engineering: The critical sucess factors. Management Today/Business Intelligence, Lodon 1995.
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um Sistema ERP, observando-se as suas implicacdes, relatando a sua importincia para o
gerenciamento dos processos de negdcios € que podem servir como referéncia ou ponto de
partida para as organizacdes desejam adotar essa ferramenta.
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Capituio 3

Proposta de Selecéo e Variantes Estratégicas de um Projeto de
Implantacao de um Sistema ERP

3.1  Selecio de um sistema de ERP

A decis#io de selecionar um pacote de um sistema ERP deve ser pragmitica, mas
rigorosa o suficiente para evitar uma escolha errada como: pedir demonstracio de no minimo
3 fornecedores do sofiware de ERP. Nesta fase, a alta direciio deve eleger o responsavel para
implementar e gerenciar de maneira eficiente o projeto do ERP. E importante que essa pessoa
esteja totalmente comprometida com o projeto e possua conhecimento especializado em
tecnologia da informac3o e visdo interna acurada dos processos de negécio, pois ¢ ele que vai
analisar, avaliar ¢ orientar a empresa a certificar-se das funcionalidades, recursos
operacionais ¢ dos reais recursos oferecidos pelo sofiware de ERP. Isso, reduz o risco da
empresa de adquirir um software que ndo produza as informagBes na forma que ela precisa,
ou ainda fornecer dados em excesso em algumas areas ou dados insuficientes em outras. Isto
porque, depois que a empresa adquire o ERP, ela nfo pode mais modificar a forma original
do software, pois perdera os beneficios da garantia e dos servigos de quem Ihe fornecer os
programas.

A falta de uma abordagem estruturada para selegdo do soffware de ERP, pode resultar,
na escolha inadequada de uma tecnologia ndo compativel com as necessidades e cultura da
empresa, 0 que comprometeria o desempenho e a operagiio do negocio. Por isso, a decisiio de
adogio dessa tecnologia ndo deve ser baseada por modismos do ambiente empresarial.
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Uma vez decidida a adogdio, selegfio e implantacdo do ERP, a empresa devera escolher o
software indicado as suas necessidades e 2o seu ramo de atividade, optando por um
fornecedor com solidez financeira ¢ experiéncia comprovada no mercado, capacitado a
implantar o soffware de ERP, pois a sua implementag3o requer tempo, reflexio e combinacio
tripla entre pessoas, tecnologia e processo, além de recursos. Por isso, é importante que a
empresa selecionada aporte ao projeto conhecimentos como: visiio acurada do segmento de
negocios, conhecimento da organizagio que vai utilizar o sistema ERP, conhecimento dos
fornecedores e clientes e responsabilidades pela gestio do projeto, pois é este homem que em
comjunto com a pessoa selecionada pela aita direcic da empresa que conduzira os
investimentos em hardware e saftware no sentido de alavancar a atividade-fim do negocio.

Um outro aspecto importante é que, s vezes, o fomecedor vende a sua marca (software)
e utiliza pessoal de pouca experiéncia no lugar. Outras, por ndo terem assessoria (staff) muito
grande e, por sorte delas e azar da empresa, ganham muitas propostas e ficam sem pessoal
experiente para conduzir o projeto. Por isso, a tabela 2 apresenta uma proposta estruturada,
factivel de selecdo e adogdo de sistema ERP que agregue valor as PMFEs.

Tabela 2 - Modelo para selecio de sistema ERP

: -..-As e o e

necessidades bisicas da empresa. Por exemplo, caso seu luero ou

| prejuizo dependa fundamentalmente do estoque, verifique se o forte do
e Software esti justamente na gestio de estoques, ou seja, se reduz
custos indiretos, tempo de operagdes basicas da empresa ¢ outros
. 1 fatores para aumentar a competitividade ¢ eficiéncia do atendimento ao
'_::' cliente. A escolha ndo pode ser influenciada pelo mimero de modulos
' que compdem a solugho a basica. Alguns podem ser intteis para sua
empresa, outros simples artificios de marketing ou desmembramento
de nomenclatura.

® O produto deve atender as necessidades basicas da empresa e ndo
a0s interesses do fornecedor.

Servidore | _ N
I ® A especificacio do hardware exigido pelo ERP ¢ um fator chave

estaghesde | | oo :
SR ‘dedicadg; © [para a sua escolha. Cada Real de Licenca de Uso (LU) pode
“ldrabalho x U il

Cooownes e podendoser | corresponder, dependendo do fornecedor de software, a um valor de

S compartithade | hardware (servidores e estagdes de frabalho) completamente diferente.

® Pode chegar a multiplos acima de 10. Por exemplo, se o hardware
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_tj para rodar um sgftware com o preco de (LU) de R$ 20 mil custa RS
71200 mil enquanto o de outro com (LU) de 150 mil custa RS 80 mil,
.:_ X qual deles tem menor TCO (Custo Total de Propriedade), do ponto de
.| vista LU + hardware.

| @ A expressio do hardware também deve ser calculada desde o inicio,
| particularmente nos casos das PMEs, em que a implantagdo comeca

| com poucos médulos ou usudrios. O Hardware exigido para o todo

pode exercer muito investimento, gerando expectativas erréneas de

| TCO. Caso seja exigido hardware dedicado, o custo de propriedade
| tende a ser bem maior do que o de hardware compartithével.

e Uma empresa adquire um software de gestio integrada quando tem

metas de crescimento e evolugfio. Assim, o produto deve oferecer

essas condigles, através de novas versdes. Caso essa evolugio dependa

i da aquisi¢cfio de um novo produto em médic prazo, certamente esse

.| software niio serve para sua empresa. Portanto, deve-se verificar se o

fornecedor desenvolven ou esté desenvolvendo outro produto com
novas premissas tecnolégicas que mmulam o anterior, pois o©
lancamento exigird refrabalho ¢, conseqientemente, movos custos.
- Deve-se certificar também de que, enquanto cliente, tera direito perene
as evolugdes tecnologicas do software, sem custo adicional.

conectividade.

® A internet tem modificado a forma pela qual os sistemas ERP
] operam € inleragem com os outros sistemas similares. Um sistema
ERP deve oferecer flexibilidade, parametrizagio e a possibilidade de
._3:_: desenvolvimento de algumas particularidades, além da facilidade de
comunicacdo com parceiros (fornecedores, clientes e bancos). Ele
'+ | também devera migrar suas eventuais customizagdes (particularidades)

s para as novas versies. Isse elimina retrabalbo, ou seja, reimplantacio.
' 7| Um sistema ERP que ndo atender esses quesitos ndo ¢ mais aceito pela

maiotia das empresas.

Flexibilidade ¢
simplicidade de
intgrasto.

| Simplicidade _

spara

. implementar .

“mecanismo de

intercimbio de

|+ dadosou '

{ mensagens com

| outres sistemas.

® O sisterna ERP, na maioria das vezes, devera ser integrado com

| algum sistema ja existente ou complementar. A funcionalidade é a

caracteristica basica desse soffware, ou melhor dizendo, um facilitador
de processos, independente de qualquer recurso mégico, bem como

garantir o aproveitamenio simples de seus beneficios.
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® A adaptacfio ou flexibilidade com idiomas ou moedas podem
inviabilizar o uso do sistema em todas as regides em que ele é
: pecessario, principalmente empresas envolvidas no comércio
s | internacional. O Fomecedor do sistema deve garantir atualizacdo
| constante diante das mudangas das lcis locais e internacionas.

® A arquitetura de um sistema ERP ¢ um fator fundamental para
| atributos como confiabilidade, seguranca, flexibilidade, escalabilidade
- | e facilidade de suporte. Pois, sem esses atributos 2 empresa podera
j tomar-se uma ilha, principalmente, fornecedores que utilizam
ia, gateways (conjunto de sistemas que abrem uma porta para que dois

ambientes tecnologicos diferentes possam se comunicar), pois eles

comprometem a rapidez e a gualidade.

¥Fonte: Elaboracio propria

Outros elementos importantes s30 que, a maioria das empresas que desenvolvem
software de gestdo integrada ERP oferecem a solugiio composta por vérios fornecedores
como: de mifra-estrutura (equipamentos de informditica e servicos de comunicacgdes),
fomecedor do sistema e implantador do software. Pois isso, nfio ¢ garantia de tecnologia de
ponta. O importante € que a2 empresa busque por uma solugio de um tmico fornecedor que
contemple todos os processos de negocio, como por exemplo: Front Office, Office, Back
Office e Web, mdependente do porte ou segmento. Pode-se dizer que esses sio os elementos
que formam uma infra-estrutura de TI so6lida ¢ econdémica de uma empresa como ilustra a
figura 6 da pagina 33, onde sido apresentadas as descri¢bes de cada ambiente operacional
colaborativos e solucfes web.
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Figura 6 - Arguitefura empresarial (ERP + Gestio + Front Office)
Fonte: Elaboracie prépria: A partir de livre 2 partir do Livre Teoria do ERP (2602)

3.1.1 Front Office (CRM) o Call Center.

Cada vez mais os grupos empresariais tem despertado para o fato de que podem criar
riqueza (valor novo), se trabalharem de forma criativa e criarem estratégias de negdcio
centradas nos clientes. O sistema Call Center engloba o atendimento do operador, incluindo:
telemarketing, televendas, ativo/receptivo, cronogramas de ligagQes, discagem automética,
campanhas, pesquisas, Scripts de atendimento, metas, custos, eventos, venda direta e
direcionada e ouiras oportimidades de negécio. Os melhores call cenfers combinam voz,
video e dados em um sistema infegrado para prestar servigo de atendimento de Gltima geraciio

e eles devem ser construidos pensando no cliente.
3.1.2 Field Service

Esse sistema contempla ¢ controle da manutengio técnica da base instalada do cliente e
engloba orgamentos, ordens de servigos, contratos, centro de reparos, manutencio preventiva
e corretiva, faturamento de pecas e servigos, rastreabilidade, help-desk, alocaglio e
monitoramento de téenicos e servigos, controle de projetos, MTBF (tempo médio entre falhas)
e MTTR (tempo médio de reparo).
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3.1.3 Sales Ferce Antemation

Esse sistema possibilita a comunicagfo das equipes de forgas vendas externas, com a

empresa em off-line ou on-line.

3.1.4 Office - (BI— Business Intellizence)

Este conceito pode ser disponibilizado através de trés ferramentas bésicas: EIS, gerador
de relatérios e Integraciio com o MS Office.

Essas ferramentas, utilizadas juntas ou isoladamente, fornam um sistema ativo em vez
de reativo, ou seja, o sistema passa a fornecer todos os dados que ¢ usuario necessita,
automatizando processos e rotinas administrativas. Dessa forma, os dados sfio rapidamente
transformados em informaces, tornando mais agil o processo de tomada de decisfio e

reduzindo custos,

3.1.5 TWR - Torre de Contrele

Para tomar ainda mais simples o acesso as informagdes, cada empresa deve desenvolver
uma TWR (Torre de Controle), disponibilizando “n” modelos de consultas gerenciais pré-
configurados, nas 4reas de vendas, compras, estoque, faturamento, PCP, custos, financeiro,
contabilidade, felemarketing, recursos humanos e indicadores de gestdo (analise de balango),
podendo assim, o corpo diretivo da empresa, monitorar, analisar as situagbes criticas,
identificar oportunidades e perdas ocasionadas por retrabathos e desperdicio. A figura 7
apresentada na pagina 35 ilustra as informagdes da torre de controle:
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Figura 7 - Terre de controle

Fonte: A partir do Livre Teoria do ERP (2002)
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3.1.6 Workflow

Sistema colaborativo que controla as rotinas ¢ a seqiiéncia de trabalhos digrios dos
usuarios, sugerindo, monitorando e interagindo de forma automatica as rotinas pré-existentes

em ym sistema de ERP.

3.1.7 EIS - Executive Information System

Sistema de geragio de informagBes executivas que se utiliza Datawarehouse préprio,
permitindo a elaboragfio de consultas gerenciais na base de dados estruturados existente,
através de graficos e indicadores.

3.1.8 WEB- Market Place

Market ploce ¢ um conjunto de poriais abertos (Horizontais e Verticais) que
contemplam diversas solugSes 4 comunidade empresarial, integrando seus processos de
negocios, compra e venda de produtos (comércio eletrnico), provendo infra-estrutura,

seguranga em todas as aplicagdes e transagdes realizadas.

Os portais horizontais ¢ o endereco na infernet onde sfio disponibilizadas diversas
informacdes ou uma infinidade de servicos genéricos como: produtos 5eTVIgos
complementares por cada ramo de atividade empresarial ou da sociedade. E um ponto de
encontro nesta economia virtual que atendem toda a comunidade empresarial e os portais
verticais sdo voltados a uma comunidade pré-definida, ¢ contam com o conhecimento e
habilidade de um parceiro do setor ou portal de endereco na infermet onde sio
disponibilizadas diversas informacdes efou predutos e servigos complementares por cada
ramo de atividade empresarial ou da sociedade. E um ponto de encontro nesta nova economia
virtual, conhecido também como e-commerce, que consiste em um conjunio de componentes
pré-formatados para o desenvolvimento de web sifes, administragio remota de lojas,
dstribuidores ou industrias que desejem ter seu pedido disponibilizado na infernet, como
ilustra resunidamente a figura 8 da pagina 37.
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Figura 8 - Modelo Back Office-ERP ambiente empresarial conectado

Fonte: Elaboracic prépria

Uma outra abordagem estruturada para as PMEs evitarem problemas futuros na selegio
¢ adogfio de um sistema ERP , € consultar a associagiio comercial da area de negdcio da sua
empresa obtendo nomes de fornecedores do produto mais amplamente utilizados, analisar as
referéncias técnicas em uma grande empresa de computadores, pois elas contarfo os pros e
contras de uma variedade de pacotes de soffware, pedir os nomes de algumas empresas e até
ex-clientes e usudrios que compraram esses sofiwares, bem como as empresas que ja
compraram e utilizam esses soffwares se estio satisfeitos e o por qué. Deve-se verificar se o
suporte que receberam durante ¢ depois da implantacio foi adequado s necessidades da
empresa e quais os problemas encontrados e se nessas empresas pesquisadas as necessidades
sfio semelhantes as suas e se realmente foram atendidas. No caso de clientes que resolveram
mudar de fornecedor ou desistiram do software de gestio infegrada de ERP, procure saber as
causas dessas decisOes e exigir de cada fornecedor um claro posicionamento em relagfio aos

aspectos negativos de sua proposta e de suas referéncias de mercado, pois qualguer produto
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indicado especificamente para as MPEs devem ser verificado de perio, pois quanto mais
opinibes abalizadas o executivo buscar e quanto mais pergunta fizer, mais acurada sers a sua
decisfio final.

3.2 Variantes Estratégicas de um Projete de Implantaciio de um Sistema ERP

Encornfram-se hoje infimeras definigSes sobre mudanga organizacional. Todas elas, no

entanto, convergem para os mesmos fins: pessoas, tecnologia e processo.

3.2.1 Pessoas

Segundo a visio de Kotter (1997), muitas vezes, as empresas tem feito implantacio de
sistenas ERPs, delegando a maioria das atividades para empresas de consultoria que
dispdem-se literalmente a fazer a implantacio do soffware, sem conhecer a cultura da
empresa, pois este ¢ um erro que deveria ser evitado nos processos de mudanca
organizacional. Segundo ele, conhecer a cultura da organizagfio ¢ imprescindivel para que se
possa implementar com sucesso um projeto de um sistema ERP, pois a todo o momento em
que notaveis especialistas falam de como transformar as organizagBes, estio diretamente
modificando a estrutura da base produtiva e indirefamente as suas culturas e refagdes, e se nio
bastasse isto, depende de como as pessoas recebem estas novas tecnologias e como elas sio
interpretadas, para que as pretendidas transformaces organizacionais se concretizem com

SUCESs0.

Greenberg (MIT-2001), vice-presidente da Live Wire e consulior e expertise em
implementagio de sistemas ERP e CRM na SAP e na People Soft, com sede em Aver,
Massachusetts, EUA, afirma que n3o existe um pacote de mudanca tinico que se aplique a
qualquer organizacdio, porque toda a empresa j& tem formatada a sua propria cultura projetada
em seu fumdador, pois um ndmero crescente de empresas em todo o mundo estio descobrindo
que as pessoas 580 a peca estraiégica chave para o sucesso de implantagio dessa ferramenta
de ERP e que os executivos devem nortear seus processos de mudancas com base em cinco

principios, relacionados a seguir:

¢ Dominio pessoal - ter dominio pessoal significa aprender a expandir suas proprias

capacidades e as da organizagio;
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¢ Modelos mentais - o modelo mental implica em refletir continuamente ¢ melhorar

a imagem que cada um tern do mundo para saber moldar atos e decistes;

¢ Vislio compartithada - obter uma visdo compartilhada quer dizer estimular o
comprometimento de um grupo de pessoas em relagdo ao futuro que se pretende

desenvelver..

* Aprendizado em equipe - o aprendizado em equipe esta em fazer com que um
grupo desenvolva inteligéneia e capacidades maiores do que a soma dos talentos

individuais.

¢ Pensamento sistémico - significa encontrar uma linguagem para descrever as
for¢as que agem nos negdcios e descobrir uma forma de analisa-las; o pensamento
sistémico € o que permite mudar os sistemas com maior eficacia

Adizes (1999) diz que a mudanca profunda em uma organizacio pode ser impulsionada
pela autoridade ou pelo aprendizado. A autoridade ¢ mais eficiente e eficaz em curto prazo e
mais facil de ser aceita pela maioria das pessoas, uma vez que deixa salvo a responsabilidade
pessoal. Mas se o lider perder energia ou as a¢Bes ndo gerarem os resultados esperados, o
vigor da iniciativa diminui. Quando o impulsionador do processo de mudanca é o
aprendizado, ele se auto-renova constantemente, enquanto que, quem se adapta as mudangas,
apenas sobrevive. Para realmente obter sucesso, € preciso bem mais, como ter a capacidade de
prever as transformacBes e agir rapido, além de fazer com ciue o maior nimero possivel de
pessoas participem do processo de transformagdio. Por isso, € importante que se trabalhe o
processo de mudanca com maior inteligéncia adaptado-a ao sistema de gestfio Integrada ERP
¢ a0 desenho da estrutwra da organizagiio para se obter vantagem FEle também define a
seguir as seis etapas do processo de mudanga:

1. Fazer o diagnostico - reconhecer que a empresa tem problema e ndo pode

continuar ¢omo ests;
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2. Construir 0 empowerment - selecionar falhas pequenas para solucio rapida,
aumentando a confianca dos funcionarios para lhes delegar poder e
responsabilidade;

3. Estudar a missfio e os valores - estudar a misséio da companhia, para esclarecer o

que deve fazer e que valores deve ter;

4. Alihar a estrutwra com a estratégia - analisar o desenho da estrutura da
organizaciio, levando em conta que ela talvez deva ser modificada para poder
cumprir a missdo e criar os valores desejados;

5. Organizar os sistemas de informacio - examinar os sistemas de informac¢io com
o objetivo de assegurar que a estrutura funcione cotretamente;

6.  Reformular os sistemas de recompensa - atualizar o sistema de remuneragio para
que as pessoas sintam que foram recompensadas por sua contribuigio e que os
melhores funciondrios para executa-lo sfo os criticos.

3.2.2 Tecnologia

Goldberg, CEO da SAP (1999), explica aos executivos que n3o gostam muito de ouvir
falar de software e afins, que sO a tecnologia da informagiio é capaz de transmitir a
informagio do ponto de consumo, a ponto de produciic em minutos ou até segundos e
acelerando o processo completo do negocio. As empresas que puderem fazer isso, inovarfio
mais rapidamente do que seus concorrentes. Mas de acordo com a matéria publicada na
revista Exame no més de margo de (2002), os executivos que ndo gostam de ouvir falar de
software e afins, s3o aqueles que depois de tantos investimentos perdidos ¢ aplicados em
projetos de (TT), comecam a ficar mais atentos a esse investimento.

Estudo realizado por Krumbholz (2000), identificou-se que o principal problema dos
fracassos dos projetos que envolvem tecnologias de ERP em PMESs, ¢ a falta de objetivos na
elaboracio de um planejamento estratégico antes da implernentagfio em etapas menores, pois
ai os erros sero identificados e corrigidos mais facilmente e em seguida, aponta as etapas a
serem seguidas pelas as empresas para corrigir os fracassos:
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e O plangjamento de recursos humanos é importante; trata da mudanga pela qual
deve passar o gestor de todos os funcionirios da empresa no momento da
aquisigio de uma nova tecnologia, j4 que necessariamente acontece uma mudanga

nos processos de irabalho;

* A fecnologia por si s6 nfio resolve os problemas da empresa, 95% do trabalho da

empresa ndo ¢ feito pelo soffware, mas sim, pelo conhecimento das pessoas;

* A empresa niio faz a escotha do software, e sim, dos objetivos que precisam ser

conquistados;

e O processo de teste ¢ a fase mais critica e importante de qualquer projeto de
desenvolvimento de soffware. Os desenvolvedores e os testadores devem garantir
que os novos produtos ou melhorias aos existentes tenham aderéncia 3s
funcionalidades e as necessidades da empresa e para que consigam operar

consistentemente sob periodos de pico de carga;

e A abordagem tradicional para o desenvolvimento de projetos deixa a maioria dos
testes para fase final, ¢ um nisco para a empresa, pois isso, demandaria um tempo
maior para remover todos os defeitos identificados depois da implementaciio do
software ERP, ou ainda podendo levar ao retraballho de partes da aplicagio; isso
significa que quando o processo de qualidade & deixado para o fim do projeto,

informacGes vitais sfo recebidas tarde de demais.

Segundo Miranda (1999), adotar simplesmente uma fecnologia e achar que a empresa se
destacara no mercado ¢ uma atitude que deve ser esquecida. Por isso, é necessirio que cada
empresario inicie um processo de estruturagfio dentro de suas empresas, visando a busca da
transformacfio de dados em informagio e informacfio em conhecimento e nfo investindo em
tecnologia somente pela fecnologia, mas analisando os negécios e avaliando onde estfio
falhando, perdende dinheirc ou oportunidade. Segundo ainda o autor, o sucesso dos
investimentos em fecnologia estd na convergéneia e na qualidade da informagio, ou seja, na

unifo de empresas de diferentes setores para prover bens e servigos aos consumidores.
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conhecimento.

Fonte: Elaboragfio prapria

Nota-se na figura 9, que nfo basta apenas ter dados ou informagcdes, pois elas, ajudam
pouco no processo decisério. O conhecimento sistematizado e digitalizado é o que realmente
pode influenciar nas decisBes mais répidas e embasadas em critérios técnicos, bem como
mostra a imporiincia entre dado e informagiio, como essas duas variaveis devem ser extraidas,
monitoradas, estruturadas e digitalizadas na forma de conhecimento para assim formar o
diferencial estratégico e competitivo de apoio 3 organizagiio na tomada de decisdes, e que
esse processo de convergéncia total tem como inicio a avaliacio dos equipamentos,
conceitos, pessoas e sistemas que wma empresa utiliza frente as reais necessidades oriundas de

sua missdo e do mercado em que ela atua.
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Nesta avahac@o, devem ser considerados os potenciais de cada recurso como: fisico,
econdmico, humanos e o grau de utilizac5io e as necessidades para o correto uso ou para uma

possivel troca.

Logo, o diferencial de competitividade de uma empresa, estd na maneira como ¢la
estruturaliza, extrai dos sistemas especialistas o conhecimento e como ela estimula os
trabalhadores do conhecimento a compartithar esse conhecimento, produzindo informagdes ¢
utilizando-as de maneira totalmente novas e consistentes no apoio as decisGes da alta

Segundo Tofiler (1999), ¢ muito dificil decidir entre uma tecnologia ¢ outra, ou entre
um sistema de telecomunicagBes e outro. Nio estariamos escolhendo entre os dois
candidatos e sim entre varios, e isso € musto dificil, pois, antes de se fazer essa selegdo, ¢

preciso pensar em questdes ndo-tecnologicas como: organizacionais e culturais.

Hoje, um erro cometido por muitas empresas ¢ comprar tecnologia da informaciio
avancada e depois tentar usa-las em uma organizacio sem conhecimento em sistemas de
informagGes. Cita-se como exemplo o caso o ocormdo na Revolugio Industrial, em que os
trabalhadores rurais trabalhavam em equipes construidas pelas pessoas da familia e, quando
surgiram as primeiras fabricas, seus donos instalaram tecnologias industriais, maquinas para
fabricac80 em massa e contrataram familias, ou seja, usaram tecnologias avangadas numa
organizacio sem histéria e conhecimento em (TT). Depois descobriram que as familias eram

mexperientes, os mais 1dosos ndo conseguiam acompanhar o ritmo  da nova tecnologia.

Entdo passaram a coniratar o mdividuo e nfo uma famiha intera O mesmo estd
acontecendo hoje, o empresario primeiro compra tecnologia da informacio para depois
escolher os funcionarios que trabalhario com ela, com isso, niio estard obtendo o valor
potencialmente disponibilizado por ela. Por isso, antes de se investir ¢ implementar uma
nova tecnologia da informacio, o empresirio precisa avaliar se essa tecnologia estd
aumentando a burocracia ou contribuindo a elimini-la em favor de formas mais avangadas
de gestdio da empresa, pois, quando 2 empresa implementa 2 tecaologia da informag3o de
adequada para integrar as areas funcionais € a cadeia de suprimentos de negécios, ela
torna-se potencialmente muito mais eficiente e competitiva, levando-a a economizar grande
quantidade de dinheiro. Mas € igualmente importante lembrar que também precisamos de
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sistema de gestdo integrada 4 prova de falhas ou de sistemas de reserva na cadeia de
suprimentos para que, se uma area funcional da empresa fechar por qualquer raziio (por uma

greve, por exemplo), a empresa continue operando normalmente.

3.2.3 Processe

Segundo Paiva (1999), todo o trabalho realizado nas empresas faz parte de algum
processo, ndo existindo um produto ou um servigo oferecido por uma empresa sem um
processo empresarial, ndo fazendo sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca
um produto ou um servigo e que os processos utilizam recursos da organizagio para oferecer
resultados e objetivos aos seus clientes, onde mais formalmente, um processo é um grupo de
atividades realizadas numa seqiéncia logica com o objetivo de produzir um bem ou um
servico que tem valor para um grupo especifico de clientes.

A organizagio desenhada para o processo estd surgindo como uma nova forma de
estrutura organizacional presente no século XXI1. A opgio pela organizacgio por reformulacio
de processos e implementacio de novas tecnologias deve sempre ser feita depois de uma
detathada andlise das condi¢des e circunstincias da estrutura organizacional , porque nio &
sempre a anica e nem o methor modelo para a empresa; passar da sua estrutura divida por
fungbes para uma estrutura orientada para o processo, principalmente quando se trata de uma
PME, que nfo t8m autonomia para implementar mudancas em seus mercados. Isso indica
que amda ndo esta preparada na pratica para implementar modelo de gestdo inovador como:
sistemas de gesido integrada ERP. Essas dificuldades se agravam mais, quando a estrutura de
poder da empresa ¢ marcada pelo acirramento das disputas funcionais ou quando o prazo
esperado, devido a todas as demais condiges, é naturalmente reduzido. Segundo o SEBRAI
(2002), existem nestas condicBes milhares de empresas, principalmente nos segmentos
industriais, comerciais e servigos de faturamento entre 40 a 150 milhdes de reais. Nestas
condicGes, as empresas devem focar sua estratégia de reformulacic de processos e
implementagdio de sistemas ERP em pelo menos trés fases distintas como mostra a figura 10
da pagina 45.



ESTABILIZAR

Figura 10 - Modelo de revisio de processos e implementacio de sistema ERP.

Fante: Elahoraciio Pripria: A partir do livro Organizagies Empresariais Celutares.

Vejamos agora as caracteristicas de cada uma destas fases de reformulagdes de

processos e implementacio de sistemnas ERP;

e Fase | - estabilizar nesta fase o objetivo principal é garantir que a empresa
opere em uma base sisiémica infegrada, em tempo real. A meta principal ¢ a
conclusio do projeto no menor tempo possivel e a baixo custo. No final desta fase,
toda a empresa estara fundamentada em informages tinicas e de conhecimento de

toda a organizacfio, preparada para o inicio de uma nova fase.

* Fase 2 - estruturar: esta fase tem por objetivo a discussio e implementacio de um
novo modelo de gestfio do negécio, fundamentado em métricas que eliminam
inconsisténcia na tomada de decisfio. Nela, os métodos sfo discutidos com toda a
organizacio, que prepara sua mfo-de-obra para adogio de ferramentas essenciais,

come o Planejamento Estratégico e sistemas de ERP.

® Fase 3 - transformar: na fase de transformagfio, de posse dos resultados das
ferramentas do novo modele de gestfio do negécio, sio analisados e reestruturados
os mercados de atuaglio e o a razfio de ser da empresa, permitindo com isso o
redirecionamento do negdcio para mercados de maior valor agregado, bem como o

aprimoramento continuo sem término.
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Tomando amda como exemplo a figura 19, apresentada na pagina 45, ha empresas que
optam por implementar projetos de modelos de revisfio de processos profundo ou superficial
que visam 4 otimizagio da realidade do negécio.

Os projetos de reformulagBes gerais trabalham de forma a se realizar uma verdadeira
transformag8o na organizagfo. Neles, sdo revisados temas que fundamentam toda a existéncia
da empresa, como seu mercade de atuagiio, produios, estratégias organizacionais e de
remuneraco dos funciondrios, quebra de nichos de poder que possam vir a ocorrer,
comprometimento da alta direc3o em levar a cabo as mudancas necessérias da empresa e
implementam politicas de reconhecimento nfo praticadas na média de mercado, marcadas por
tornar cada funcionario um empreendedor do negdcio. Cita-se como exemplo conhecido de
projetos de reformulag@es profimdas de processos, o caso recentemenie ocorrido no Brasil em
algumas PMEs de alimentos que ao invés de ampliar sens investimentos na elaboragiio de
produtos alimenticios optaram por distribuir produtos de terceiros. Nesse caso, reorientaram
por completo sua razdio de existéneia, deixando de ser empresas produtoras para se torarem
empresas distribuidoras. Como consegiiéncia, o critério de determinados processos que antes
era alta come exemplo, a compra de matéria-prima e produgio, deixaram de ser o foco de

otimizag#o, passando agora o processo de distribuigio a ser o objeto de atencdio.

No caso dos projetos de reformulaces superficiais de processos, t8m por finalidade ndo
questionar se o mercado da empresa deve ou nfio ser redirecionado. Esses modelos partem da
premissa de que o plancjamento estratégico da empresa ja esta definido e nele nfio se volta &
discussfio. Em relagiic a concepgiio do modelo fituro, elas esto certas de terem todas as
informagGes e respostas formatadas na prépria organizacio, bastando para isto organizar um
time que as implemente. As origens desta certeza podem ser a visdo de que nenhum modelo
externo pode refletir suas necessidades especificas de negéocio. Neste caso, confiam o projeto
a recursos internos ou consuliores especializados, porque nfo estdo dispostas a se defrontar
com possiveis impactos de um novo modelo organizacional, ou ainda empresas que ndo tdm -
certeza de que o modelo organizacional presente néo deva ser alterado. A partir desse aspecto,
essas empresas procuram adetar processos que visam 4 melhoria do desempenhe operacional
e, por conseqiidncia, a melhoria do desempenho econdmico e financeiro de tode o negécio. Ja
no caso de reformulagdo superficial, podemos citar como exemplo a infinidade de empresas
que optam por manter seu core business ¢ implementam modelo de reformulacio de

Processos que visam a otimizagéio da realidade do negécio.

46



Verifica-se, que existe um certo paralelismo enire os dois modelos de projetos de
revisdo de processos profundo e superficial e que nfio ha necessidade de aguardar o término
de revisio de ambos os modelos para se adiantar as tarefas relacionadas 3 implementagiio de
sistema ERP. Obviamente que este tipo de configuracfo exige, por parte da empresa, um
pleno controle dos projetos e de métodos especificos para se obter ¢ ganho de tempo aqui

proporcionado, come mostra a figura 11:

" Escolha do Sistema ERP e Implementador

‘Business' }?;?atdtipai;ﬁo
Case
U Festes
Integrados
. Inipleﬁ;é.n.l':agﬁo .

Figura 11 - Modelo de implementacio de sistema ERP

Founte: Elaboraciio Propria: A pariir de livre Organizacies Empresariais Celulares.

3.2.4 FEatores critices de sucesso na implantaciio de wmn sistema ERP

Durante a pesquisa de campo realizada nas 5 PMEs estudadas, verificou-se que os
principais limitadores e dificuldades encontradas para efetivagiio de um projeto ERP foram:
a falta de finalidades com os seus objetivos, limitacio de recursos (€ o maior obstéculo),

capacitacio técnica insuficiente, falta de invesiimento em parque tecnoldgico (hardware e

47



software), auséncia de planejamento estratégico, falta de pessoa interna expertise em
tecnologia da informagdio , desperdicios de recursos e direcionamento para onde ndo
propiciavam retomo sobre o investimento. Quiros obstaculos identificados nas cinco
empresas estudadas foram: a falta de visfio do empresario de seu negécio e resisténeia por
auséneia de desconhecimenio em adotar uma abordagem estruturada para selecfio e
implantacdo de sistemas ERP entre tantos hoje existentes no mercado. Notou-se também que
esses empresarios coniratam pessoas de fora da empresa em um clima de urgéneia para
elaborar o projeto de implantagfio do software como se essa ferramenta por si s6 fosse capaz
de solucionar todos os problemas da empresa e responder com rapidez 3s mudancas no
mercado. Pode-se dizer ainda que, a falta de uma abordagem estruturada por parte do
empresario para seleciio de sistema de gestdo integrada ERP, pode leva-lo 3 adogio de uma
tecnologia da informagfo niio compativel com os objetivos do seu negécio e deixando-o, is
vezes, em desvaniagem competitiva em refacfio 4 concorréncia. Através da tecnologia de
sistemas de gestdo integrada ERP, as empresas buscam aumentar a competitividade, seja pela
reduclio de custos ou diferenciar-se da concorréncia;, mas nfio é necessariamente o que
garantird a sua sobrevivéncia, além disso, esses soffwares diferem das implementacdes dos
demais sistemas localizados e nfo integrados, pelo simples fato de estar integrando a empresa
como um iodo, nfio desconectado, onde as a¢Bes em uma etapa do processo trazem
conseqiléncias para todas as etapas consecutivas, porque coloca diante da organizagio uma
nova arquitetura de funcionamento de toda sua infra-estrutura, no que tange 2 sua
complexidade envolvendo v grupo de pessoas, cujas atividades e conceitos devem estar os

mais azeitados possiveis.
3.3 Dificuldades, Importincia e Classificacfio das Pequenas ¢ Médias Empresas

3.3.1 Dificuldades das Pequenas e Médias Empresas

As grandes empresas tém muitos recursos para investir em pesquisa, desenvolvimento
de produtos, marketing ¢ em suas operagSes (infra-estrutura de TI) podendo depreciar o
produto ou servico recém-desenvolvido pela PME ou ainda absorver grandes perdas para
eliminar os pequenos e médios empresarios recém-inictantes, Diante dessas disparidades as
PMEs percebem que nfo 18m a estrutura das grandes, portanfo precisam ser eficientes e
trabalhar com mteligéneia para serem competitivas e diferenciar-se da concorréncia, além

disto elas nfio podem desperdicar energia e tempo tentando encontrar a solugfio para
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problema de dificil como por exemplo manter mercados extensos {grandes cadeias varejistas)
porque seus recursos sdo limitados e por st s6 sfo muito vulneraveis, pois o seu crescimento ¢
sobrevivéncia dependem da eficiéncia da gestdo admmistrativa e de sua especializagio ou
ainda pode-se dizer que o seu o lucro origina-se especialmente da eficiéncia da gestiio
administrativa e da especializacfio, isto significa, tirar 0 maximo rendimento dos seus
£sCassos recursos € que ao contrario das grandes empresas, a PME ndo deve investir em
mercados, produtos e processos que nfio agreguem valor aos investimentos em curto prazo de

negocio.

Segundo Porter (1998), no Brasil 0 malor obstiaculo das PMESs nfo é sé a escassez de
recursos e de capital de risco, mas sim, a auséncia de uma politica efetiva governamental e
industrial gue conmtemple diretamente essas empresas, pois elas nfo sfo objetos das
preocupacdes dos pacotes econdmicos editados pelos sucessivos ministros da Fazenda ou

decorrentes de outros fatores conmo:

» Modelo Econdmico - ao contrério das grandes empresas as PMEs tem menor
influéncia na formulaciio do modelo econdémico do pais e dificilmente os
dirigentes consultam 0s pequenos empresérios quando tragam os programas de
governo. Geralmente os técnicos migram das grandes empresas privadas e

carregam os paradigrnas adquiridos.

¢ Oligopolios - grandes setores da econonsa nacional sfo oligopolizados, trés ou
quatro empresas dividem o mercado entre si, dominam o melhor segmento do
mercado, e deixam para as organizagbes de menor porte o que a elas nfo

interessam, ¢ que pode representar oportunidades.

o Individualismo - ¢ pequeno empresario € resistente a idéia de sociedade, o que
seria uma forma de fortalecer a organizagio em termos de capital de
gerenciamento ou em capacidade técnica. Dividir o poder quase sempre se toma
complicado. Quando existe a sociedade, ¢ comum se ver um sdcio dominar o

outro, acumular capital para comprar a oufra parte.
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e Dependéncia - a baixa disponibilidade de recursos pode afetar as relacdes
comerciais com as grandes empresas. Se nfio houver visio de parceria, as PMEs
perdem capital para as grandes, quer nas transagcdes de compra (por conta de
volumes reduzidos, prazos de pagamentos etc), quer nas vendas, quando grandes
quantidades sio demandadas a baixo custo unitario.

¢ Isolamento — em decorréncia da falta de uma infra-estrutura de T1, as PMEs tém
dificuldade de se adaptar aos modelos de negécios desenvolvidos pelas grandes
corporacBes, ou seja, enquanto os grandes empresarios trabalham em parceria com
a concorréncia, 0s pequenos véem 0S COnCofrentes apenas como ameacas, e njo
como oportunidades e isso dificulia as associagbes das PMEs com as organizacBes
sirnilares.

* Centralizaco — Pela falta de ferramentas de controle, 0 empresario assume postura
de desconfianga e centralizadora. Acha que pode estar sendo enganado pelos
empregados. O clima criado impede a participagio, a iniciativa e a divisio de
responsabilidades entre os funcionarios. O empresario se torna dependente dos
subordinados e a tendéncia ¢ a perda da qualidade dos processos de negdcios.

¢ Capitalizacio - oufra dificuldade das PMEs ¢ a escassez de capital de giro PMEs,
gerada pela falta de linhas de financiamento. O pequeno empreendedor tem
garantido apenmas seu capital inicial pormalmente acumulado em anos de
poupanca, indenizacOes trabathistas e herancas. Modernizar ¢ desenvolver a
empresa torna-se ¢ seu maior desafio diante do cendrio empresarial mundial

Segundo estudos da (GEM) Global Empreneurship Monitor (2004), que pesquisa o
empreendedorismo em 31 paises de todos os continentes, 2 London Business School, uma das
mais renomadas da Inglaterra, ¢ 2 Babson College, considerada a principal Faculdade de
Empreendedorismo dos Estados Unidos citam que as maiores barreiras  entrada no mercado
enfrentadas pela PME sio:

¢ Acesso a mfra-estrutura fisica;

e Infra-estrutura comercial e profissional;
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® Custos e legislagiio;

» Politicas governamentais;

» Impostos e burocracia.

3.3.2 Importincia das Pequenas ¢ Médias Empresas

As Pequenas e Médias Empresas respaldadas por um crescimento no clima de negécios
e aexpansio de varios mercados tanto inferno como mundial, se constituem atualmente numa
das mais relevantes fronteiras de expansfio das oporiunidades e de emprego nas economias

modernas.

Segundo Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilics (PNAD — 2000) do IBGE e
Relagio Anual de Informacgdes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE),
as atividades tipicas das PMEs mantém 35 milhSes de pessoas ocupadas em todo o pais, o
equivalente a 59% dos postos de trabalho e que o nimero de PMEs industriais exportadoras
se aproxima de 4.000, que exportam anualmente cerca de US$ 800 milhGes. A tabela 3

elucida melhor a participaciio das PMEs na economia Brasileira.

Tabela 3 — Participaciio das PMEs na Economia Brasileira

Variavel As PMEs no Brasil (em %)
Nimnero de Empresas 98%
Pessoal Ocupado 59%
Faturamento 28%
PIB 20%
Namero de Empresas Exportadoras 25%
Valor das Exportaces 1,7%
Saldrios 42%

Fonte: Elnboracio a partir de dados do TBGE, BNDES, PNAD, RATS, TEM, CFA e SEBRAE (2000)
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Diante desse cenario, o BNDES (2001}, tem direcionado a sua acfio para o apoio 3
projetos estruturantes, com grandes impactos econdmicos, notadamente nos setores de infra-
estrutwra e indisiria e liberou linhas de financiamentos através do desenvolvimento do
programa FIPEME - Financiamento a PME. Segundo dados RAIS — MTE e CFA (2001),
existem atualmente no Brasil (5.403.358) PMEs. Essas empresas representam a grande
maioria dos totais dos estabelecimentos do pais e sfio as principais responséveis pela dinimica
na geragio de emprego. Além dessa contribuigio, elas desempenham outras atividades
refevantes como: crescimento do processo de expansio da economia, tecnologia e de
sobrevivéncia que a classe média concebeu para enfrentar o desemprego, bem como permeia
e define as economias de mercado. As figuras 12, 13 e 14 a seguir mostram os nimmeros e
onde estdio localizadas as PMEs no Brasil por Estado, por Regides e Unidades da Federacfio e
a participacio de cada regifo.
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Figura 12 — Onde estiio as Pequenas e Médias Empresas ne Brasil
Fente: Elaboracic propriz a partir da RAIS — MTE —CFA — IBGE ¢ BNDES (2001)
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Figura 13 — Numere de Pequenas ¢ Médias Empresas no Brasil

{(Regides ¢ Unidades da Federacio)
Fonte: Elaberaciio propria a partir da RAIS — MTE — CFA — IBGE e BNDES (26001)
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Figura 14 - Participaciio por Regides das Pequenas e Médias Empresas no Brasil

{Regides e Unidades da Federacio)
Fonte: Elaboracio propria a partir da RAIS — MTE - CFA — IBGE ¢ BNDES (20601)

Segundo o Ministério do Trabalho (2004), a Regifio Nordeste é atualmente considerada
o novo eldorade dos executivos brasileiros. Embora os saldrios fiquem aquém dos os
executivos do Centro Sul do Pais, o nfimero de executivos que se concentraram na regido no
topo da pirdrmde dos assalariados cresceu 161,3% desde 2000, porém, o salario médio, desses
executivos € de R$ 2.329, enquanto que na Regifio Sudeste, os executivos recebem em média
R$ 7.119. Segundo dados do Cadastro Geral de Empregados (Caged), entre 2000 e 2003 s6 na
Regido Nordeste os empregos cresceram de 2.674 para 8. 990, ou seja, 236,2%. Isso deve-se
principalmente & expansfio dos setores de servigos e comércio. Pode-se analisar na figura 15,
da pagima 54, também a participacio de cada setor da economia no total de estabelecimentos
em 1995 e 2000. O aumento percentual em servigos ¢ coméreio compensado por uma queda
na participagiio de outros setores como: Administragiio Pablica, Construgdo Civil, Servigos
IND. UP e IndGstria de Transformacio no mercado de trabatho formal.
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Figura 15 - Participaciio das PMEs por setor de atividade (1995 — 2000)
Fenie: BNDES (2006)

Segundo Davenport (2000), o interesse pelo estudo das PMEs ganhou destaque, em
diversos paises, pela sua importéncia econdmica na geragfo de novos empregos e No Processo
de renovacio das economias e mercados, além de desempenharem um papel crucial na
produgfio de inovagSes, que levam 2 mudancas tecnologicas e ao crescimento da
produtividade.

3.3.3 Classificacfio segundo Critérios Adotadoes por Entidades de Apoio as PMEs

Segundo a OECD? apud La Rovere & Medeiros (2000}, a classificacfio de organizagGes
em PMEs varia de acordo com o pais, dificultando estabelecer estudos comparativos.
Conforme o SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Media e Pequenas Empresas, o
conceito para classificacio de PMEs ¢ amplo e diversificado: varia segundo a regifio, o estado
ou o municipio; dependendo de seu porte econdmico-financeiro e também de seu ramo de
negécio e de sua forma juridica. Porém, para levantamento de dados estatisticos, 0 SEBRAE
(1988) wtiliza o critério de nimero de funcionarios combinade com o setor em que a

organizagio atua, como se pode observar pela tabela 4, da pagina 55.

* ORCD Information Technology (IT} Difiusion Policies for Small and Meditm-Sized Enterprises. (1993)
Paris:OECD.
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Tabela 4 - Classificacio de Empresas - SEBRAE (1998)

Numero de Funcionarios:
 Ddssra | | ComémolServigo

Empresa de Pequeno Porle 20299

10 até 49

Empresa de Médio Porte 100 a 499 50a99
Empresa de Grande Porte Acima de 499 Acima de 99

Fonte: Elaboracio prépria, a partir SEBRAE (1998)

Segundo os cnterios adotados por entidades como: Grupo de Mercado Comum do
Mercosul, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), SEBRAE,
SIMPLES, Estatuto da Média e Empresa de Pequeno Porte utilizam uma classificaciio para
PMEs que se baselia no seu faturamento. Segundo a Resolugio 59/98 deste grupo, relacionada
as politicas de apolo a empresas de pequeno e médio porte no Ambito do Mercosul, sfo

estabelecidos critérios qualitativos e quaniitativos, apresentados a seguir;

L]

Critério qualitativo, segundo o qual as organizagbes ndo deverdo estar sob o

controle de ouira empresa ou periencer a um grupo econdmico que, em seu

conjunto, suporte os valores estabelecidos, e

Critérios quantitativos, que se baseia no nivel de faturamento e no nimero de

pessoas ocupadas, estabelecendo uma distingdo, na classificagfo, para indistrias e

empresas de comércio e servigos, conforme ilustra a tabela 5.

Tabela 5 - Classificaciie de Empresas - Grupo de Mercado Comum doe MERCOSUL

el . INDUSTRIA - COMERCIOESERVICO

Cl&csxﬁcagﬁa ,Pesseas Famr'amentﬂ Anual Pessoas .. Famramento AnualUS$

Ocupadas | . : US$ Ocupadas -
Peguena I.i a 40 400.001 .a 3500000 - 6a30 | 200001 Ia ISOOOOO
Média 41 a 200 3.500.001 a 20.000.000 31a80 1.500.001 a 7.000.000

Fonte: Elaboracdo prépria, a pai-tir de MERCOSUL (2000)
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O BNDES (2001) adota, para classificar as pequenas ¢ médias empresas, um critério
baseado na receita operacional bruta anual. Considera-se receita operacional bruta anual, a
receita auferida no ano calendario, com o produto da venda de bens e Servicos nas operagdes
de conta prépria, o prego dos servigos prestados e o resuliado nas operaces em conta alheia,
ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais concedidos.

A classificagio do porte de empresa do BNDES pode ser visualizada através da tabela 6.

Tabela 6 - Classificaciio de Empresas - BNDES

"/ CLASSIFICACA® | RECEITA OPERACIONAL BRUTA ANUAL (RS) |
Pequena | De RS 1200 2 RS 10500 mil
Meédia De B3 10500 mil a R$ 60 mith&es
Grande Superior a R$ 60 mithdes

Fonte: Elaboragiie prépria, a partir de BNDES £2002)

No Estado de Sdo Paulo o indicador utilizado para classificagiio das organizacBes é o
faturamento anual. A unidade ¢ 2 UFESP - Unidade Fiscal do Estado de S&o Paulo (SEBRAE
~ SAO PAULO, 1998). A tabela 7 apresenta a classificago do SEBRAE — S3o Paulo.

Tabela 7 - Classnﬁcag:ao de Empmsas do SEBRAE - Estado de Sio Paulo

cmssmmcm (UFESP 4 RS
Micro Infenor alo. OOO Inferior aR$ 77.000,00
Pequenas 10.000 a 100.000 RS 77.000,00 e R$ 770.000,00

Feonte: Elaboraciio pripria, a partir de SEBRAE-SP {1998)

A classificacdo de micro ou pequena empresa, para o Governo Federal, estabelece de
acordo com a Lei 9317, de 05/12/96, que instituiu o Tributo Federal SIMPLES, que ndo
considera as empresas de médio e grande porte, mas enquadra a empresa utilizando a UFIR
(Unidade Fiscal de Referéncia), de acordo com o seguinte (SEBRAE, 1998):

* Artigo 1° - sera considerada Microempresa a pessoa juridica com receila bruta
igual ou inferior ao valor nominal de 250.000 (duzentas e cinqienta mil) UFIR, ou
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qualquer outro indicador de atualizacio monetiria que venha a substitui-lo,
preservando-se a propor¢do com o valor do limite estabelecido neste Artigo;

» Artigo 2° — sera considerada Empresa de Pequeno Porte a pessoa juridica que, nio
enquadrada como Micro empresa, tiver receita bruta igual ou mferior a 700.000
(setecentas mil) UFIR, ou qualquer outro indicador de atualizagiio monetaria que
venha a substitui-lo, preservando-se a propor¢io com o valor do limite
estabelecido neste Artigo.

Diante da diversidade de critérios, e da faka elucidagio e consenso entre as fontes
oficials e outras entidades de apoio as Pequenas e Medias Empresas, adotou-se, nesta

pesquisa, um critério de classificacio para PMEs com base:

¢ Na participacio do mercado das empresas fomecedoras de sistemas ERPs citadas na
tabela 1, dapagina22 e

+ Nas cinco PMEs estudas e citadas anteriormente no trabalho de campo.

A classificagdo e critérios apresentados na tabela 8 ddo-se com base nas duas

proposi¢Ges citados anferiormente.

Tabela 8 - Classificaciio do Porte das Empresas Adotado neste Trabalho

INDUSTRIA COMERCIO E SERVICO
Classificagio Pessoas Faturamento Anual Pessoas Faturamento Anual
Ocupadas RS Ocupadas (RS)
Pequena 20a99 500.001 a 3.500.000 10a49 400.601 a 1.500.000
Meédia 100 a2 499 3.500.001 2 50.000.000 50a 99 1.500.001 a 20.000.000
Grande Acima de 499 Acima de 150.000.000 Acima de 99 | Acima de 70.000.000

Fonte: Elaboracio prapria

Discutiu-se neste capitulo a Proposta de Selegfio ¢ Variantes Estratégicas de um Projeto
de Implantacdo de um sistema ERP, com destaque especial as Pequenas e Médias empresas e
sua relevincia no ambiente econdmico e social do pais e suas particularidades. O capitulo 2
seguir apresentard uma visfio geral do desenho e da aplicagfio da Proposta de Modelo de
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Sistemas de Gestfio Integrada ERP em cinco PMEs, através de uma abordagem estruturada
com 0s seus respectivos os resultados obtidos e discussio dos mesmos.
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Capitulo 4

Proposta de Modelo de Sistemas de Gestao Integrada ERP,
Planejamento da Implantacao e Resultados

4.1 Aboerdagem Estraturada de Planejamento da Implantaciio de Sisiema ERP

Uma proposta & sempre valida, pois proporciona &s empresas a sustentacfo necesséria
para que sejam executadas as etapas esiratégicas basicas de um processo estruturado. A
Proposta de Modelo de Sistemas de Gestio Integrada ERP para PMEs apresentada neste
capftulo, ndo tem a intencfio de realizar ou discutir comparagGes entre as vérias estratégias de
implantacio de um ERP existente no mercado ou que cada fornecedor propde, mas sim,
apresentar uma abordagem estruturada de Planejamenio e Implantacfio de sistemas ERP
factivel de desenvolvimento e implementacio para que as PMEs possam alavancar o0s
processos de negécios e responder com mais rapidez as mudangas no mercado e a pressio da
concorréncia. Para tal, a figura 16, da pagina 60, apresenta um modelo esirutwado de
Planejamento de ImplantagZo de Sistemas de Gestiio Integrada ERP.
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Figura 16 - Proposta de Medelo ¢ Planejamento da Implantaciio de Sistema de Gestio

Integrada ERP e Prazos estimados
Fonte: Elaboracio pripria, a partir do Livro Implantaciie de Sistemas ERP (2001)

Embora a seqiéncia das fases apresentada na figura 16 seja de forma linear, na pratica
empresarial podem ocorrer determinadas interagBes temporais que em nada prejudicam o
processo como ¢ todo. E, ac contrario, podem proporcionar adequada sifuagiio de tratamento
sistémico e interativo do processo decisorio nas empresas. O modelo de implantagiio proposto

aqui, aborda dois principais niveis de transformacfio da empresa:

1. No eixo horizontal da figura, estfio distribuidas as questSes de niveis Estratégicos
da empresa, Diagnostico da Empresa, Planejamento, Desenvolvimento e
Implantacio.
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2. E no eixo vertical da figura, estdo distribuidas as questdes de niveis Operacionais

da empresa, Processos, Tecnologia e Pessoas.

Cada uma das fases definidas no modelo compreende atividades enderegando as varias
dimens0es de um projeto, por exemplo: gestfio do projeto, processos de negécio, tecnologia,

gestio do processo de mudanga e treinamento.

Em primeiro lugar, serfio apresentadas as questSes que compdem o nivel estratégico ¢
em segundo lugar serfio apresentadas 3s questdes que compdem o nivel operacional e na

sequéneia o comentario de cada uma delas,
4.2 Questbes de nivel Estratégico
4.2.1 Diagnéstico do processe existente da empresa

Esta fase ¢ conhecida como plano diretor em tecnologia ou planejamento estratégico de
sistemas de mformacdes. Nesta etapa di-se inicio ao diagnéstico da situacfc geral de
funcionamento de todos os processos existentes na empresa e levantamento de suas

necessidades.

Pode-se dizer que o plano diretor em tecnologia é 3 base da implantacio de um sistema
ERP, ¢le tem como objetivo diagnosticar todos os pontos fortes da empresa como: recursos
fisicos, recursos humanos, ou seja, ele serve para organizar a empresa. Esse diagnéstico é
fundamentado e direcionado por um conjunto de decisfes planejadas que contemplam toda a
empresa como, por exemplo, define qual enire os sistemas disponiveis (hardware e software)
que mais se adapta 4 empresa em estudo, além de apoiar por meio de processamento

eletronicos de dados cada segmento do plano de metas.

Para monitorar o diagnéstico da situacfo empresa, o plano diretor pode ser divido em
quatro etapas:

a) Levantamento dos objetivos e situagfio da empresa, sendo que o sucesso de uma

implantacfio de ERP depende muito do conhecimento prévio das condigfes reais
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da infra-estrura empresa, como, por exemplo, desde os profissionais especializados

necessarios em geral até como ela atua administrativamente.

b} Avaliagdo de necessidades de customizagfio dos pontos, por exemplo, conversfio

de arquivos, customizacfes etc.

¢} Avaliagdo dos recursos fisicos ou verificaclio do ambiente atual - hardware — ¢
definigBes, bem como a avaliagio da tecnologia instalada com base no volume de
dados, médulos e mimeros de usudrios, além da definigio do programa de

treinamento, com base nos modulos utilizados.

A figura 17 apresenta o fluxo do macro diagnéstico da situago real da empresa e a

proposta para implementaciio de um sisterna de um sistema ERP.

Figura 17 - Diagnéstico da situacfio real da empresa e apresentacio da preposta

Fonte: Elaboraciio Prépria

4.2.2 Planejamento

Este se inicia com a decisio de adogfio do software, orgamizacio do projeto e
estabelecimento de objetivos factiveis, resultantes de um processo de negociagio e de
consenso politico nos centros de poder e de decisio da organizagio. E nesta fase que comega
a ser desenhado o mapa estratégico de direcionamento da empresa para o crescimento. Ainda
nesta fase, deve ser previsto e corrigido tudo que nfio estiver de acordo com a missfo, o

objetivo especifico e planejamento estratégico da empresa. Partindo dessa premissa, em
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seguida cria-se um servigo de garantia da gualidade, que pode ser fomecido pelo pessoal
interno da empresa ou fornecedor do software. E importante que, a equipe tepha
conhecimentos em informatica e implantacfio de sistemas ERPs ¢ autonomia para verificar o
andamento do projeto, independéncia para respostas dos problemas e propor solugles. O
servigo de garantia de qualidade deve conduzir revisdes gerais do projeto, pelo menos ao final

de cada fase de implantacfio dos mobdulos.

O planejamento do projeto de implantacio do software de ERP deve ser factivel, nfo
devendo exigir aqueles documentos especulafivos como: histéria da empresa, bibliografias
dos empregados-chave, projecdes de lucro e eliminagiio de concorrentes destinados a

impresstonar investidores externos.

Esta fase também contém varidveis relevantes do tipo como: vis3o, miss8o, filosofias,
politicas, objetivos, metas a serem alcangadas, prioridades, cronogramas, procedimentos,
recursos materiais e humanos, desenho, configuracfio da solucio treinamento dos usudrios e
analise da viabilidade econdmica e financeira do projeto do ERP. Nesta fase € importante gue
se conheca como a empresa funciona adminisirativamente independente de seu porte e ramo
de atividade, pois € nessa fase onde ocorre grande conflito enfre os membros da equipe do
projeto, as vezes, por nfic saber definir com precisSo se uma afividade ou tarefa foi cu nfo
concluida Agqui também, deve-se ter atengBo na organizagio das ferramentas e
documentagBes que auxiliard o projeto de implantagiio de sistema ERP, principalmente na
PME onde sua infra-esfrutura organizacional ainda esté sendo construida A figura 18 da
pagina 64 apresenta o modele de desenvolvimento das etapas de Planejamento e 2

mobilizacdo de recursos.
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Figura 18 — Fase do Planejamento ¢ Implantaciio
Fonte: Elaboracio Prapria

O planejamento da implantagio ¢ uma ferramenta utilizada para administrar o
gerenciamento da implantagio do ERP e que pode desempenhar as seguintes fungdes:

o Organizacio do projeto - tem como objetivo identificar os integrantes do projeto,
definir as frentes de trabalho do projeto, alocar os integrantes do projeto as frentes
de trabalho e identificar as responsabilidades de cada individuo.

e Processos — aqui € organizada a documentagfo sobre os processos da organizacio
e os respectivos subprocessos, cendrios, eventos, estruturagiio dos processos de
négocio de acordo com o desenho de processos do proprio sistema, detalhamento
das funcionalidades esperadas para cada processo de negdcio e controle refinado
das atividades de configuragiio.



o Configuragfo e complementos — organizacio e definicfio da ordem das tarefas a
serem executadas, controle da execucdc das tarefas de configuracio, identificaciio
dos processos e controle de sua solugdo e especificagio dos relatérios e

complementos necessarios.

o Testes — estruturagio das atividades de teste do sistema, planejamento detalhado
das atividades, execugfio automéatica dos testes programados e documentagfo final
dos resultados obtidos.

Segundo Norris (2001), o sucesso para a adogfo e implementagiio de um sistema ERP,
tanto em uma PME quanio em um grupo empresarial expandido, depende do compromisso
daqueles que podem direcionar a mudanga. Além de outras varidveis relevantes como:
processo de mmdangss, incluindo lideranca, comunicagBes, treinamento, planeiamento e
sistemas de icentivos. Essas varidveis podem ser todas utilizadas como alavancas
motivadoras e, quando aplicadas eficienternente, podem contribuir para minimizar os
impactos ocasionados pela adogio da nova tecnologia Inversamente, a aplicagfio inadequada
destas alavancas motivadoras, pode ter efeitos negativos significativos sobre iniciativas de
mudanca. Os Gerentes de mudangas, reconhecem a complexidade do desafio, por isso,
adotam uma abordagem estruturada para facilitar a implementagiio dos sistemas de gestiio

ntegrada conforme apresentado na figura 19 da pagina 66.
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OITO PASSOS PARA O PROCESSO DE MUDANCA
CR;% ;’I iAO Compreender VisZo Estratégica ~Criar uma histonia de mudanga compelidora.
: 5 ~Fornar a visio abrangenie ¢ operacional.
DEFINIR A -Avaliar a prontidZo para mudanga
ESTRATEGIADE | -Belecionar a melhor configuragiio para 2 mudanga
MUDANCA -Estabelecer a governanca da mudanga
Dgffggch ‘A A Criar disposigio na liderznga -Liderar o programa de mudanga
-Desenvolver capacidade da mudanga
-Desenvolver equipes
CONSTRUIR | Seronciar intercssados
COMPROMISSO -Gerenciar a resisténcia
~Transferir conhecimento ¢ habilidades
GERENCIAR O
DESEMPENHO DAS | Estabelecer necessidades Impd tar gestdo de desempenho
PESSOAS -Implementar priticas com pessoas
ENTREGAR
BENEFICIOS DE ~Construir Business =Definir beneficios da ~Implementar a mudanga
NEGOCIOS Case qualidade cultural
DESENVOLVER ~Proi -implementar 2 modanga
MA CULTUR ;fu;nlnpmmdw a cultura Projetar a cultura-alvo cultugal
PROJETAR A
ORGANIZACAC =Compreender a cuftura ~Projetar a organizagio ~Implementar 2 mudanga
atual alve organizacional

Figura 19 — Fases e visiio de um processo de mudanca
Fonte: A partir de livre E-Business ¢ ERP

Nota-se na figura, quais as fases que uma organizacio pode seguir para mostrar a
parceiros potenciais (mercado) que ela esta preparada e organizada para fazer negécios em um
mundo eletronico como:

e Criar uma visdio de mudanga - significa que a visfio de mudanca deve ser clara e
consistente daquilo que a empresa quer fazer em um mundo eletrénico, qual seu

Iugar dentro do mundo corporativo e industrial.
Definir a estratégia de mudanga - esse é um processo interativo que envolve

a;vaiiagﬁo, formulaglio de estratégias, planejamento e a determinacfo de papéis e de

governanga corporativa,
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Desenvolver lideranca de mudanga — a lideranca de mudanca ndo é a mesma coisa
que a lideranga de programas. A lideranga de mudanca esti preocupada com
elementos holisticos e o todo da empresa, enguanto que, a lideranga de programa
esta preocupada com as atividades do dia-a-dia que estfio mudando.

Construir compromisso com a mudanga — a mudanca pode ser realizada através de
compromisso ou mandato, por exemplo, mandato (mudar sistemas de informacdes;
reduar mimero de pessoas; novo layout de local de trabalbo; novo processo
administrativo), compromisso (consiruir equipes; gerenciar interessados;
comunicar mudanga; {ransferir conhecimento e habilidades; novas formas de
trabalhar; gerenciar a resisténcia, engajar resistentes; resolver conflitos etc.).

Gerenciar pessoas e desempenho — significa controlar comportamento através de
desempenho medido, ou seja, as metas de uma empresa devem ser ligadas as
métricas de desempenho, que utiliza para motivar a¢des.

Definir beneficios de negdcios — beneficios atrelados a marcos de projeto no plano
tornam claro aquilo que sera entregue, por quem e quando.

Desenvolver cultwra - significa combinar valores e crengas que dio

direcionamento e energia aquilo que as pessoas fazem todos os dias.

Desenvolver a organizacic — essa ¢ a fase final a0 empreender um projeto de
ERP. Essa tecnologia traz consigo uma série de novos conceitos alterando o
contexto da organizacio de como fazer negécios, como ela decide e aloca
recursos, como inova o modelo de comunicacio para dentro e para fora, como
conquista ¢ mantém seus clientes e a velocidade como as pessoas interagem

utilizam seu tempo de trabaltho.
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4.2.3 Desenvolvimento e desenho da soluciio

Nesta fase, desenvolve-se uma visfio mais acurada dos processos de negécio, usando a
configuracio do sistema ERP como tecnologia de base que melhor se adapte as suas
necessidades. A visdo deve ser concebida de forma a permitir que se atinja os objetivos de
negécio estabelecido na proposta inicial ou no estudo de viabilidade. Para isso, é de
importante que a equipe que realizard e conduziri o projeto e reformulaciio do desenho dos
processos de negécio, seja composta por diversos subgrupos, levando em conta as
competéncias técnicas e operacionais como: Administrativos, Financeiros, Mercadolégicos,

Produtivos, Logisticos e Recursos Humanos.

Todas as contingéneias citadas no paragrafo acima, sdo relevantes, para dinamizar a
visdo como canalizar e integrar as estratégias de recursos humanos as competéncias
requeridas pelo negécio, alavancando resultados mensuraveis e garantindo as atividades de
gerenciamento do projeto como:

* Gerenciamento da integragiio — aqui sio coordenadas as decisdes ¢ orientagSes das
equipes de trabathos de forma a manter o foco direcionado em suas decisSes e
monitorar continuamente os riscos identificados durante o planejamento estratégico,
bem como sdo tomadas decisBes que t8m impacto sobre as fases seguintes como:
estratégia do negdcio, gestio de pessoas, contexto para implementagio de (TD)
investimentos e retorno esperado e o cronograma do projeto. Essa tarefa de
coordenacdo da integracfio ¢ normalmente compartithada por wm fimcionario da
propria empresa e do consultor externo contratado. Funcionario da empresa aporta ao
time do projeto conhecimentos da organizagio e do negécio. Enquanto o consulior
externo traz consigo o conhecimento de gestdo de projeto de implantagiic do ERP.

* Projeto do ambiente de produgio — os aspectos mais relevantes nesta fase sio: os
dimepsionamentos dos equipamentos, os periféricos, as instalagGes fisicas, o
dimensionamento da rede de telecormmicagbes e arquitetura da solugdo. Outra
variivel relevante é a necessidade de confiabilidade do sistema como- se a tolerancia 2
parada € pequena, servidor de base de dados deve ter redundéncia que permita que o

servigo ndo seja interrompido em caso de fathas do servidor on o uso de diversos
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servidores de aplicacio que permita a redistribuico das cargas de trabalho em caso de
falhas.

e QGestdo de mudangas — tem como objetivo, planejar, gerenciar , controlar e direcionar
as Hderancas e equipes envolvidas no processo de implantacfo que sera promovido
pelo sistema ERP. Aqui nesta fase, procura-se canalizar e infegrar os esforcos e as
energias da equipe em tomo dos objetivos da organizagiio como: as competéncias
técnicas ¢ operacionais, mudanga nos procedimentos das pessoas e dos processos,
reforgando-se os pontos positivos e identificando e eliminando-se as disfungdes entre
as dreas funcionais como; (compras, produgdo, finangas, pesquisa e desenvolvimento,

financas, tecnologia da informacgfio, recursos humanos e marketing) através da
integragio.

Essa € a tltima fase, também conhecida como prototipagem. Pode-se dizer que, cla é
de grande relevéincia para a efetividade e sucesso do sistema ERP. Q protétipe € uma versio
funcional de um sistema ERP, ou parte dele, mas deve ser considerado apenas um modelo
preliminar para ser testado pelos usuarios finais. E se o protdtipo avalizado pelos usuarios
corresponder exatamente os seus requisitos e aos objetivos da empresa, ele pode ser utilizado
como um gabarito para criar o sistema final e podendo ser convertido em sistema de

produgdio, refinado e acabado. E por isso que ele antecede a implantacfio conforme mostra a
20 figura da pagina 70.
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Gerenciar Plano de Infra-estrutura (Produciio)

Implementat Acies de Gestio de Mudanca

Gerenclar o Projeto

Figura 20 - Desenvolvimento e desenho da solucio

Fonte: Elaboraciie Prépria

4.24 JYmplantacio

De posse das informagGes e conhecimento das varidveis técnicas e operacionais
contidas no desenho da solugfio, ¢ realizada uma anélise detalhada dessas varidveis (técnicas e
operacionais) e decide-se entdio a estratégia de implantagfio do sistema de gestfo integrada
ERP. Aqui nesta fase, cabe a empresa a analisar e decidir a estratégia de implantagio que

methor se adapte ao seu grau de complexidade e as suas necessidades.

O outro aspecto relevante da fase final é que, sera testado e implantado ndo apenas um
sistema de gestfo integrada ERP, mas todo um modelo novo de procedimentos
organizacionais, bem como a maneira da empresa fazer negécios. Um aspecto importante aqui
¢ que a alta direg3o ¢ o lider do projeto incentivem os usuérios a trabalharem e adequar-se
com o sistema, a fim de determinar quio bem o ERP atende 3s suas necessidades e as
necessidades da empresa ¢ de fazer sugestdes para melhorar o soffware conforme mostra a

figura 21 da pagina 71.
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Figura 21 - implantacio do ERP

Fonte: Elaberacio Propria

Esta fase, também envolve a execucio dos testes finais do software, treinamento dos
usuarios, customizagéio e verificac@o da configuragfio para certificar-se ele esta alinhado para
suportar 0s processos de negdcioc desenvolvidos ne desenhe da solugfic. Normalmente, a cada
processo que é configurado no sistema sfic conduzidos tesies limitados para verificar se seu
funcionamento esta conforme o planejamento e deniro do previsto. Qutros aspectos
relevantes ainda nesta fase sfo: o tempo, fremamento continuo dos usuarios finais, apoio da
alta geréncia e do lider responsavel pela condugio do projeto, pois esses fafores siio de suma
mmporténcia para o sucesso final e efetividade do sistema ERP, pois se trata de um niimero
significativo de recursos fisicos e humanos que a empresa aportard ao projeto, cuja
substituiciio e/ou alocagfio desses recursos nas dreas de atuacio devem ser feitas de forma

planejada, a fim de nfio comprometer as operagdes da empresa.

]
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Além dessas abordagens, outras consideracfes fazem-se necessarias como: a sele¢do do

perfil dos participantes do projeto de implantagio do sistema de gestdio integrada ERP e

organizacfo da infra-estrutura conforme ilustradas nas tabelas 9 e 10 a seguir.

Tabela 9 - Composicie de perfil dos participantes do projeto de implanta¢io do ERP

projeto, entendimento
detathado do projeto de

implementacio,

FPERFIL . DESCRICAO GENERICA
ATIVIDADE RECDRSO . PERFIL ESPECIFICO
GENERICO DO PERFIL
® Autonomia para ® Prover diariamente diregfio
decisfio, lideranca, skifl | administrativa e funcional ao
Pré-atividade, ) ]
analitico, entendimento | time do projeto, responsavel
saber trabalhar em . .
" do projeto de pelo planejamento ¢
fme,
Gerente do implementagfo, bom coordenagiio geral do projeto,
comprometimento )
Projeto relacionamento com a estabelece padrdes no
AT Prazos e ) ) ) .
. direcio do projeto e com | projeto, monitora sua
preocupacio com a ) o
a alla administragfio. execucho, identifica recursos
qualidade.
requeridos, monitora e
Geréncia do _
comumica a alta direcdio.
Projeto -
® Autonomia para ® Desenvolve e mantém
decisfio, lideranga, skill | processos para identificar e
analitico, comunicativo, |resolver problemas de
bom relacionamento integrac3o entre
Gerente de
com todos da equipe do | organizagdes, processos e
Integracio

sisternas (incluindo os
médulos fumcionais do ERP),
a fim de reduzir os riscos da

implementaco.
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* Autonomia para
decisdo, lideranca, skill

analitico, comunicativo,

oCoordenador de

implementacio para nma
area especifica de processo

lideres, assim ¢como as
areas de negdcioea
psicologia
organizacional.

criativo, entendimento  { (ex: Fmam;as Marketing,

do projeto de etc.).

implementagio, bom eCoordenar a equipe e
relacionamento com a capacifar a equipe do projeto,
equipe de projeto possui | trabalhar com os Hderes e o
um profundo staff organizacional a fim de
conhecimento do ajudar como guia através de
processo de negdeios todo o processo de mudanga.
que esti liderando e

com os lideres da

organizacio.

« Exerce um papel eDefinir, desenhar ¢

chave na organizacio, documentar um processo de
forte conbecimento e negocios com

experiéneia de negdeios | responsabilidade por

em questio. parametrizar 0§ processos de
e Ser comumicativo, negocios dentro das

criativo, entendimento | aplicacses ERP.

do projeto de & Garantir a influéncia dos
implementagio, bom canais de comunicacdo,
relaciopamento com a desenvolver atividades que
equipe de projeto, promovaim a integracio da
conhecimento da equipe, estruturar trabalhos
organizag¢fo e de seus que mimmizem sesisténcias

ao projeto, atuar como guia
através de todo ¢ processo de
mudanga, estruturar e
executar a estratégia e plano
de capacitacio para a equipe

€ usuarios finas.
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s » Experiéneia na drea @ Responsavel por
técnica, programagfio ¢ | mapeamento de dados,
conhecimento dos desenho técnico,

cadastros (estrutura e
contetdo) existentes na

desenvolvimento e teste de
programas de conversdo de
empresa em questo. dados, programas de
interface, relatérios
custornizados, formularios e
suporte 4 analise e limpeza
dos dados.

Fonte: Elaboracgic propria

Tabela 10 - Composicio da infra — estrutura corporativa para gestio do projeto de ERP

Descrigiio -

1 Um grupo d;: trabalho deve dispor de recm'sos adequados para desenvolver bem o seu

| trabatho, por exemplo, espago fsico adequado; ja que a palavra chave & a integragdo. Fica
imais ficil concentrar em um local {mico o treinamento, videoconferéncia, Jlip-charts,
? quadro branco, seminarios, discussSes e computadores etc,

facilitar a comunicag3o entre os integrantes da equipe do projeto por exemplo, formularios
| para acompanhamento e gerenciamento do projeto como: (gerador de fluxogramas, editor

® Tem como objetivos apoiar, acelerar e controlar o projeto a reduzir custo, além de

de textos, gréficos, planithas, agenda etc.).

1 & Formacfio da equipe que tenha um razodvel comhecimento sobre a empresa € seus

> | processos de negocios, além de conhecimentos em informatica. E mnportante manter essas
| competéncias ¢ habilidades (conhecimento) sob a forma de documentagio e disponiveis
- 1 para todas a pessoas da equipe do projeto & para toda a organizacio.

Fonte: Elaboraciio Propria

Existem hoje no mercado, varias empresas fornecedoras de software houses de sistema

de gestdo integrada de todos os portes ¢ varios graus de complexidade e com diferentes

estratégias, metodologias e expectativas em relagiio 3 implantagio e quase todas essas

metodologias de

implantacio pertencem a determinadas empresas de consultoria ou até

mesmo ao fomecedor do software e niveis de risco.
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As estratégicas mais conhecidas de projeto de implantacSes de um sistema ERP sio as
seguinies:

* Big-Bang ~ ¢ estratégia consiste em fazer uma implaniacio de todas as
funcionalidades do ERP de uma (mica vez. Normalmente, é considerada uma
estratégia de risco, pois o grau de mudanca dos procedimentos sio muito elevados
em curto espaco de tempo, além de existir risco de possiveis paralisagdes das
operagles da empresa, causada pela entrada em producdo dos mddulos do ERP de
uma Unica vez. A estratégia big-bang também exige esforcos acentuados para uma
carga de dados em tempo reduzido. Uma implantaciio desse tipo, por outro lado,
reduz a necessidade de desenvolvimento de interfaces com os sistemas existentes.
Ela ¢ considera de alto risco, porque todos processos inseridos no ERP passario a
ser nele executado do dia para noite. Certamente, ajustes s30 necessarios, e as
operaghes podem ficar paradas enquanto eles niio forem realizados, principalmente
a PME que nio trabalha com o sistema em paralelo.

» Gradual (passo a passo) ou faseada — essa estratégia consiste em implantar o ERP
de forma modular, ou seja, um modulo de cada vez. O risco dessa estratégia de
implantacio ¢ bem menor, j4 que os médulos sdo colocados em produgio
gradativamente, até que todo escopo do projeto seja implantado. Entretanto, ha
dois aspectos bastante negativos associados a essa estratégia como: os custos
elevados, decorrentes da necessidade de construir muitas interfaces temporarias e
do aumento da duraciio do projeto e maiores possibilidades de resisténcia do
pessoal afetado por mudancas. Por outro lado, caso sejam necessarios ajustes
quando da entrada da producfio do sistema, a provavel paralisagio acontece em
escala sigmificativamente menor.

° Roll-out - ¢ a implantac3o realizada com base em uma configuracio desenvolvida
em outra mstalagcio. A estratégia de roll-our é muito utilizada em implantagSes
globais ou que envolvem muitos paises. De modo geral, o roll-owt exige que sejam
feitas adaptacGes ou modificacdes a configuraciio original, de sorte que um dos
grandes desafios dessa estratégia é determinar o que deve ser semethante a todas as
nstalagdes. O planejamento para um projeio baseado em roll-out deve cobrir duas
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faces: a criag8o do sistema base, que serd distribuido as demais instalacbes, e a
implantagio do sisterna, com as diversas adaptacdes.

Durante 0 acompanhamento e anélise das trés estratégias (Big-Bang, Gradual , Roll-out)
de projeto de implantacio de sisiema ERP nas 5 empresas envolvidas no estudo deste
trabalho, comparando-as com os resultados obtidos, percebe-se uma forte similaridades entre
as trés estratégias de implantacdo. Percebe-se que essas similaridades entre as trés estratégias
citadas anteriormente sdo decorrentes da linguagem wtilizada pelo fornecedor do software ou
ainda pelo consultor externo para valorizar o seu trabatho perante a alta diregio da empresa
que adquiriu 0 ERP. Fundamentado e com base na aplicagiio de uma abordagem estruturada e
resultados qualitativos e quantitativos obtidos nas cinco empresas que participaram do
trabalho de campo, pode-se dizer que, denire as trés estratégias de implantacfio (Big-Bang,
Gradual , Roll-out ) a mais recomendada para a PME ¢ a Gradual ou Faseada devido aos
seguintes resultados: baixo risco de implementagcgio (gradual - passo a passo), menor tempo de
implantacdo, répida integracfio, baixo impacto organizacional melhor assimilacio e
adequacio do sistema por parte dos ususrios-chave e finais (diluigio da implantacio), menor
equipe de projeto, menor esforco de treinamento (mimero de usuarios a treinar e logistica),
desembolso recursos mais diluido ao longo do projeto e melhor retorno financeiro. Enquanto
que as estratégias (Big-Bang.e Roll-owt } sdo mais direcionados para empresas com uma
historia de sistemas de informac3o, ou seja, a empresa ja opera com algum sistema e necessita
substitui-lo, ou uma grande parte deles, pelo novo sistema ERP de uma sé vez. Normalmente
isto € considerada uma estratégia de risco elevado, pois o impacto organizacional é muito
grande em um intervalo curto de tempo, mas em compensagio evita que as resisténcias
crescam com relacdo ao uso e adequagfo dos usuirios ao novo sistema ERP. A tabela 11 da
pagina 77 sintetiza, as vantagens e as desvantagens das trés estratégias de implantacio citadas

anteriormente.
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Tabela 11 - Estratégias, vantagens ¢ riscos de implantaciio

Riscos

-Menor prazo de impianxagéo. ~Aumenta o risco de parada tofal,

-Maior motivagio das pessoas. -Dificil retomno ao sistema anterior.

| -Elimina o desenvolvimento de interfaces. -Exige grande esforgo da equipe na
-CGeera senso de wgéneia que facilita o etapa de estabilizagio.

" | estabelecimento de prioridades. -Concentragio de recursos durante o
-Melhora da integragdo entre os varios projeto.

. i médulos.

;| -Menor risco de parada total da empresa. -E necessario o desenvolvimento de

| Pode-se voltar atrés em caso de problemas. | interfaces.
-Menor concentracio de recursos o longe | -Requisitos de médulos futuros sdo

do projeto. ignorados.

-Maodulos em funcicnamento geram -Moédulos em implementagio acarretam
confianca no desenvoivimento dos mudancas em mddulos estabilizados.
subseqitentes. -Maior movimentagio de recursos
~Menor intervalo de tempo entre a hmanos.

modelagem ¢ a utilizagio de cada modulo.

-Mator motivagio das pessoas. -Aumenta risco de parada total da
. 1 -Gera senso de urgéneia que facilita o localidade.
estabelecimento de prioridades. -Dificil ao retorno ao sistema anterior.
. ~Viabiliza ¢ aprendizado a partir da -E necessario o desenvolvimento de
experiéncia. interfaces.

Fonte: Propria, montada a partir O Leary (2000)

Como base no trabaltho de campo, pode-se dizer que o sucesso de implantacio das
abordagens estratégias (big bang roli-out, gradual ou faseada) estio numa relagio
diretamente proporcional ao grau de comprometimento da alta direcio dos usudrios-chave e
finais do sistema ERP, portanto, torna-se ainda necessario um trabalho paralelo e continuo de
conscientizacfo, ficando evidente que o sisterna tem como objetivo de facilitar o trabatho do
dia- a- dia da empresa
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4.3  Questdes de nivel Operacional

4.3.1 Processes

As questbes de nivel operacional estfio relacionadas com a reengenharia de novos
processos, isto €, a engenharia de cadeias de processos envolve a identificagdo de todas as
dependéncias, principais e métricas, como por exemplo, necessidades de recursos,
mecamsmos de controle de mudanga, ajustes dos processos, suporte, fluidez, eficiéncias das
equipes de implementacio de processos e acompanhamento dos orcamentos.

Para Hammer (2002) una defini¢io de reengenharia de uma empresa, seria “comecar de
novo”. A reformulacio do processo existe ou realizaciio de timidas mudangas ¢ desencadeada
1o conceito de reengenharia Como foi dito por Hammer:

“...nfio se trata de fazer remendos - de retocar os sistemas existentes para funcionar,
melhor. Significa sim abandonar procedimentos consagrados e reexaminar o trabalho

necessario para criar produtos e servigos de uma empresa e proporcionar valor aos clientes™.

O processo € um dos conceitos mais relevantes da reengenharia, e o mais dificil para os
gerentes entendé-los. A maioria dos gestores, principalmente das PMEs, nio sio orientados a
processos, mas sim, orientados as tarefas, pessoas ou estruturas. As empresas atuais s3o
influenciadas pela idéia de trabalho de Frederik Taylor, que, ao dividir o trabalho em uma
sequéneia de tarefas simplificadas e atribui-las a um especialista, aumenta-se 3 eficiéncia
Verifica-se também que os gestores atualmenie buscam otimizar a execucio das tarefas
individuais, mas isto de nada vale quando o processo global ndo funciona.

Wolmak (1998, p. 390) define processo como uma série de operagSes individuais
necessarias para criar um projeto, produto ou pedido. Pode-se dizer ainda que um processo de
negocio possui entradas e saidas, clientes e proprietérios, € é construido para integrar fungies
fragmentadas que contribuem para sua operagio.

Para concluir as proposigdes de nivel operacional, processo é um grupo de tarefas
relacionadas que organizadas geram um resultado de valor para o cliente, por exemplo: o
atendimento aos pedidos € um processo gue produz valor sob a forma de bens entregues aos
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clientes. Compreende diversas tarefas, que v8o do recebimento do pedido, registro no sistema
de informagGes da empresa, verificagdo do indice de inadimpléncia do cliente, programaciio
da producio, alocagio do estoque, distribuicio e enirega ao cliente. Nesta cadeia logica,
verifica-se a interdependéncia das atividades, tornando necessaria estar completa a atividade
aniferior para que a seguinte possa ser iniciada. Segundo (Wolmak, 1998), os problemas das
organizagdes modernas nio sdo problemas de tarefas, mas de processo.

4.3.2 Tecnelogia

As novas tecnologias disponiveis tém por finalidade facilitar o fluxo de informacBes
entre os processos, que hoje esto distribuidos até de forma global, e garantir acesso quase
instantineo e consistente através de todas as unidades de negocio, departamentos ou areas
fumcionais. O mundo corporativo apéia-se nessas ferramentas para que sejam ageis, flexiveis
¢ eficientes para competirem no mercado globalizado. A tecnologia da informaciio possibilita
a organizagdo a ficar conectada com o mundo dos negécios globalizados 24 horas por dia, por
exemmplo, o e-mail ¢ uma das formas de comunicacio mais utilizadas no mundo dos negécios.

A adoc@o de uma nova tecnologia impacta sempre nos procedimentos das pessoas e
processos de trabalho gerando mudancas como: (no esforgo continuo de adaptacio no
trabatho, na maneira de educar, treinar e na forma de comunicagéio dentro da empresa como
para fora da empresa). Por isso, o objetivo do processo de planejamento tecnolégico ¢
identificar as oportunidades de aplicagfio de novas tecnologias, definindo as diretrizes de agio
volladas para necessidades do negécio, garantindo o equilibrio entre pessoas, estratégia ¢
performance de vantagem competitiva e 4 perpetuidade do negécio.

4.3.3 Pessoas

Pode-se dizer que, as pessoas e seus conhecimentos s30 as bases do sucesso de qualquer
mudanca. Dependendo de como for inserida no planejamento da gestfio de mudanga, ela pode
conduzir a empresa ao sucesso ou levar ao fracasso ou efetivamente bloquear o sucesso de
importantes esforgos de integragio e implementaciio de um sistema ERP. Muitos executivos
relatam que seu maior desafio com respeito a grandes iniciativas de tecnologias ¢ o de

gerenciar a mudanca.
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Verificou-se durante o trabalho de campo que, tanto as quesiGes de niveis estratégicos
como as de niveis operacionais da empresa precisam ter total integracdo para que o todo
tenha sucesso, uma vez que muitas das acdes da Tl na emppresa sdo totalmente dependentes de
recursos humanos (na adequacico dos profissionais diante das novas exigéneias) e da
qualidade (uma vez que os processos produtivos e niio produtivos geram fories impactos do
ponto de vista operacional, exigindo, portanto, sua readequagio). Nota-se que esta relacio
pode ser ciclica, ou seja, as agdes de recursos humanos (no que se refere a0 desenvolvimento
de pessoas) estdo diretamente ligada 3s suas atividades rotineiras (que sdo amparadas cada vez
mais por sistemas de informacio) e no que se refere a qualidade, todos os mecanismos de
padronizacdo e controle dependem nio apenas da formagfio adequada de recursos, mas
também de ferramental informatizado coerente com as necessidades.

Contudo, as pesquisas presentes t&ém mostrado que esies organismos operam em
dominios distintos, muito pouco integrados. Para dar cabo as novas demandas decorrentes dos
sisternas ERP, temrse notado que uma configuracio adequada ¢ aquela em que estes dois
niveis da empresa sdo fundidos em apenas uma, normalmente denominada Desenvolvimento
Empresarial.

Para finalizar a proposigfio de planejamento e implantagio de modelo de sistemas de
gestdo integrada, ndo se pode deixar de abordar, que & nesta fase gue a empresa terd gue se
adaptar integralmente ao sofiware de ERP, uma vez que o mesmo fara parte de sua rotina e se
realmente valeu a pena o valor do investimento disponibilizado na adogfo dessa ferramenta.

44  Escopo de acompanhamento das fases de implantacie de uma abordagem
estruturada de sistema ERP em Pequenas e Médias Empresas

Antes de apresentar os resuliados obtidos com a implantacio de uma abordagem
estruturada de sistemas de gestdo integrada ERP em cinco PMEs, é importante mostrar o
escopo que foi definido para o estudo e acompanhamento das etapas.

A base para desenvolvimento deste trabalho foi executada em 4 etapas:

¢ Pesquisa bibliogrifica ~ compreendeu o levantamento de referéncias sobre o
assunto estudado junto & midia de negécios, entrevistas com especialista e a
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publicacBes académicas na area de gestio de ERP. Foram pesquisades peridicos
nacionais e estrangeiros.

Pesquisa de campo ~ compreendeu acompanhamento em empresas que estavam
em fase de negociaciio e adoglo de Sistemas de Gestio Integrada ERP. Como as
empresas estudadas nfio disponibilizaram muito tempo para dar entrevista e
responder os questiondrios, optou-se para o acompanhamento direto conforme
pode ser visualizado na figura 22 da péagina 82.

Analise e conclusio — compreendeu a compilagiio de todos os dados, levando em
consideracdo a anilise dos efeitos da aplicagfio de uma abordagem estruturada e
nio estruturada de um sistema ERP nas empresas estudas neste frabalho e a

elaboragio do relatorio.
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Figura 22 - Escopo de acompanhamento das fases de implantacfio de um sistema ERP

em cinco PMEs

Fonte: Elaboracio propria
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Para este fim, sfo apresentados os seguintes fatos:

e (s Sistemas de Gestfio Integrados estfo sendo utilizados na malor parte das
industrias de grande porte, ja atingindo as empresas de pequenos e médios portes,
nZo existindo portanto um setor de negdcio que se destaque neste aspecto;

e Este trabalho ndo tem o objetivo de levantar se os problemas de uma implantaggo de
sistemas de gestdo integrada sdo iguais ou diferentes do setor de negécio, mas
apenas de avaliar os resultados e ganhos obtidos com a aplicacio de uma abordagem
estrufurada da Proposta de Modelos de Sistenas de Gestio Integrada ERP em cinco
Pequenas ¢ Médias Empresas.

Neste contexto, qualquer pequena e media empresa que estivesse em fase de
negociacdio, selecdo, adogo e implantaciio de um Sistema de Gestio Integrada ERP poderia
ser utilizada para levantamento de um trabalho como este.

Portanto foi definido que, para realizac3o deste trabatho de dissertagfio que o foco de
estudo seria as PMESs localizadas na regifio de Sio Paulo que estivesse em fase de negociagfio,
selecfio, adogio e implantacio de sistemas ERPs.

Para atingir o objetivo do trabatho e avaliar passo a passo os resultados da aplicagio da
Proposta de Modelo de Sisterna de Gestfio Integrada ERP e cinco PMEs selecionadas para o
estudo , elaborou-se o seguinte roteiro para acompanhamento, conforme apresentado na tabela
12 da pagina 84.
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Tabela 12 — Escapo do acompanhamente e avaliacio dos resultados da aplicacio da
abordagem estruturada da Proposta de Modelo de Sistemas de Gestio Integrada em
PME.

A —Histérico da empresa

B - Motivo da Implantacio

B1 - Metodologia de selecdio do sistema ERP

B2 — Escopo de implantacio

B3 - Estratégia de Implantagiio

B4 -Duragiio da Implantacde

BS — Custe da Implantacio

B6 - Metodeologia utilizada de implantacio

B7 - Ntunero de participantes envolvidos na equipe de implantacio
C - Principais problemas da implantacio

C1 -Adequaciio aos processos do ERP

C2 -Participaciio das dreas no desenho dos processos
C3 -Treinamento de ususirios finais

C4 - Outros

D - Andlise e resultados da implantacio

Fonte: Elaboracio propria

44.1 Acompanhamento da Implantacio da abordagem estraturada de Modelo de
Sistemas de Gestio Integrada ERP em cinco Pequenas e Médias Empresas da
Regiiio de Sao Paulo

Estabelecido o escopo para acompanhamento e avaliac8o dos resultados da aplicaciio da
abordagem estruturada de Modelo de Sistemas de Gestiio Integrada ERP, partiu-se para a
selego e classificagiio de cinco Pequenas e Médias Empresas que estivessem em fase de
negociagio do sofiware, selegiio e adogio de um Sistema ERP e dispostas a participarem da
adogdo de uma abordagem estruturada desenvolvida neste trabalho para selecio e
implantacio dessa ferramenta e que disponibilizassem os seus dados. O objetivo central aqui é
identificar as varidveis qualitativas, quantitativas, os efeitos da aplicacfio de uma abordagem
estruturada e ndo estruturada para validagfio da Proposta de Modelo de Sistemas de Gestio
Integrada ERP nas cinco PMEs que aceitaram participar deste estudo, conforme
apresentadas na tabela 13 da pagina 85.
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Tabela 13 - Classificacio das Empresas Participantes da Pesquisa

Vestuario
Roupas Metal Cuonstrugiio
Clinica Médica| Comunicacio
Feminina e Mecinica Civil
Masculina
Comércio Servico Servico Indistria Indastria
23 17 98 20 237
980.600,00 3.000.000,00 | 13.200.600,00 480.000,00 40.000.000,00
Sdo Bernardo | Sie Bernardo de Santo
Sto Paule Sido Paulo
de Campo Campo André
Pequeno Porte | Médio Porte | Médio Porte | Pequeno Porte | Médio Porte

Fonte:Elaboragio prépria

Antes de apresentar a compilacio da aplicacio da abordagem estruturada de um sistema
ERP e os resultados obtidos em cada uma das empresas citadas acima, faz-se necessario
descaracterizagdo de seus nomes por solicitagio de seus dirigentes, com o objetivo de se
manter o sigilo da propriedade das informacdes fomecidas.

Doravante, as empresas estudadas serfio chamadas aqui de: “Empresa A, Empresa E,
Empresa I, Empresa O e Empresa U™,

Os resultados da aplicacfio abordagem estruturada da Proposta de Modelo de Sistemas
de Gestéo Integrada em cada empresa serfio apresentados tendo como base o roteiro do
escopo da tabela 12, apresentada anteriormente na pagina 84.

Primeiramente, serdo apresentados os principais dados da empresa para que leitor possa

ter uma visdo do porte e da atividade da mesma e na seqiiéncia, serdo comentados os efeitos
da aplicacio de uma abordagem estruturada e nfo estruturada em cada uma delas , com a
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exposicdo das variaveis e resultados identificados durante o acompanhamento do processo de

implantagdo do sistema ERP.

Todas as informagBes apresentadas referentes as cinco empresas sdo provenientes do
acompanhamento direto dos efeitos da aplicacio da abordagem estruturada de ERP e da
experiéncia vivenciada durante o trabalho de campo.

44.2 Resultados obtidos com a Aplicaciio da Abordagem Estruturada da Proposta de
Medelo de Sistemas de Gestio Integrada ERP da empresa {(4)

Tabela 14 — Informacdes sobre a empresa (4)

COMPILACAO DOS DADOS DA EMPRESA 4

HISTORICO

E uma empresa que atua ha 13 znos mo mercado, no ramo de vestuario de moda
feminina e masculina. Trata-se de uma empresa especializada em diversos tipos de
modas como: esportes e sociais, exclusivamente para homens ¢ mulheres. Gera um
faturamento anual de RS 980.000,00. Fica Localizada no Shopping Analia Franco, na
cidade de Sdio Paulo, possui 23 funciondrios.

MOTIVO DA
IMPLANTACAO

Virios motivos levaram a empresa a decidir pela implantacio de um sistema ERP
dentre cles, os principais foram:

s cadastro de clientes e o controle das mercadorias ineficiente, controle de estoque e
pedidos feitos manualmente e através de formmlérios.

® necessidade efetiva de integragdo de processos e informacdes.

¢ acompanhar a tendéncia ¢ influéncia da midia especializada.

® percepedo da empresa de que os sistemas integrados era uma tendéncia, pois era
preciso adotd-lo para ndo ficar atrds da concorréncia

Bl

METODOLOGIA
DE SELECAO DO
ERP

| ERP. Os critérios adotados para a selegio de um entre os rés fornecedores de ERP

¢ A empresa ndo adotou uma abordagem estruturada para selecdo e impilantagio do

avaliados, fol © que apresentassem o menor prego, baixo custo e curto prazo de
mplantacdo. Verificou-se que nio houve critério para selecio do fornecedor do ERP.
¢ Observou-se também que o fornecedor do software selecionado pela 2 empresa,
estava passando por problemas decorrentes do nio atendimento pos-venda, inclusive
com outros clientes e saude financeira comprometida.

B2

ESCOPO DE
IMPLANTACAO

* Os modulos foram implantados todos de uma s6 vez,
(Financeiro, Contdbil, Faturamento, Fiscal, Estoque ¢ Compras, Ativo Fixo e
Especifico tesouraria).

ESTRATEGIA DE
IMPLANTACAO

® A estratégia de implantagio adotada pela empresa foi a big bang, isto ¢, implantagiio
de todos os modulos do ERP de uma tmica vez.
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DURACAO DA
IMPLANTACAO

® O prazo e cronograma do projeto previsto pele fornecedor para implantagiio dos
médulos do ERP adquiridos pela a empresa foi de més. No entanto, niio foi concluido
conforme o previsto no cronograma; houve um atraso no cronograma do projeto do
ERP de trés meses e meio. -

* Varios foram os motivos que contribudram para o atraso e conclusio do projeto do
ERP, dentre eles os mais observados foram:

# As quantidades de informagdes e os detalhes eram complexas e mal estruturada pelo
fornecedor do software e consultor,

e Faixa etaria de idade dos fimciondrios estava em torno de (30 a2 45) anos, o que
inviabilizou a implantagio das mudangas e atraso no cropograms inicial previsto.

* Baixo conhecimento dos functondrios em mformatica.

® Falta de planejamento no zporte de recursos em todas as fases de implementagéio do
projeto do ERP,

e Ausfncia de uma metodologia estruturada para selecfio € adogio do fornecedor do
ERP.

CUSTO DA
IMPLANTACAO

» A empresa pretendia gastar com o valor total do projeto RS 160.006,00

Custo Total Final do Projeto

Descriminaciio Valor em R$

Modules 74.600,00

Bancos de Dados 48.600,60

Treinamento 38.600,00

Implantacio 10.600,00

Infra-estrutura 37.633,00
(kardware ¢ sofiware)

Total RS 208.233,00

® Verificon-se que houve um aumento de (RS 48.233,00, ou seja, um acréscimo de
30,15%) no orgamento entre o previsto ¢ o reéalizado. Esse acréscimo no orgamento foi
ocasionado pela falta de aplicagfio de critérios estruturados para selecdo do fornecedor e
da cobranga por resultados por parte da alta direglio para colocar o software de ERP em
curto espago de tempo em funcionamento. A direcio da empresa considerou o custo do
projeto muito elevado, além de suas expectativas com relagdo aos panhos e melhorias
de resultados, os quais foram baixos com a utilizaclo do sistema ERP.

METODOLOGIA
DE
IMPLANTACAO

& A metodologia de fmplantagio e consultoria aplicada foi do proprio fornecedor do
software.
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® A equipe de implantacio ers composta por 10 pessoas entre comsultores e
funcionarios com dedicagdio integral ao projeto. Para nfo comprometer suas atividades
operacionais, a empresa organizou a equipe de implementagio do projeto de ERP da
NUMERODE | seguinte forma:
g7 | PARTICIPANTES | & 02 - Consultores (full-time).
2 DAEQUIPEDE | e 01 - Lider do projeto com conhecimento em informéatica e visdo geral dos processos
IMPLANTACAO | ge negocios da empresa (fll-time).
® 05 - funciondrios de virias éroas funcionais chave (full-time) como: (Compras,
Financas, Contdbil, Vendas, Producio).
® 02- funciondrios da 4rea operacional com tempo parcial de 4 horas.
® A empresa teve como um dos principais problemas de implantagéio, a resisténcia por
PRINCIPAIS parte de alguns funcionérios e o absenteismo, inclusive alguns deles que faziam parte
C . P}_._{_?:BLEMAS {full-ime) da equipe de implantagdo do projeto.
> ML:)NB'&I:C Ao |® Os consultores externos que gerenciavam o projeto tinham pouca experiéncia sobre o
' software de ERP; levando até mesmo a substituigiio dos mesmos.
® Houve dificuldade na adequaciio do ERP, pois implicou em mudancas de
procedimentos e cultura de todos os fimcionarios.
® Pode citar como exemplo destas mudancas o processo de acompanhamento dos
cadastros de clientes e controle das mercadorias.
ADEQUACAO |* Os funciondrios tiveram dificuldades em adequar-se ao software, pois detinham
:Cl : AOS pouco conhecimento em informatica e também porque o ERP ndio oferecia da mesma
PROCESSOS | forma os relatérios até entfio antes realizados manualmente por eles.
1 ® Os usudrios-chave como os usuirios finais tiveram dificuldades de navegar para
encontrar as informagdes que precisavam para fechamento de uma venda. Nesta fase, a
maior dificuldade detectada pelo consultor, foi a de convencer os funcionarios a
mudarem os seus procedimentos.
PARTICIPACAO | A estratégia adotada para desenbar os processos foi:
e DASAREASNO | ® A equipe de implantagio foi composta por 2 Consultores externos e 8 funcionsarios
DESENHODOS |das dreas funcionais da empresa como: (Compras, Financas, Vendas, Contébil ¢ de
PROCESSOS Producio).
® O programa de treinamento dos usnérios-chave e finais foi conduzido pela equipe de
TREINAMENTO | implantacfio, tendo a duraciio de quarenta dias.
C3 | DEUSUARIOS | e Nesta fasc, 2 empress enfrentou problema com a repetigio do treinamento da equipe
FINAIS em virtude do absenteismo e atraso no cronograma de implantagio do projeto do
sistema ERP.
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4

OUTROS

+ A implantagio do ERP, fo1 decorrente de uma tendéncia do ambiente empresarial em
integrar seus processos ¢ modernizar-se. Durante o projete de implantagio, verificou-se
0s seguintes problemas, denire eles:

¢ Alto indice de absenteismo dos colaboradores que faziam parte da equipe de
implantagfio do projeto. Tal ocorréncia ocasionou atraso no cronograma e dos prazos de
mmplantaciio dos médulos do ERP e a transmissiio dos conhecimentos do software pela
consultoria 2 equipe envolvida no projeto.

® Percebeu-se que a empresa subestimou a pecessidade de recursos para o
desenvolvimento de projeto, disponibilizando-os em menor do que o realmente
necessdrio, acumulando assim vdrias atividades para as mesmas pessoas.

¢ Nio definiu-se a pessoa responsavel pelo cadastro dos dados mestres, como por
exemplo cliente, fornecedores, materiais etc.

® Prazos reduzidos, tanto para as parametrizagio do sistema gquanfo para o
desenvolvimento das interfaces necesséarias.

® A cobranca por resultados da parie da alia direcdo aumentaram quando os prazos
finais para execugdo do projeto se aproximaram, isso, provocou um estresse sobre a
equipe de implementacio do projeto.

® Os funciopdrios das 4reas operaciomais-chave que conheciam os processos de
negbcios, comoe Compras, Vendas e Produgfio, nio foram relacionados pelos
copsultores para fazerem parte da composiciio da equipe de implantagdo do ERP.

# Os consultores nfio reuniam condigdes de apdio as mudangas e ndo ticham visfio de
transformacio organizacicnal.

ANALISE
RESULTADOS
DA
IMPFLANTACAC

Os resuliados da implantacio foram avaliados de irés formas:
e O primeiro focaliza a percepelio geral dos ganhos que a empresa consegniu com a
implantacio do ERP.
* O segundo identifica os principais problemas enfrentados durante a implantaciio do
ERP.
& A percepeiio dos funcionarios da empresa com relacio ao software de ERP.

Somdirie dos Ganhos, Problemas ¢ Percepciio dos Funciondrios

Ganhos Problemas Percepciio do Funcionario
-Melhoria no atendimento | -Grande resisténcia por -Falta de comprometimento
ao cliente. parte dos funciondrios em | da alta direclio na fase final

aceitar 2 mudanca. da implantacio do ERP.
-0 sistema integrado -Os consuliores nio ~-Houve pouco tempo e
viabilizou mudangas f‘@“‘:ﬁ:‘s m@:&d‘* oportunidade para repensar
positivas de processos, de todos os processos da
atitude das pessoas; que empresa.
nio teria acontecido se ndo
fosse a sua implantagio.
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-Houve maior integracio | -Falta de apoto (suporte) | -A implantagio foi marcada
entre dreas funcionais e adequado pés-implantagiio | por retrabaihos, atrasos e
methoria na qualidade da | para a mamtengiio do presséo coercitiva,
informagdio. sistema por parte do '
fornecedor.
-Melhoria no nivel de -O software foi inflexivel. | -O consulton ndo respeitou o
controle, que era o A empresa teve que perfil cultural da empresa se
principal problema da adequar a sua infra- mostrando incapaz de adotar
empresa. estrutira a0s requisitos do | métodos de trabathos
ERP. adequados.
-Redugdo dos custos -A mudanca foi totalmente { -Pouco foi o tempo gasto
| internos e reducfio dos mal sucedida. com treinamento e exercicios
estoques. Ppraticos.
-Boa parte do aprendizado 56
OCOITEU MESmO coim © uso do
sistema ERP.
-Aumento da -Plancjamnento inadequado, | -Melhoria no atendimento ao
produtividade & diminnicio | tanto na implantaciio como | cliente interno e externo,
do quadro de pessoal. pelo mimetismo na seleciio | Com isso, a empresa
do software. conseguiu diferenciar-se da
concorréncia,

® Apesar de ocorrerem aiguns problemas durante a implantagiio do ERP, como falta de
planejamento npa alocagio recursos fisicos humanos, alguns resultados foram
alcangados. Dentre eles os mais observados foram: (a centralizacdo de informacgdes,
maior controle, velocidade de processamento de informacBes, preocupagdo com a
| entrada dos dados, processos mais transparentes, qualidade dos dados, clareza de
definigdio das fimgdes e melhor conhecimento da empresa).

Fonte: Elzboracio Propria
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443 Resultados obtides com a Aplicaciio da Abordagem Estruturada da Proposta de
Modelo de Sistemas de Gestio Integrada ERP da empresa (E)

Tabela 15 — Informacdes sobre a empresa (E)

COMPILACAO DOS DADOS DA EMPRESA E

HISTORICO

* | uma empresa que atua ramo de clinica médica, oferecendo servigos de alto
padrio de estética ha 4 anos. Ests localizada na avenida Faria Lima em Sdo Paulo,
possui 17 fumciondrios (5 médicos, 5 esteticistas, 2 recepciomistas, 1 de servigos
gerais e 4 administrativos). A clinica ocupa lugar de destaque no mercado e
disponibiliza a seus clientes os melhores profissionais para cada tratamento
personalizando. Gera um faturamento anuat de RS 3.000.000,80.

'MOTIVO DA
IMPLANTACAO

® Todo o controle das informagdes inclusive cadastro do histérico dos clientes sfio
feitos manualmente ¢ através de fichas. O pessoal da érea administrativa leva muito
tempo para localizar os dados dos clientes, além de gerar excesso de arquivo de
papéis e ocupacdio do espacgo fisico.

® Um outro ponto a destacar concentra-se na necessidade de comtrolar as
movimentaces bancérias feitas pelos clientes como: (pagamentos e recebimentos),
que tarabem s8o realizadas manualmente e trazendo grandes perdas para a clinica,

Bi

METODOLOGIA
DE SELECAO DO
ERP

& Apesar da experiéncia em informatica, a empresa optou em adotar a proposta
apresentada nos capitulos trés e quatro deste trabalho para selegiio do fornecedor do
software de ERP. A direco da empresa solicitou a demonstragio do produto de 3
fornecedores para certificar-se dos reais recursos oferecidos pelo soffware como:
funcionalidades, aplicagiio do produto e se ele atendia as necessidades da empresa ¢

nfo aos interesses do fornecedor.

® A opelo final para selec@io de um fornecedor de ERP dentre os 3 foi pelo o que
melhor atendesse todos os requisitos de selegfio conforme definidos nas propostas
dos capitulos trés ¢ quatro deste trabalho como: custo/beneficio, abrangéncia e
aderéncia, servidor e estacSes de irabalbo, evolugio da empresa, padrdes de
tecnologia, simplicidade de linpuagem, ambiente windows e internet, saide
financeira do fornecedor e suporte téenico pds-venda.

* O processo para avaliagdo ¢ selegiio do fommecedor do sistema ERP dwrou dois

meses,

o Portanto, pode-se dizer que houve critérios estruturados para selegfio ¢ adogdio do
sistema ERP a ser implantado pela empresa.  Por isso, tais sfo os motivos de
satisfagfo ¢ ganhos pos-implantacio do sistema ERP.
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© ESCOPODE
IMPLANTACAO

® Os médulos do ERP foram implantados da seguinte forma:
® 1 fase (Financeiro, Contabil, Fiscal).

* 2 fase (Faturamento, Estoque e Compras).

* 3 fase (Ativo Fixo ¢ Especifico tesouraria).

ESTRATEGIA DE
IMPLANTACAO

® A estratégia de implantagio adotada pela empresa foi a faseada, ou de forma
modular, ou seja, implantagio de win médulo de cada vez.

. DURACAO DA
IMPLANTACAO

* O prazo e cronograma do projeto previsto pelo fornecedor para implantagiio dos
mébdulos do ERP foi concluido em um més.

& Virios foram os motivos que contribuiram para a efetividade do projeto do ERP,
dentre eles pode observa-se:

® Faixa etéria de idade dos funciondrios entre 18 & 25 anos.

& Conhecimento dos funcionarios em informética.

® Comprometimento da alta direcio ¢ funcionarios envolvidos com o projeto de
ERP.

® Planejamento no aporte de recursos em todas as fases de implementacio do projeto
do ERP.

® Néo houve resisténcia a adogio do ERP e as mudangas.

CUSTO DA

oA empresa pretendia gastar com o valor total do projeto RS 60.000,00.

Custo Total Final do Projeto

Descriminacio Valor em R$

Madulos 15.600,00

Bancos de Dados 16.400,60

Treinamento 3.600,00

Tmplantagio 5.400,00

Infra-estrotura 9.000,00
{(hardware e software)

Fotal RS 49.000,00

IMPLANTACAG

® Houve uma economia no orcamento entre o previsto ¢ o realizado de (RS
11.000,00, ou seja, 18,33%). A direglio da empresa considerou o custo do projeto
baixo, perante os ganhos que superam em muito as perdas com a implantacdo do
ERP.

Verificou-se que esse ganho de 18,33% no investimento inicial previsto no software
de ERP foi decorrente da aplicagiio dos critérios estruturados contidos no Modelo da
Proposta de Implantagiio de Sistemas de Gestio Integrada ERP contidos nos capitulos
trés e quatro deste trabalho.

® Observou-s¢ também que, apés 8 meses de implementaciio ¢ funcionamento do
sistema de gestdo integrada ERP, a empresa Ja havia recuperado 5 wvezes o
investimento inicial feito, o seja, RS 245.000,00.
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METODOLOGIA

® A empresa optou pela proposta de implantaciio dos Capitulos trés e quatro deste

B6 DE trabalho, mesclada com a metodologia do software do fornecedor.
IMPLANTACAO
® A equipe de implantaciio foi composta por © pessoas entre consultores ¢
funcionarios com dedicagiio integral ac projeto. Para nio comprometer suas
atividades operacionais, a empresa organizou a equipe de implementagio do projeto
N{'MERO DE de ERP da seguinte forma:
87 PARTICIPANTES | ® 01 - Consultor (fel-time).
: DAEQUIPEDE |e (1 - Lider do projeto com conhecimento em informdtica e visSio geral dos
IMPLANTACAO | processos de negocios da empresa (fidl-time).
' * 03 — foncionirios de 4reas fumcionais-chave e operacional (full-ime} como:
(Compras, Financas, Contabil, Vendas).
: ® 01- funcionario da drea operacionzl com tempo parcial de 4 boras.
PRINCIPAIS ® A aita direcio da empresa e fimciondrios ficaram surpresos, pois, n#o esperavam
c PROBLEMAS | que a implantagfio do sistema de gestiio integrada ocorresse sem nenhum problema.
COM A
IMPLANTACAO
& Mesmo implicando em mudangas de procedimentos, nfio houve nenhum problema
relevante 4 adequacdo aos novos processes do ERP. Apesar do controle da ser
: _ manual, antes da implantagdo do sofiware de ERP, a empresa ja trabalhava dentro
ADEQUACAO . . . =
a1 A0S dos padres normais administrativos, por isso, ela ndo teve problema para adequar-se
PROCESSOS a0s novos procedimentos do sefiware. Um outro ponto forte da empresa, era que os
' seus funciondrios tinham experiéncia em informatica isso facilitou o entendimento do
desenbo dos vossos processos € navegar para enconmtrar as informacles para
execucio do trabalho.
3 Utilizou-se a seguinte estratégia para desephar os processos:
PART_ICIPACAO * A equipe de implantacio fol formada por fumciondrios com conhecimento em
v DAS AREASNO informatica, mesclada por 1 Consultor externo ¢ 5 pessoas da empresa de areas -
DESENHO DOS
PROCESSOS chave como: (Administracio, Financas, Vendas, Marketing, Recursos Humanes e
Producio).
® O treinamento de usudrios finais foi conduzido pela equipe de implantagio do
projeto ¢ teve duragio de 20 dias. Neste aspecio a empresa ndo teve nenhum
problema. Duranie o treinamento, os funcionarios passaram por U Programa que os
qualificaram a extrair o méximo de recursos da capacidade do software.
o3 T;;:?S;fﬁfgs O treinamento foi organizado da seguinte forma:
FINAIS ® Foco da equipe de desenho de processos — (internalizar conhecimentos funcionais

do sistema e de sua configuracio e aprender oufras possiveis metodologias oferecida
pela ferramenta de apoio e que possa ser usada no futuro).

eFoco da equipe de tecnologia da informac8o — receber treinamento relacionado aos
aspectos técnicos do sofiware.
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® O weinamento dos usnirios-chave e finais tiveram um papel relevante na
efetividade do projeto de ERP.

A empresa organizou as pessoas envolvidas no projeto em dois grupos:

® Usudrios-chave — participaram do processo de modelagem ¢ implementacdio do
projeto do sisterna ERP do inicio ao fim. A diregdo da empresa estava consciente que
sdo eles que repensam o processo como um todo, analisando caso a caso as

c4 OUTROS )
necessidades da empresa e sua adaptagiio para atendé-la.
¢ Usuarios finais - 3o eles que utilizam o sistema no dia-a-dia, por isso devem ser
treinados com a mesma intensidade do usuario chave, pois € ele que vivéncia, em
todos os instantes, os problemas que acontecern nas areas operacionais da empresa,
pois, paralelas 4s mudancas tecnolégicas, acontecem grandes mudancas na maneira
da organizacdio trabalbar.
C Os resultados da implantacio foram avaliados de trés formas:
IS . . :
: ANALISE -Oprmenofocalmapemepgﬁogemidosganhosqueaemprmconsegmucoma
: RESULTADOS .
b . DA implaptagio do ERP.
IMPLANTACAO | * O segundo identifica os principais problemas enfrentados.

® A percepgiio dos funciondrios da empresa.

Sumario dos Ganhos, Problemas e Percepciio dos Funcionarios

Ganhos Problemas Percepedo do
Funcionario
-Diferenciou-se da -Dificuldade de alinhar 0 | -Os consultores ¢ equipe
concorréncia. software com a culturae | do projeto tiveram foco no
objetivos de negécios lado humano e nos
aspectos de transformagio
organizacional.
-Integragiio efetiva das -O software foi inflexivel, |-Melhoria no atendimento
fincBes e processos da a empresa teve que ao cliente interno ¢
empresa. adaptar-se aos requisitos externo.
do sistema.
-Maior integragio das -Adequagdo do software a2 | -Houve uma oporfumdade
informagdes e processos e | infra-estrutura da empresa. | de reavaliar todos os
redugdo dos estoques. processos da erpresa.
-Redugfio dos cusios -Falta de uma metodologia | -Acesso aos cadastros e
internos. de desenvolvimento e histéricos de pacientes
implantagio. mais rapidos,
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#® Pode-se dizer que a implantagio foi bem sucedida e que os principais objetivos
foram alcancados.

Entre eles podem citar-se:

# Confiabilidade e rapidez na localizagdo da informacio.

* Melhoria dos procedimentos operacionais padriio (regras formais para realizacfio de
tarefas).

® Velocidade de processamento.

¢ Interface mais amiggvel.

¢ Maior preccupagio com a entrada dos dados melhor definicio das fungbes e
conhecimento da empresa.

& Integracio dos processos de negocios.

® Processos mais transparentes e qualidade das informacgdes.

¢ Clareza de defini¢io das fim¢Bes e melhor conhecimento da empresa.

Fonte: Elaboraciio Pripria
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4.44 Resultados obtidos com a Aplicacie da Abordagem Estraturada da Propesta de

Modelo de Sistemas de

Gestiio Integrada ERP da empresa (1)

Tabela 16 - Informacées sobre a empresa {I)

COMPILACAO DOS DADOS DA EMPRESA 1

A | HISTORICO -

® A empresa inicia suas atividades em 1995, Atua no segmento de telecomunicagbes
na érea de vendas, importagiio de produtos e suporte de prestacio de servigos. Esta
iocalizada em Alphaville -SP, e ocupa 3 andares de um prédio. No andar térreo estio
alocados os equipamentos ¢ miquinas de teste e medicdo ¢ tem um total de 98
funciondrios, com fatramento anual de RS 13.200.000,00.

5 MOTIVO DA
IMPLANTACAO

| clientes ficavam centralizadas no departamento administrativo em Barcelona —

| recotrer através de e-mail ou telefone a0 departamento administrativo da empresa

¢ Falia de integragdo entre as diversas areas funcionais, A empresa tinha de grande
dificuldade de obter informagdes confiiveis entre as areas funcionais, pois era
necessdrio acessar virios sistemas corporativos baseados em padrGes americanos.

* Todas as informagdes como: cotagBes de pregos, cotaghes com vendas, carteira de

Espanha. Quando o departamento de vendas da empresa localizada em Alphaville
necessitava, de alguma informagio referente a vendas, pregos e clientes, tinha que

matriz em Barcelona. Além disso, outros departamentos da empresa  como:
(produgdo, marketing, financeiro compras ¢ vendas) ficavam sem saber em que
estagio se encontrava o andamento do servigo e as informag@es, por exemplo, o
departamento de vendas nio tem como acessar o sistema de importagio para verificar
se o produto ji foi embarcado ou nfo. Isso ocasiopava morosidade, alto custo,
ociosidade ¢ redundancia das informagdes. O sistema que a empresa tem atual foi
desenvolvido por ela propria e nfio era integrado.

© O controle sobre os pagamentos dos clientes  eram feitos atraves de duplicatas,
cobranca bancaria e 4 vista, gerando muitas vezes duplicidade de cobranga do cliente
que j4 havia pago.

® Controle mais eficiente das operagBes de negécios.

® Controle do fluxo de caixa da empresa.

® Apesar da empresa de ser do ramo de comunicaggio e ter experiéneia em T1, estava
bastante defasada com os padrdes de inovacies de mercado atual. Isso,
eonseqientemente ocasionou a elevagdio de seus custos, prejuizos, ociosidade ¢ perda
de chientes.




Bl

METODOLOGIA
DE SELECAO DO
ER?

® Apesar da experiéncia em informéatica, a empresa optou em adotar a proposta
apresentadas nos capitulos trés e quatro deste trabalho para selecdio do fornecedor do
software de ERP. A diregiio da empresa soliciton a demonstragio  do produto 3
fornecedores para certificar-se dos reais recursos oferecidos pelo soffware como:
funcionalidades, aplicagdo do produto e se ele atendia as necessidades da empresa e

nfio aos mteresses do formecedor.,

® A opglio fmal, para seleglio de um fornecedor de ERP dentre o5 3 foi pelo o que
methor atendesse todos os requisitos de selecfio conforme definidos nas propostas
dos capitulos trés ¢ quatro deste trabalho como: custo/beneficio, abrangéncia e
aderéncia, servidor e estagbes de trabalho, evolugio da empresa, padrSes de
tecnologia, simplicidade de linguagem, ambiente windows e intermet, satde
finanecsira do fornecedor e suporte téonico pos-venda,

* O processo para avaliago e selecio do fornecedor do sistema ERP durou wm més.

& Portanto, pode-se dizer que houve critérios para selegio e adogdo do sisterna ERP a
ser implantado pela empresa. Por isso, tais s80 os motivos de satisfaciio e ganhos
pos-implantagio do sistema ERP.

ESCOPO DE

.+ IMPLANTACAO

Os médulos do ERP foram implantados da seguinte forma:

# 1 fase - Comercial ( CotacSes, Faturamento e Fiscal).

» 2 fase - PCP (Estoque, Compras e Custos).

® 3 fase - Administrativo { Contas a Receber, Contas 2 Pagar, Caixa ¢ Bancos ¢
Contabilidade).

ESTRATEGIA DE
IMPLANTACAO

® A estratégia de implantac3o adotada pela empresa foi a faseada, ou de forma
modular, ou seja, implantaciio de um médulo de cada vez,

DURACAO DA
IMPLANTACAO

* O prazo ¢ cronograma do projeto previste pelo forpecedor para implantagio dos

médulos do ERP foi concluido em trés meses conforme o definido no cronograma.

® Virios foram os motivos que contribuiram para a conclusio do projeto do ERP,
dentre eles pode observa-se:

® Faixa etiria de idade dos funciomirios entre 20 & 30 znos.

# Conhecimento dos fimcionérios em informatica.

e Comprometimento da alta diregfio e funcionsrios com o projeto.

® Planejamento no aporte de recursos em todas as fases de implementagio do projeto
do ERP.
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~ CUSTODA
IMPLANTAGCAC

® A emnpresa pretendia gastar com o valor fotal do projeto R$ 280.000,00.

Casto Totai Final do Projeto

Descriminacio Valor em R$

Méduloes 71.270,00

Bances de Dados 53.524,95

Treinamento 24.435,44

Implantacio 30.240,00

Infra-estrutura
(kardware e software)

57.800,00

Total RS 237.270,39

® Houve uma economia no orgamento entre o previsto € o realizado de (RS
42.729,61 ou seja, de 15,26%). Verificou-se que esse ganho de 15,26% no
investimento inicial previsto no software de ERP, foi decorrente da aplicagiio dos
critérios estraturados contidos no Modelo da Proposta de Implantaciio de Sisternas de
Gestio Integrada ERP apresentadas nos capitulos trés ¢ quatro deste trabalho.

® Observou-se também, que apds um ano de implementacio e funcionamento do
sistema de gestdo integrada ERP, a empresa jao havia recuperado O vezes o
investimento ixicial feito, ou seja, RS 2.135.433,51.

Investimentos feitos em novas Tecnologias pela empresa.

| ® Bancos de dados (Oracle, SQL Server, Sybase e Linux).

® Hardware (20 computadores Pentivme IV com 256 Mb Ram e HD 16Gb).

| METODOLOGIA

DE
IMPLANTACAO

* A empresa optou em adotar 0 modelo estruturado da proposta de implantagio de
sistemas de gestdo integrada ERP apresentadas nos Capitulos trés e quatro desse
{rabaiho.

B7

NUMERG DE

| PARTICIPANTES

DA EQUIPE DE
IMPLANTACAO

® A equipe de implantacdo fol composta por 2 consultores externos, 20 funcionarios
da propria empresa, organizada da seguinte forma: e 03 - Consultores (full-time)
fornecedor do soffware.

* 02 — Consultores externos (full-time).

& 01 — Consultor da propria empresa (fill-time;).

® 02 -Lideres do projeto com copbecimento em informatica e vistio geral dos
processos de negdeios da empresa (full-time).

® 12 ~ fonciondrios de outras dreas fimcionais (full-fime) como: Compras, Financas,
Contabil, Vendas e Produgo.

® 5- funciondrios da 4rea operacional com tempo parcial de 3 horas.

PRINCIPAIS
PROBLEMAS
COMA
IMPLANTACAQ

® Apesar de haver grandes mudangas nos processos, nio houve nenhum problema
com a implantacdo do projeto de ERP.
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ADEQUACAO

® Falta de flexibilidade do software para atender aos aspectos fiscais de alguns paises

€1 ADS estrangeiros e algumas regiGes do pais de origem.
PROCESSOS
® Para desenhar 0s novos processos, a empresa adotou a seguinte estratégia:
_ | *® A equpe de implantacSo foi composta por 1 consultor da propria empresa, 2
PART}CIPACAO consultores externos € por uma equipe de 20 funciondrios que reuniam um mix de
' cz DAS AREAS NO conhecimento em informética e dos processos de negocios, como Compras, Vendas,
..+ | DESENHO DOS :
PROCESSOS Finangas, Vendas, Contibil, Markefing, P&D e Produgiio, dentre os 22 colaboradores
17 com o tempo full-time.
¢ O treinamento dos usuirioschave ¢ finais fol conduzido pela equipe de
implantagio do projeto e teve duracio de dois meses,
TREINAMENTO | ® Os processos-chave como: (Compras, Contibil, Produgiio, Financas, Vendas,
3 DE USUARIOS | Marketing ¢ P&D) foram modelados levando em conta a experiéncia do usuério-
' FINAIS chave ¢ final de cada uma dessas &reas funcionais citadas acima, além de somar a
esses processos o conhecimento e experiéncia do consultor externo.
#0Os usuarios-chave e fipais, avaliaram que apesar dos processos de negodcios
funcionarem sem nenbum problema, estes poderiam ser mais eficientes e menos
complexos se houvesse mais tempo para sua definicfio. Verificou-se também, que
certos processos defimidos ndo atendiam integralmente a atividade de negdcios, como
Fiscal, Produgio, Vendas, Financeiro etc., sendo necessarias pequenas adaptacbes
posteriores a implantacdo.
® O treinamento de usudrios-chave e finais foi condurido pela equipe de implantagiio
do projeto e teve duraciio de 20 dias. Neste aspecto a empresa ndo teve nenhwm
C4 OUTROS problema. Durante o treinamento, os fimcionArios passaram por um programa que os

qualificaram a extrair o maximo de recursos da capacidade do sofiware.
O treinamento foi organizado da seguinte forma:

® Foco da equipe de desenho de processos — (aprimorar conhecimentos funcionais do
sistema e de sua configuragio ¢ aprender outras possiveis metodologias
disponibilizadas pela ferramenta de apoio e que possa ser usada no fiutire).

el‘oco da equipe de tecnologia da informagio — receber treinamento relacionado aos
aspectos écnicos do sofiware.




ANALISE
RESULTADOS
DA
IMPLANTACAO

O resultados da implantaciio foram avaliades de trés formas:
® O primeiro focaliza a percepgdio geral dos ganhos que a empresa conseguiu com a

impiantacio do ERP.

& O segundo identifica os principais problemas enfrentados.
* A percepedio dos fimciondrios da empresa.

Sumiric dos Ganhos, Preblemas ¢ Percepcio dos Funcionarios

Ganhos Preblemas Percepciio do Funcionirio
-Methoria no atendimento | -Pouea adequaciio da -Redug#o de ciclos
ao cliente, infra-estrutura da operacionais.
empresa.
-Maior preocupagéo com a | -O soffware foi -Methoria no atendimento ao
qualidade na entrada dos | inflexivel; a empresa cliente interno e externo.
dados. teve que seadaptar aos | -A empresa conseguiu
requisitos do sistema. diferenciar-se da
concorréncia.
-Integragdo da informagio | -Dificaldade de ajuste -Houve uma oportunidade de
e methoria dos entre o software e 0s reformular os processos da
| procedimentos objetivos de negbeios. | empresa.
operacionais. -0 viabilizou mudangas
positivas de atitude ¢
procedimentos das pessoas,
~ Tal fato, nioteria
acontecido se ndo fosse a
implantagiio do ERP.
-Redugfio dos custos -Os consuliores ndo -Melhor definigio de fimges
miemos € aumento da reuniam um mix de ¢ methor conhecimento da
produtividade. conhecimento, tanto do | empresa.
ERP quanto dos
processos de negdeios da
empresa.
-Rapidez na velocidade -Suporte politico da alta |-Excesse de controle e
para localizacdo das direciio inadequado. melhor quatidade da
mformacdes. informagdo.
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® Verificou-se um alto comprometitmento, por parte das equipes que conduziram o
projeto de implantagio do sistema ERP.
& Mesmo implicando em mudancas de procedimentos das pessoas, nfio houve
nenhum problema relevante referente 4 adequagio aos novos processos do ERP.
® O que contribui muito para & adequacio a0 software do ERP, foi a experiéncia dos
colaboradores da empresa em informética, esse ponto forte, contribuiu também para
localizacfio € difusfio rapida das informaciio por toda as operacionais da organizago.
& Notou-se que a prioridade de foco da alta direciio foi no treinamento dos usudrios-
chave e usuirios finais, pois o sucesso da adogdo e investimento no sistema de gestio
integrada, dependiam do envolvimento desse colaboradores ¢ de seus conhecimento
internalizados do software.

Para reformulacio dos processes a empresa estruturou-se da seguinte forma:
o Uspirioschave — tem como objetivo participar do processo de modelagem ¢
implementagdo do sistema, pois s8o eles que desenham os processos como um todo
da empresa, apalisando caso a caso e adaptando-os para atender as necessidades de
negdcios.
e Usudrios finais — Utilizam ¢ soffware no dia-a-dia, por isso devem ser ireinados
com 0% mesmos critérios dos do usuarios-chave, pois, € ele que vivéncia a todos os

instantes os problemas que acontecem nas ireas operacionais da empresa.

Fonte: Elaboracio Propria
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4.4.5 Resultados obtidos com a Aplicacio da Abordagem Estruturada da Proposta de
Modelo de Sistemas de Gestio Integrada ERP da empresa (0)

Tabela 17 — Informacées sobre a empresa (0)

COMPILACAO DOS DADOS DA EMPRESA O

i HISTORICO

® A empresa que atuz ramo de concessiondnia de motos, oferecendo servigos de
consertos de motos, compra, venda. J4 atua hi 4 anos neste mercado. Est4 localizada na
avenida Humberto de Alencar Castelo Branco-Bairro Assuncio - Sdo Bernardo do
Campo-8&o Paulo, tem 20 funciopérios. Gera um faturamento anual de RS 480.000,00.

MOTIVO DA
IMPLANTACAO

® O motivo da implantagio do sisterna de gestdo integrada, foi falta de integragio entre

as diversas dreas funcionais da empresa como: (Compras, Produgio, Vendas,

Fmanceiro, Contibil e Marketing). Cada 4rea tinha suas informagées pertinentes e sem
integragdo com as demais 4reas funcionais da empresa A falta de integragdo entre as
areas funcionais da organizacdo, estava gerando uma perda sigpificativa de receita,
clientes, conflito na tomada de decisdes, morosidade nas informages, redundincia de
informagdes, divergéncias no estoque, isto €, a quantidade real fisica ndo batia com a
quantidade documentada.

B1

METODOLOGIA
DE SELECAQ DO
ERP

* A empresa ndo adotou metodologia para selegiio e adocio do fornecedor do ERP, na
qual existiriam critérios para a selegfio conforme Modelo de Proposta de Implantacio
de Sistemas de Gestdo Integrada ERP apresentados nos capitulos trés e quatro deste
trabatho.

* O critério utilizado pela a empresa para selecdo e adogiio do fornecedor foram:

® Optar por um fornecedor de sistema ERP, que apresentasse o melhor preco dentro do
custo/beneficio e curto prazo de implantagio, pois, isso levaria a empresa a economizar
gastos com horas de consultores especializados do ERP.

ESCOPO DE
IMPLANTACAQO

® Os médulos foram implantados todos de uma s6 ver. Comercial, PCP e
Administrativo. (Faturamento, Fiscal, Estoque, Compras, Custos, Contas a Receber,
Contas a Pagar, Caixa e Bancos ¢ Contabilidade).

ESTRATEGIA DE
IMPLANTACAQ

¢ A estratégia de implantagiio adotada pela empresa foi a big bang, ou seja, todos os
moddulos do ERP de wina s6 vez.

¢ Apesar de ser uma estratégia de risco elevado, a empresa resolven adoté-la, pelos
seguintes motivos:

® Evitar a resisténcia dos fimcionarios, ou até mesmo paralisacdes.

® Maior credibilidade por parte dos funcionérios envolvidos no projeto de implantacio
do ERP; pois, os beneficios da integracfio logo aparecem.

& Evitar custos de consultoria e treinamento.

® Gastos com horas de consultores sspecializados do ERP.
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DURACAO DA
IMPLANTACAO

# O prazo e cronograma do projeto previsto pelo fornecedor para implantacio dos
médulos do ERP adquiridos pela a empresa foi de quarenta dias. No entanto, o
cronograma foi concluido conforme o previsto. Houve vim afraso quatro meses.

® Virios foram os motivos que comtribuiram para o afraso na conclusio do projeto do
ERP, dentre eles 08 mais observados foram:

# Faixa etiria de idade dos funcionarios em tormo dos 29 a 60 anos.

# Falta de planejamento no aporte de recursos em todas as fases de implementagfo do
projeto do ERP.

* Auséneia de uma metodologia estrufurada para selegiio e adogéo do fornecedor do
ERP.

# Aversdo de alguns socios a nova ferramenta de ERP.

# Inexperiéneia dos fimeiondrios em informatica.

# Falta de comprometimento da alta direco.

# Falta de motivaciio da equipe de implantagdio do projeto, pois, os fimciondrios nfo
acreditavam em suas fimcionalidades e beneficios.

# Resisténeia a adoc@io € nas mudancas dos procedimentos, tanto por parte dos
funciondrios como por parte de alguns socios.

CUSTO DA
IMPLANTACAO

A empresa pretendia gastar ndo mais com © valor total do projete que RS 100.000,00.

Custo Tetal Final do Projete
Descriminacio Valor em: RS
Médualos 30.000,00
Bancos de Dados 41.104,00
Treinamento 6.000,00
Implantacio 1.395.00
Infra-estratura 74.200,60
(hardware e software)
Tetal RS 152.699,00
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I Falta de postura interativa e auxiliadora do fornecedor e consultor do projeto de ERP.

® Viérios foram os fatores que levaram i empresa a investir mais do que o previsto em
seu orgamento inicial. (R$ 52.699,00, ou seja, 52,70%) com a mnplantaciio do ERP.
Dentre eles foram:

# Falta de uma metodologia estruturada para seleciio do fornecedor do ERP.

® Nio preparagio da mudanca para implementagio do projeto do ERP.

® Dificuldades para eliminar os focos de resistincias e mudar procedimentos de
fimeionérios antigos na empresa.

® Objetivos conflitantes entre a alta diregdio e funcionarios.

® Presséo da alta direg3o no cumprimento dos prazos e por resultados.

sVerificou-se que a principal causa do acréscimo de (52,70%) do investimento
previsto pela a empresa e da ndo efetividade do projeto do ERP, foram decorrentes da
falta de aplicac@io de uma metodologia estruturada para selecdo e adogio do fornecedor
do ERP e a falta de planejamento mo aporte de recursos em todas as fases de
implementacéio do projeto do ERP.

METODOLOGIA | ® Tanto a metodologia como a consultoria adotada para a impiantacio do projeto de
B6 - DE ERP foram desenvolvidas pelo proprio fomecedor do software, desde o inicio até o
{ IMPLANTACAO | fina} de execugdo do projeto.
* A equipe de implantago foi composta por 9 pessoas entre consultores € TNCIONATios
com dedicagdo integral ao projeto. Para nfio comprometer as atividades de das
operagies da empresa o consultou organizou a equipe da seguinte forma:
NUMERODE | ® 02 — Consultores externos (full-time)
- PARTICIPANTES | ® 02 — Consultores internos da propria empresa (full-time).
DAEQUIPEDE | » 01— Lider do projeto com conhecimento em informética e visio geral dos processos
IMPLANTACAO | de negécios da empresa (full-time).
® (3 — funciondrios de 4reas fincionais chaves (full-time} como: (Compras, Finangas,
Vendas ¢ Producio).
¢ O1- funciondrioc da area operacional (full-time).
FPRINCIPAIS | e Verificou-se durante a implantagio do sistema ERP, um estado de comodismo por
o | PROBLEMAS |oane de alpuns sécios e funciondrios em ndo querer mudar os seus procedimentos, bem
Com A _ {como uma certa aversdo 2s novas ferramentas de integraciio ERP.
IMPLANTACAQ
* A empresa teve problema em adequar-se acs novos processos do software de ERP,
B devido aos estilos centralizador e retrégrado de gestio por parte dos  seus
1 ADEiI;:CAO colaboradores.
PROCESSOS ¢ Em relagio ao ndo atendimento pelo software, tem-se na empresa alguns exemplos:

aspectos fiscais, cujas necessidades da empresa nfo eram atendidas e dificuldade de
obtengdo de qualquer informagdo em quatro moedas diferentes.
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PARTICIPACAO | A empresa utilizou a seguinte estratégia para desenhar os processos:
- DASAREASNO | ® A equipc de mmplantagio foi composta por 2 consultores externos, 1 consultor
DESENHO DOS |intemmo, 1 lider e 5 funciondrios de diversas areas de resultados da empresa como :
PROCESSOS | ( Compras, Contibil, Financas, Vendas, e Produgio),
® O treinamento de usuimios-chave ¢ usufrios finais foi conduzido pela equipe de
implantacdc do projeto e teve duracfio de 20 dias .
e Quase todos os processos-chave da empresa como: (Compras, Vendas, Finangas,
Contabil e Produgio) foram modelados com base na experiéncia do consultor externo,
- mmmmo foi potado fambém que o mesmo tinha experiéncia sobre o ambiente de uma
C3 | DE USUARIOS ,
o FINAIS organizaciio. Nota-se a auséncia de planejamento no treinamento da equipe, pois, o
tempo gasto com o mesmo foi bastante redurido para os usudrios aprenderem todas as
fimcionalidades do software de ERP. Os usudrios-chave e usvdrios finais consideraram
o treinamento inadequado por ndo atenderem as necessidades do megdcio, sendo
necessarias pequenas adaptecdes posteriores 4 implantag8o.
# Nio houve planejamento para o treinamento dos usudrios do software do ERP.
» Nota-se que o tempo gasto com treinamento foi muito reduzido, bem como o nimero
de pessoas treinadas para o usarere o software.
# Boa parte do aprendizado sd ocorreu através do método do uso de tentativas € erros ¢
ca OUTROS | com a operacionalidade do sistema.
; ' ; ® Nota-se ainda, que o treinamento dado pelo fornecedor e consultor externo do ERP,
foi considerado inadequado em aspectos conceituais, pois, nio capacitava o funciondrio
a compreender melhor a sua propria atividade, e que essa atividade nfo compreendida
por ele, afetava uma outra parte do processo de negdeio.
ANALISE O resultados da implantacie foram avaliados de trés formas:
# O primeiro focaliza a percepgdo geral dos ganhos que a empresa conseguiu com a
D RESUI;;ADOS implantagio do ERP.
IMPLANTACAG « O segundo identifica os principais problemas enfrentados.

* A percepciio dos fimcionarios da empresa.

Sumairio dos Ganhos, Problemas e Percepgio dos Funcionérios

Ganhos Preblemas Percepcio de Fancienario

-Padronizaciio dos processos. { -Ocorreram grandes - O modelo adotado pelo
adapiagBes posteriores 4 | consultor externo para
implantacio. implantagio do ERP foi

coercitivo.

-Redugdo do ntmero de -Houve resisténcia dos | -Houve pouco tempo ¢

nivels da organizacio. fimcionarios em adaptar- | oporhinddade para desephar
se e utilizar ¢ software. | todos o5 processos,
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-Redugiio da burocracia com | -O software foi -Controles mais rigidos dos
papéis e methoria na inflexivel, a empresa processos e impossibilidade
qualidade da mformagdo. teve que se adaptar aos | de se manipular informacGes.
requisitos do sistema.
-Methor controle sobre as Ocorréncia de constantes | Ocorreram mudangas na

mformacbes e a organizacho. | paradas por falta de cultura e nos procedimentos
conbecimento do usudrio | das pessoas.

na operacionalizagdio do

software.
Redugfo dos custos com Burocratizaciio dos Os consultores externos e a
equipamentos ¢ melhor processos e dificuldades | equipe do projeto tiveram
utilizagdo dos ativos de localizagiio das foco nos aspectos
imobilizados fixos e dos informaces. tecnoldgicos, deixando de
Ativos Totais da empresa. lado os aspectos humanos.
® Verificou-se que a implantagfo do sistema de gestfio integrada néio foi bem sucedida

pelos seguintes motivos:

® Ocorréneia de constantes paradas na produgfio, pois os ususrios tinham dificuldades
em localizar as informagBes que pecessitavam para execuclio do trabalho, bem como
para langd-las no sistema.

¢ Dificuldade de insergiio automitica devido & complexidade de software,

® Cobranga da alta diregfio por resuliados e para colocar todos os modulos do ERP em
funcionamento no curto prazo.

¢ Os resultados e ganhos com 2 utilizagfio do sistemz s6 foram realmente alcancados
apés 2 anos de implementagiio.

® Os ganhos e resultados obtidos com os investimentos disponibilizados para o projeto
de sistemas de gestdo integrada, bem como a sua a utilizagiio, ndo retornaram de
forma efetiva como a empresa esperava alcanca-los.

® Nota-se que as causas mais relevantes da inviabilidade do projeto de sistemas de
gestio integrada foram: auséncia de critérios estruturados para selegdo do formecedor
do ERP, a escotha de uma consultoria com experiéncia comprovada em implantagiio
de projetos de sistemas ERPs e a cobranga por resultados da alta direcdo para colocar
0o cwrto prazo e operacionalizaciio os médulos do software do ERP, pois isso reduziria
o risco de rejeighio a adogfo do ERP por parte dos funcionarios e as despesas com a

consultoria.

Fonte: Elaboragiic Pripria
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4.4.6 Resultados obtidos com a Aplicaciio da Abordagem Estruturada da Propesta de
Modelo de Sistemas de Gestdo Integrada ERP da empresa (U)

Tabela 18 - Informacies sobre a empresa (U)

COMPILACAO DOS DADOS DA EMPRESA U

‘A | HISTORICO -

# Empresa familiar, atua no ramoe de manutengdo predial, ha 10 anos.

Esta localizada na regifio de Santo André - SP, com uma filial em Minas Gerais, e
tem 110 funcionarios, sendo que 80 fumciondrios estiio sediados em Santo André ¢ 30
funciondrios estio sediados ma filial de Minas Gerais. A empresa gera um
faturamento anual de RS 40.000.000,00.

: B MOTIVO DA

| iMPLANTACEO

® A decisfo pela adogdo e implantacio de sistema de gestdo integrada surgiu de um
projeto de reestruturacio de modemizagio da infra-estrutura da organizagio e da
pecessidade de atualizacdio da tecnologia da informagéo. Essa decisdo pela adogdo do
ERP, partin da alta administraciio da matriz sediada na regifo de Sanio André - SP,
de querer integrar todas as mformacGes da matriz com a sua filial localizada no
Estado de Minas Gerais, pois atualmente, as informagSes sio processadas e
coniroladas em cada uma delas.

A empresa ja trabalha com sistemas informatizados nio-integrados, pois os mesmos,
nio atendem adequadamente os padrfes atuais de negdcios. A tecnologia que a
empresa tem, foi desenvolvida sob encomenda, porém, de fabricantes diferentes e
ndo sfo integrados, dificultando assim, o fluxo de processamento, redundéincia e
localizacdo das informagBes entre a matriz e a filial,
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© -1 estruturados da proposta apresentadas nos capitulos trés e quatro deste trabalho para
”: selegdo do fornecedor
“: demonstragio  do produto 3 fornecedores para certificar-se dos reais recursos

| atendia a5 necessidades da erpresa € ndo aos interesses do fornecedor.

o '_: ® Portanto, pode-se dizer que houve critérios estruturados para selegdo e adogdo do

.. ® A opgo final, para selegdo de um fomecedor de ERP dentre os 3 foi pelo o que
Shp o 7 methor atendesse todos os Tequisitos de selecio conforme definidos nas propostas
Lo L METODOLOGIA Teq egdo propo
1 | DE SELECA0 DO
ot holitecnologia, simplicidade de linguagem, ambiente windows e internet, sande

| financeira do fornecedor e suporte técnico pos-venda.
e O processo para avaliagio e selecfio do fornecedor do sistema ERP durou dois

| meses.

'; sistema ERP a ser implantado pela empresa. Por isso, tais sio os motivos de

® Apesar da experiéncia em mformatica, a empresa oplow em  adotar critérios

do sofiware de ERP. A direcio da empresa soliciton a

oferecidos pelo software como: fumcionalidades, aplicagio do produto e se ele

dos capitulos trés e quatro deste trabalho, como: custo/beneficio, abrangéncia e
aderéncia, servidor e estagbes de trabatho, evolugiio da empresa, padrdes de

satisfa¢do e ganhos pés-implantagiio do sistema ERP.

| - ESCOPODE

. 10Os médulos do ERP foram implantados da seguinte forma:
| 1 fase - Comercial ( Cotagdes, Faturamento e Fiscal),

B2 .| ®2 fase - PCP (Estoque, C & Custos).
| IMPLANTACAO (Estoque, Compras os)
qo - i® 3 fase - Administrativo ( Contas a Receber, Contas a Pagar, Caixa e Bancos e
. Contabilidade)
- ESTRATEGIADE | ® A estratégia de implantagfio adotada pela empresa fol a faseada, ou de forma
" § IMPLANTACAO | modular, ou scja, implantagio de um médulo de cada vez,
* O prazo e cronograma do projeto previsto pelo fornecedor para implantacio dos
médulos do ERP na matriz  de S@io Paulo € na filial de Minas Gerais, foram
concluidos em 6 meses. O cronograma para implantagfio do proieto do ERP foi
conchiido conforme o previsto.
_ & Virios foram os motivos que contribuiram para a conclusio do projeto do ERP,
DURACAO DA
B4 . | dentre eles pode observa-se:
IMPLANTACAO

{do ERP.

 Faixa etéria de idade dos funcionsrios entre 19 e 25 anos.

& Conhecimento dos fimelonarios em informatica,

® Comprometimento da alta diregfo ¢ funcionarios com o projeto.

# Planejamento no aporte de recursos em todas as fases de implementacio do projeto
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] IMPIANT FACAO

* A rempifo realizada entre o presidente, o diretor da filial ¢ o gerente financeiro,
decidiram aportar 4 adogiio e implantacfio do novo sistema de gestiio integrada ERP o
valor de R$ 250.000,04).

Custe Total Final do Projeto

Descriminacio Valor em RS
Mbédulos 25.000,00
Bancos de Dades 39.860,00
Treinamento 15.500,00
Implantacio 19.000,00
Infra-estrutura 48..400,00

(hardware e sofiware)
Total RS 147.760,80

¢ Houve uma economia no orcamento entre o previsto ¢ o realizado de

(RS 102.240,00, ou seja, 40,89%). Observou-se que os principais motivos que
comtribuiram para essa econontia foram:

e A aplicagio do modelo estrutwrado da proposta para seleg@o e implantagio de
modelo de sistemas de gestdo inteprada apresentada nos capitulos trés e quatro deste
trabalho.

& Experiéncia em informética por parte dos funcionirios da empresa.

« Compremetimento da alta de diregiio e o conhecimento em informatica da equipe
que conduriu o projeto de implantagio do ERP.

© Clima organizacional favoravel,

¢ Observou-se que apds 7 meses da implaptago ¢ funcionamento do ERP, a
empresa ja havia recuperado investimento inicial feito em 12 vezes, ou seja, RS
1.773.120,00, A diretoria da empresa afirmou que os ganhos superam em muito as
perdas, pois, houve uma redugio significativa dos niveis dos estoques tanto da
empresa matriz como da filial, melhor controle dos prazos de recebimento e

pagamentos, methoria do fluxo de caixa e redugdo com os custos de inventarios.

METODOLOGIA
" DE
IMPLANTACAO

* A empresa optou em adotar o modelo estruturado da proposta de modelos de
sistemas de gestio integrada ERP apresentas nos capitulos irés ¢ quatro deste
trabalho, mesclada com a metodologia do software do formecedor e da consuitoria

externa.
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| PARTICIPANTES |
.| DAEQUIPEDE
| IMPLANTACAG

NUMERO DE

® A equipe de implantagio foi composta por 18 pessoas enfre consultores e
funcionarios com dedicagdio integral ao projeto. Para ndo comprometer as atividades
de neg6eios o consultor organizou a equipe de implementagdo do projeto do ERP da
seguinte forma:

* 03 - Consultores (full-time) externos (fornecedor do software).

® 03 — Consultores da propria empresa (full-time).

® 02 — Lideres do projeto com conhecimento em informatica e visdo geral da dos
processos de negdcios da empresa (full-time).

® 10 - fimcionarios de outras 4reas funcionais-cheve (full-time) como: (Compras,

= Finangas, Contsbil, Vendas e Produgio).

T PRINCIPATS

 PROBLEMAS

® Apesar da empresa ser familiar, nfio houve nenhum problema durante a adocdo e
mmplantacdio do ERP, pois todos os colaboradores, estavam conscientizados da sua

| - PrROCESSOS

AOS

e coma importéncia para 0 sucesso e competitividade do negécio.
7 IMPLANTACAO
i | ADEQUACAO e Nio houve nenhum probiema quanto 2 adequagao do soffware de ERP, pois, todos

‘| os funcionarios j4 tinham experiéncia em informatica,

chave como: (Compras, Finangas, Contibil, Vendas e Producio), com experiéncia em

U PARTICIPACA Q. | ® Utillizou-se a seguinte estratégia para desenhar os processos:
o - i)AS AREASNO | ® A equipe de implantagdo foi formada por 15 fumcionérios das dreas funciondtios —
| DESENHODOS

PROCESSOS

informética e mesclada por 3 Consultores externos

| TREINAMENTO

DE USUARIOS
FINAIS

|® O treinamente dos usudrios-chave e usnirios finais foi conduzido pelos 3

consultores externos ¢ a equipe de implantagio do projeto. O treinamento durou um

imés e oito dias. Neste aspecto a empresa ndo teve nenhum problema, pois os

funciondrios envolvidos mo projeto de ERP, passaram por um programa de

freinamento que os qualificaram 2 extrair e obter 0 maximo de aproveitamento dos

recursos oferecidos pelo soffware.
O treinamento foi planejado da sepuinte forma:

| ®Areas de resultados, como Compras, Produgio, Financas, Vendas, Contabil e
Marketing, foram modelados levando em conta a experiéncia dos usudrios-chave e
usudrios finais de cada uma delas e somada pelo conhecimento do consultor externo.

¢ Foco da equipe de desenho de processos — o objetivo aprimorar o conhecimento
sobre a funcionalidade do sofiware e sua configuragio.
® Foco da equipe de tecnologia de informagdo — devera receber treinamento em

aspectos técnicos do sisterna ERP,
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|/ ourros

® A experiéncia dos funciongrios em informatica contribuiram para efetividade do
projeto de implantagio do projeto de ERP.

® A prioridade e o foco da alta diregdo da empresa fol no freinamento dos usnarios-
chave e usudrios finais. Pode-se dizer, que essa visdo fol bastante decisiva para o
sucesso da implementacéio do projeto do ERP. Notou-se que houve ganhos, come
por exemplo, integracfio dos processos de negdcios, facilidade na localizaglio das
informagtes, ou seja, os funciondrios perdem menos tempo para enconfrarem as
informacSes gue necessitam.

A empresa dividiu os ususrios do software em dois grupos:

& Usudrios-chave — participam do processo de modelagem e implementagdo do
sistema. $30 eles que conhecem e redesenham o processo como um todo da empresa,
analisando ¢aso a caso e as suas necessidades, além do objetivo de atender ¢ adapta-
1os as necessidades de negdcios.

» Usuarios finais —utilizam o sistema po dia-a-dia. S#o ele gue vivéncia a todos os

instantes os problemas que ocorrem nas dreas operacionais da empresa.

1 ANALISE
_RESULTADOS

DAL

| prantacio

¢ O resultados da implantacio foram avaliados de trés formas:

e O primeiro focaliza a percepedo geral dos ganhos que a empresa copseguit com a
implantacio do ERP.

® O segundo identifica os principais problemas enfrentados.

® A percepgfo dos funcionarios da empresa

Sumario dos Ganhos, Problemas e Percepcio dos Funcionarios

Percepcio do
Ganhos Problemas .

Funcienario
Padromizagio dos Q sgftware pouco flexivel, |Facilidade na obtencfio de
processos e melhor a empresa teve que informagdes pertinentes
wtilizacio dos ativos adaptar-se a sua aos megbeios enire a

configuracHo. matriz de Sdo Paulo e filial
de Minas Gerais.

Reducdio dos custos com | -A equipe de consultoria | Houve tempo ¢
ativos imobilizados, ativos | tinha pouca experiéneia oportunidade para

totais, mventdrios e sobre o software € dos redesenhar todos os

estoques. processos de negécios. processos de negdeios.

Melhoria no fluxo de caixa | Os consultores nfio Consultoria e a squipe

da empresa. {(controle de | estavam comprometidos envolvida com o projeto do

pagamentos e em prestar bons servigos & | ERP nfio estavam

recebimentos) empaesa. comprometidas com o8
resultados.
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| Melhor confrole sobre as | A falta de parametrizacio € | Ocorreram mudancas na
: Einform&;fies ¢ melhoria aderéncia do software cultura da organizacio e
dos procedimentos estava distante dos melhores definigdes das
| operacionais da procedimentos e de fungbes e conhecimento
| organizagiio. funcionamento da do todo dos processos do
' empresa. Ocasionando negdcio.
mudancas desnecessarias | Achatamento do
nos procedimentos das organograma com reducdo
Pessoas, Processos & de linhas gerenciais.
equipamentos.
.| ® Observou-se que a implantagio foi bem sucedida e que os principais objetivos
| foram aloangados.
| Entre eles podem citar-se:
" | » Confiabilidade e rapidez na localizaco da informagio.
. '.: . ® Melhoria dos procedimentos operacionais padréio {regras formais para realizaco de
tarefas).
e velocidade de processamento.
_ # Interface mais amigavel.
| @ Maior preocupagdio com a entrada dos dados melbor definicio das funcdes e
- conhecimento da empresa.

Fonte: Elaboracio Propria
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4.5

estruturada de ERP em cada empresa

Resumo, efeitos e comparaciio dos resuitados obtidos da aplicaciio da abordagem

A tabela 19 apresenta de forma sucinta a compilagiio e comparaciio dos resultados
obtidos e efeitos da aplicacio de uma abordagem estnfurada nfo estruturada de sistema ERP

entre as cinco empresas que participaram do estudo deste trabalho.

Tabela 19 - Comparacio dos resultados obtidos entre as cinco empresas

~ EMPRESA

. MOTIVO

| nerLavTACS

:. | -Fot decorrente de
+ | umas forte tendéncia

: do ambiente

empresarial em
integrar seus

processos.

SRR Controle manual

dos processos.
-Influéncia da midia

” i & fornecedores de

ERP.

-Nio ficar atrasda
concorréncia.
-Press3o de clientes

& fornecedores.

necessidade de
integrar seus
Processos €
tendéncia do
ambiente
empresarial.
-Eliminar a
Redundincia das
informagdes.
~Controle manual
dos processos.
-Nio ficar em
desvantagem
competitiva em
relagio &

concorréncia.

-Decorren éa
necessidade de
atualizagio da até
entio utilizada.

-J& a escolha do ERP
foi uma decisio
corporativa.
-Hardware ¢ software
desatualizados e
baixa velocidade dos
sistemas,
~-Redundiincia e
dificuldades de obter
informagBes.
-Sistemas
corporativos
baseados em padres
americanos.
-Pressio da drea de
TL dosclientes e

fornecedores.

- Falta de
integracio dos
Processos.
Hardware ¢
software
desamalizados.
-Redundéncia e
dificuldades de
obter informagdes.
~Pressdo dos

parceiros de

negdcios e clientes.

-Fo1 resultado de
um processo de
reestrutura¢io
ocasiomado pelo
crescimento da
empresa pela

falta de integragdo
dos fluxos de
informagdes entre 2
matriz. e a filial ¢
atualizagio da
tecnologia.
Responder com
mais rapidez as
mudangas no

mercado,
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‘i ~Nao houve uma - Houve -Houve metodologia | - Néo houve uma -Houve
metodologia metodologia estraturada para metodologia metodologia
-7 estruturada para estryturads para selegdo do ERP. estruturada para estruturada para
| seleg@io do ERP. selegdio do ERP. selegiio do ERP. | selegiio do ERP.
- Houve
3 demonstragio
; .: -Modulos do ERP | ~Madulos do ERP | Modulos do ERP Médulos do ERP Moédulos do ERP
E : implantados.: implantados: implantados: implantados: implantados:
| Financeiro, Contibil | 1°F- Fisanceiro, | 1F- Comercial Comercial 1*F-Comercial
| Fatoramento, Fiscal, | Contibil e Fiscal. | (Cotagdes, (Cotagdes, Cotagdes,
.} Estoque, Compras, | 2°F- Faturamento, | Faturamento ¢ Faturamernto e {faturamento e
~ | Ativo Fixo e Estogque ¢ Fiscal). Fiscal). Fiscal).
: Especifico Compras. 2°F-PCP (Estoque, | PCP (Estoque, 2°F-PCP (Estoque,
‘A ._ .} Tesouraria. 3*F- Ativo Fixo ¢ | Compras ¢ Custos). | Compras ¢ Custos). Compras ¢ Custos).
i Especifico FF-Administrativo | Administrativo | 3F-Administrativo
Tescuraria. {Contas a Receber, (Contas a Receber, | (Contas a Receber,
Contas a Pagar, Comtas a Pagar, Comntas a Pagar,
Caixa e Caixae Caixa e Barcos ¢
Contabilidade). Contabitidade). Contabilidade).
Big-Bang Faseada Faseada Big-Bang Faseada
B 1~Cronograma -Cronograms -Cronograma -Cronograma
S previsto 1 més. previsto 1 més. previsto 3 meses. previsio 40 dias. ~Cro.nogmma
previsto 6 meses,
.y ~Cronograma ndo ~Cronograma -Cronograma ocorreu | -Cronograma niio
et ~Cropograma
ocorreu dentro prazo | ocorren conforme | conforme o prazo ocorreu dentro
L ~4 previsto (levou 3 prazo o previsto. | previsto. prazo previsto oeomen co?forme ¢
. meses). (levou 4 meses). Prazo previsto.
. | -Custo previsto ~-Custo previsto ~Custo previsto (RS | -Custo previsto Custo previsto (RS
. (RS 160.600,00). (R360.000,60} 250.000,00) (RS 100.000,08, | 250.000.00)
S .. i Realizado ~Realizado -Realizado -Realizado -Realizado
' 'CUSTODA ' | (RS208233,00. | (RS49.00600 |(RS 23727039 | (RS 15269900 |®147760,00)
IMPLANTACXQ ~Houve um -Houve uma -Houve uma -Houve um ~-Houve uma
ST acréscimo de cconomiade | econamia de5,19% |acréscimono | economia de
306,15% no custo 18,33% no custo | no custo inicial orgamente de 40,89% no custo
" - | inicial prevista inicial prevista | previsto. 52,70% inicial previste.
: -Foi do prépno -A empresa adotou | -A empresa optou -A empresa opton | -A empresa optou
' fornecedor do ERP e | a proposta dos pela proposta de pela proposta de pela proposta de
<ot U da consultoria Capitulos3e 4 implantagdo dos implantacdo do implantagéio dos
 METOPOLOGIA | ootratada. destetrabalho, | Capitulos trése | proprio fornecedor | Capitulos trés
JWLAI;iACﬁO _ mesclada coma | quatro deste trabalho. | do ERPe da quatro deste
i proposta do consultoria trabalho,
fornecedor ERP. contratada.
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02- Consultores full- | 01- Consultor full- | 03- Consultores full- | 03- Consultores -4 Consultores
time. time. time. Sendo um deles | full-time. Sendo am | (full-time).
01-Lider full-time. 01-Lider full-time. | da prépria empresa. | deles da propria 02- Lideres do
05- Funciondrios 03- funciondrios | 02~ Lideres do empresa. projeto com
full-time. full-time de projeto com 01-Lider de projeto | coshecimento em
02- Funciondrios de | diversas dreas conhecimesto em (Full-time). informatica e visdo
tempo parcial funcionais. informatica e visio | 03-Funcionarios de | de negdcios {full-
01- Funciomdrio | geral dos processos | outras éreas time).
de tempo parcial. | de neghcios (full- funcionais (fudl- 07- Funciondrios de
time). time}. diversas dreas
12-fuciondrios de 01-Funciopario da | funcionais (full-
outras areas (full- drea operacional time).
time). com tempo parcial | 03- Funciondrios de
5- funciondrios da de 3 horas. dreas operacionais
area operacional especificas com
com tempo parcial de tempo parcial de 4
3 horas. horas.
' -Adequagiio a0 -Apesar de haver | -Apesar de haver ~Falta de -Apesar de haver
software de ERP. grandes mudancas | grandes mudancas disponibilidade de | grandes mudangas
*i -Faltz de experiéneia | nos processos, BAO | NOS Processos, nio recursos ¢ apoio da | nos processos, nio
* | dos consultores. houve penhum houve nenhum alta diregdo. houve penhum
| -Prazo reduzido de problema com a problema com a -N&o cumprimento | problema com a
+ | implantagio. implantagio. implantagdo. dos prazos de implantagéio.
| -Falta de apoio dos implantagio dos
funcionarios e da madulos do ERP.
alta direcdo com o ~Funciondrios ¢ a
projeto do ERP. empresa teve
-Escassez de dificuldade em
TECUrses. Adeguar-se ao
-Resisténcias as software de ERP,
mudancas
ma . |-Houve resisténcia | -N&o houve -Inflexibilidade do | -Houve dificuldade | -Néo houve
| dos funciondrios em | dificuldade quanto 4 software para atendler | & adequagio aos dificuldade quanto 4
adequar-se a0s 4 adequagdo aos | aos aspectos fiscals | novos processos do | adequagio aos
Sl | noves processos do | moves processos | de alguns pafses ERP porque noves processos do
. ADEQUACAG | ERP porgue do ERP. estrangeiros e implicou em ERP.
_:' A{)S o | implicou em regides do mercado | mudangas dos
. PROCESSGS . | mudangas dos interno. procedimentos.
St o procedimentos .
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1 -Houve baixa -Houve -Houve emperho da - Os processos ~Houve empenho da
participagio de pariicipagdio dos | alta diregfio e dos foram todos alta diregdo, dos
funcionirios nos funciopfrios em | funciondrios em desenhados pelos | funciondrios e dos
desenhos dos todas as fases dos | todas as fases dos consultores consultores externos
PrOCEssos. desenhos dos desenhos dos eXternos. nos desenhos dos
~Os desenhos dos Processos, processos de ~Houve baixa processos de
processos de inclusive daalta | negécios. participagdo da alta | negécios.
negocios foram direcio diregiio e dos
feitos pelo consultor funciondrios nos
¢ fornecedor do desenhos dos
ERP. processos de

negdeios.
-Repetigio dos -Neste aspecto & | -Neste aspecto a -Nimero reduzido |-Neste aspectoa
treinamentos em empresa nfo feve | empresa pfio de funciondrios ernpresa pio teve
virtude do atraso. nephum problema. | apresertou nephum | treinados. nenhum problema.
-Absenteismo de -Houve problema. - Treinamento -Houve
alguns membros da | planejamento para | -Houve plancjamento | inadequado por plansjamento para o
equipe envolvida © treinamento. parza o treinamento falta de freinamento.
com projeto de ERP. planejamento
-Falta de -Repetigao do
planejamento para treinamento.
treimamento
~Falta de recursos -Aadesdo daalta |-O comprometimemio | -Repetigio no ~Comprometimento
financeiros diregso, dos da alta diregio, dos | treinamemto pela da alta diregdo, dos
-Acimulo de furgfio | fonciondrios com | fimciondrios com o falta de funciondrios com o
para uma mesma o projeto do ERP. | projeto do ERP. planejamento. projeto do ERP.
pessoa. -A experiéncia -A experiéncia dos -A experiénoia dos

“t -Prazos reduzidos, dos funciondrios | funciondrios em funcioparios em

| tanto para a em informéatica informatica informatica

4 parametrizagio do contribuiv para contribuiu para contribuiu para

. sistema e parao efetividade do efetividade do efetividade do
| desenvolvimento das | projeto de ERP. | projeto de ERP. projeto de ERP.

¥onte: Elaboracioc Propria
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4,6  Anilise dos resuitados gualitatives e quantitatives obtidos com a aplicaciio dos
critérios estruturados da Proposta de Modelo de Sistemas de Gestio Integrada ERP nas
Empresas (4), (E), (), (0), (U)

Analisando-se os dados gerais, os resultados obtidos e as caracteristicas das Empresas
(4), (E), (D), (0), (U), pode-se dizer que independentemente de suas caracteristicas basicas,
apresentadas nos itens A, B e C mencionados na tabela 12 do capitulo 4 na pagina 84, que
cada yma delas apresentaram alguns problemas similares referentes 3 aplicacfio da Proposta
de Modelo de Sistemas de Gestdo Integrada ERP. Percebeu-se durante o acompanhamento da
aplicagio da abordagem estruturada de um sistema ERP que os principais motivos que
levaram as empresas a se decidirem pela adogfio de Sisternas de Gestéio Integrada foram:

« O fato de possuirem tecnologias desatualizadas com os padrSes de mercado;

o Uma forte tendéncia do ambiente empresarial em integrar seus processos;

Necessidade efetiva de integracio de processos e informages;

Acompanhar tendéncia e competitividade;

»

Ficar a frente da concorréncia;

®

Atualizaco dos controles organizacionais € de negdcios;

]

Presséo do grupo empresarial ao que pertence, por melhoria na qualidade de

atendimento;

Motivos politicos intemos;

¢ Aumentar a produtividade;

* Reduzir custos;

i17



e Pressfo dos chientes ¢ da midia dos fornecedores de ERP.

Quanto ao escopo de implantagfo, este foi diferente nas cinco empresas, em funcio da
abordagem utilizada e da necessidade de cada uma delas. Entretanto percebe-se que existem
moédulos que sempre estio presentes nos escopos de implantaciio como: Financeiro, Producio
¢ Vendas, caracterizando-se como mddulos estratégicos de um ERP e abrangendo processos
considerados comuns a todas as empresas. Os demais médulos sdo implantados de acordo

com os processos de negdcios e necessidade de cada empresa e seus requisitos.

Verificou-se também que, dentre as cinco empresas, apenas as empresas 4 e O nio
adotaram uma abordagem estruturada para 2 selegiic e adogiio do fornecedor do ERP, na qual
existiriam critérios para escolha Elas optaram por um fomecedor de software de ERP que
fosse lider de mercado e que apresentassem o menor preco, baixo custo e curto prazo de
implantacdo. Pode-se dizer que em fungio da auséncia de uma abordagem estruturada, elas
tiveram seus orgamentos de investimentos no projeto de ERP aumentados acima do valor

micial previstos conforme descritos na tabela 20.

Tabela 20 - Investimento em Projeto de ERP em PME
Empresas | Investimento Previsto | Investimento Realizado | Acréscimo %
A RS 160.000,00 RS 208.233,00 30,15
4] R$ 1090.000,00 R$ 152,699,00 52,70

Fonte: propria

Amalisando a tabela 20 pode-se dizer que esses acréscimos quantitativos foram
decorrentes da auséncia de aplicagdo de uma metodologia estruturada para selegdo e adogio
do fornecedor do ERP. Além disso, elas enfrentaram problemas referentes s necessidades de
adequarem seus processos ao software devido 3 visdo superficial e mexperiéncia dos
consultores dos processos de negocios, inexperiéncia dos funciondrios em informatica e

pressa da alta diregfo para colocar o sistema em funcionamento em curto espago de tempo.
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As empresas E, I e U conduziram a escotha do ERP de forma estruturada, ou seja, para
selecionar o soffware de ERP, elas optaram por adotar a proposta dos Capitulos trés e quatro
do trabalho. A tabela 21 mostra os ganhos quantitativos obtidos por terem adotado a proposta
de implantagiio de Modelo de Sistemas de Gestio Integrada ERP.

Tabela 21 - Investimento em Projeto de ERP em PME

Empresas | Investimento Previsto | Investimento Realizado Ganhos %
E RS 60.000,00 RS 49.000,00 18,33
I R$ 250.000,00 R$ 237.270,39 5,19
U R$ 250.000,00 R$ 147.760,00 40,89
Foante: propria

As tabelas 22 e 23 mostram os ganhos quantitativos e qualitativos obtidos das empresas
(E, I ¢ U) que utilizaram a abordagem estruturada para aplicagiio da Proposta de Modelo de
Sistemas de Gestiio Integrada ERP.

Tabela 22 - Ganhos Quantitativos
E I U

~-Houve uma economia de 18,33% | -Houve uma economia de §,19% no | -Houve uma economia de 40,89%

no investimento previsto do mvestimento previsto do projeto de | no investimento previsto do
projeto de ERP. ERP. projeto de ERP.

-~ Aumento 10% da Receita de -Aumento 17% da Receita de -Aumento da produtividade em
Vendas. Vendas. 8%.

-Aumento do fluxo de caixaem | -Melhoria no fluxo de caixa em 8%. | - Melhoria do ciclo operacional de
10% e melhor gestdo do capital | -Melhoria no atendimento do caixa em (10 dias)

de giro. -Reducio dos estoques em 5%. -Aumento das vendas em 5%.
-Redugdo dos custos operacionals | - Methoria do ciclo operacional de | -Methor gestio do capital de giro.
em 20%. caixa em (16 dias) Redugfo dos estoques em 16%.

- Methoria do ciclo operacional | -Redugée de 9% dos custos Reducao dos custos operacionais
de caixa em (5dias). operacionais. em 14%.

-Redugdo com inventarios.

-Redug#o dos estoques em 8%.

Fonte: Elaboragio Prapria
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Tabela 23 - Ganhos Qualitativos

E 1 U

-Methoria da velocidade de -Methoria po atendimento do -Methoria do atendimento do

resposia e qualidade da cliente interno e externo. cliente externo.

informagio. -Melhona no fluxo de trabatho. -Maior integragfo entre areas das

- Facilidade de integracio dos -Melhor racionalizaglio ¢ uso dos | unidades de negdcios.

processos funcionais e decisorios. | ativos fixos e circulamtes, -Melhor gestdo do caixa.

-Melhor controle e utitizachio dos | -Aumento da produtividade. -Melhoria na precisdo de entrada

ativos fixos e circulantes. -Menos dependéncia de capital de | de dados.

-Menos dependéncia de capital de | giro. -Melhoria na acuidade de

giro. -Aumento na previsibilidade de relatdrios.

~Relatorios mais consistentes. Cenarios. “ -Melhoria no processo de

-Visdio de inter-ralacfio entre as | “Menor risco na tomada de decisfio. | planejamento e diregio da

diversas areas de resultados da -Visfio de inter-ralacio entre as cmpresa.

empresa. diversas dreas de resultados da -Visdo de inter-ralacdo entre as

-Compreensio das fungdes empresa. diversas dreas operacionais-

operacionais. -Methor administragdo no Methor administracio no

-Redugdo com inventarios. pagamento de impostos (Fiscal). pagamento de impostos (Fiscal).

Facilidade na identificaggio dos | “Redugdo com inventarios. -Melhor controle e utilizago dos

gargalos de produgdo. -Melhor administracdo do cicle ativos fixos ¢ circulantes.
operacional e financeiro do fluxo de { -Menos dependéncia de capital de
caixa. giro.

Fonte: Elaberacio Propria

Percebeu-se durante a realizagio da pesquisa de campo, que as empresas que optaram
por adotar a proposta a abordagem estruturada ficaram satisfeitas com os ganhos obtidos
durante e depois da implantag@o do sistema ERP. Cabe ainda aqui salientar que, é possivel
sim 0 uso dessa tecnologia de Sistemas de Gestéio Integrada por PMEs desde que se aplique
uma abordagem esiruturada para sua selegfio, adogfio e implementagfio. Logo, pode-se dizer
que, as proposi¢des contidas neste Trabatho de Dissertagdio oferecem sustentacdio o suficiente
para a discussdo, contribuindo para futuros projetos de implantagso estruturado de sistemas
ERPs em empresas que pretendam adotar essa ferramenta para alavancar os seus processos de

negdcios.
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Este Capitulo buscou abordar os resultados e ganhos obtidos da aplicagio de uma
abordagem estruturada de sistema ERP em cinco Pequenas e Médias Empresas, apresentando
uma visdo geral e os efeitos entre a aplicagio de uma abordagem estruturada e uma
abordagem nfio estruturada e as variaveis relevantes que contribuem para sua efetividade. No

Capitulo 5 seguem-se & conclusio e sugestSes para modelos futuros de trabalhos.
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Capitulo 5

Conclusao e Recomendac¢oes para Futuras Pesquisas
5.1  Consideracies gerais

A expansdo mumdial dos mercados e a melhora no clima de negécios abriram
oportunidades para as Pequenas e Médias Empresas de todo mundo. Diante deste cendrio
competitivo, as PMEs est3o sendo pressionadas a buscar altemativas para lacarem seus
produtos no mercado com maior rapidez, melhor qualidade, aumento da produtividade,
reducio das suas bases de custos e maiores exigéncias dos clientes. Para superar isso, as
empresas brasileiras buscam um aliado commmn: Os Sistemas de Gestdo Integrada ERP
especialmente as PMEs que buscam vantagem competitiva redesenhando toda sua infra-
estrutura de negocios como o auxilio do sofiware de ERP para integrar e alavancar os
processos de negdcios. Historicamente as PMEs desempenham um papel relevante no
processo de renovagio que permeia, define e compde a base da economia de mercado e
servem de sustentacdo para o desenvolvimento do pais. No Brasil, essas empresas
representam 98% da grande maioria dos estabelecimentos do pais e sfo as principais
responsaveis em 59% pela dindmica na geragio de emprego, 48% do total da producéo
nacional, 42% dos salérios e cerca de 30% do Produto Interno Bruto (PIB).

Todavia, os empreendedores dessas empresas atuaram neste crescimento como uma
célula operacional, participando de todos os processos de decisdes como: produgio,
industrializagdo e comercializacio de seus produtos, quase que sozinho e sem apoio e
onentacdo de especialistas que os alertasse sobre como crescer e gerenciar a empresa de
forma planejada e estrutuwrada num todo coeso e focalizado no atendimento ao cliente e
mercado.
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Atualmente os Sistemas de Gestio Integrada ERPs, ja sairam do modismo para ganhar
status de ferramenta essencial para alavancar os processos de negocios, bem como dar o

suporte ao planejamento estratégico da empresa.

No entanto, embora esteja em evidéncia, sua implementacio tem sido considerada
problemética em todo mundo; a utilizagio dessa ferramenta significa mudanca, muitas vezes
profundas na infra-estrutura da organizacfio, devendo ser planejada e alinhada de acordo com
o ambiente do negdcio para que se garanta seu sucesso. Além disso, a implantagio de um
ERP requer investimentos altissimos, distribuidos entre compra do sistema, a contratagio de
consultoria, compra de equipamentos, horas dedicadas pela equipe de implantagio e
treinamento da equipe e de usudrios finais. O retomno e sucesso de um investimento como este
esta fortemente relacionada a metodologia estruturada de selecfio, adogfo, implantaggo e da

forma como é conduzida a mudanga.

Este trabatho de pesquisa teve como foco principal apresentar uma proposta estruturada
factivel de desenvolvimento e implantagio de Modelo de Sistemas de Gestéo Integrada ERP
para PMEs para que elas alcancem o equilibrio entre pessoas, tecnologia, processos, sejam
com;;etitivas e possam levantar os resultados e ganhos obtidos decorrentes da implementacio
da mesma. Para tal, foram descritos nos Capitulos trés e quatro desse trabatho as seguintes
propostas: Selecdo e Variantes Estratégicas de um Projeto de Implantaco de um Sistema ERP
¢ Planegjamento da Implantacio de Sistemas de Gestio Integrada, sendo abordados aspectos
importantes de cada uma delas como: as fases de implantacio do projeto de ERP, os
problemas ocorridos durante a implantagfo, os resultados obtidos em cada uma das cmco
empresas estudadas e procurando-se verificar pontos comuns e relevantes em cada

implantacdo.

5.2 Conclusio

Neste capitulo conclui-se que a implantacio de um ERP é um projetc gue mexe com
toda estrutura de uma organizacio, devendo ser analisado cuidadosamente para que nio afete
os resultados operacionais e de negocios, pois o seu sucesso estd diretamente ligado 3
conducio e gestdio das varidveis como: pessoas, tecnologias, processos, metodologia

estruturada de selecio do ERP e implantacHo e processo de mudanga.
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5.2.1

Objetivos do trabalho

Considerando-se os objetivos deste trabalho de Dissertagfio apresentados no Capitulo 1,

tém-se os seguintes resultados:

Conseguiu-se realizar, através das abordagens da pesquisa de campo utilizada, o
levantamento dos fatores criticos de sucesso referentes a selecfio e implantacio
de uma abordagem estruturada e os efeitos da aplicagio de uma abordagem ndio
estruturada de Modelo de Sistema de Gesifio Integrada ERP e posterior
comparagio dos problemas detectados durante a implantagio como: Cronograma
de implantagio nfo realizado no prazo previsto, aporte de recursos mal
dimenstonados, tremamento dos usuarios-chave e finais ineficientes e mal
planejados e a auséncia de critérios estruturados na selecsio e implantacfo de um
sisterna ERP;

Apresentou-se de forma geral os conceitos sobre o software de ERP ¢ a
importincia de sua utilizagio dentro das Pequenas e Médias Empresas para que
elas alcancem o equilibrio entre pessoas, tecnologia e processos e sejam

competitivas;

Discutiu-se as alternativas estratégicas de modo que se avaliem as caracteristicas
organizacionais (internas as PMEs) e as caracteristicas contextuais (externas as
PMES) para que ao escolher um sisterna ERP especifico; este esteja alinhado
Comno os objetivos, metas e as necessidades dessas empresas, contribuindo para
que elas sejam 4geis, flexiveis e competitivas;

Abordou-se, através da pesquisa realizada, a abrangéncia e os efeitos da
aplicacdo de uma abordagem estruturada selegio e implantago de um projeto de
sistema ERP ocorridos nas 5 empresas pesquisadas, verificando se eram os
mesmos em um contexto geral ¢ revelando de forma sucinta o que vai por tras

da retérica dos vendedores e servicos de consultoria desse software de ERP.
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5.2.2 Conclusie

A pesquisa realizada insere-se no dominio mais amplo do estudo da inovagfo gerencial
e como conclusdo, tem-se que, apesar do fato de cada empresa apresentar suas proprias
caracteristicas, em geral, as implanta¢Ges de sistemas ERPs apresentam os mesmos tipos de
problemas. Entre eles estdo: cronograma de implantagfio ndio cumprido, prazos reduzidos para
funcionamento do sistema, falta de comprometimento de funcionérios e até mesmo da alta
geréncia, falta de experiéncia dos consultores , treinamento e planegjamento dos usuarios finais
mal dimensionados, aporte de recursos para o projeto mal dimensionado e auséncia de uma

abordagem estruturada para selecio e adogio de sistema ERP.

Temese ¢ue, apesar de cada projeto de implantaciio de Sistemas de Gestdo Integrada
ERP apresentar suas proprias caracteristicas, as implantacBes apresentam em geral, as
mesmas variantes estratégicas no qual foi possivel conclur que, é primordial que as empresas
antes da adog¢fio dessas ferramentas avaliem através de uma abordagem estruturada os seus

efettos e beneficios organizacionais.

Como conclusio pode-se dizer que este Trabalho de Dissertagfo atingiu seu objetivo
inicial que foi de apresentar uma proposta estruturada para selecio e adogiio de Modelo de
Gestio Integrada ERP para Pequenas e Médias Empresas, factivel de adoglio e
desenvolvimento. Pode-se dizer ainda que as empresas que optaram em adotar a proposta
deste trabalho pesquisa forma estruturada para selegiio e implantacdo de um sistema ERP
mostraram-se satisfeitas com os resultados e ganhos financeiros obtidos. Entretanto, as duas
empresas que optaram por adotar uma abordagem ndo estruturada, ficaram msatisfentas com
os ganhos e resultados financeiros obtidos. Portanto, parece consistente e adequada a adocéo
da Proposta de Modelo de Sistemas de Gest3o Integrada ERP para Pequenas e Médias
Empresas, de forma a poder contribir como base para futuros projetos de seleciio e
implantacdo de sistema ERP para as empresas que pretendam utiliza-las para alavancar os
processos de negocios e que desejemn adotar uma nova postura através de seus modelos de
gestio para que consigam ultrapassar no momento de sua existéncia as dificuldades
econbmicas, financeiras e organizacionais frente a concorréncia e servindo principabmente

como referéncia para a¢Ges preventivas.
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5.3  Sugestdes para modelos futuros

Proposta de Modelo de Gestéio Integrada para PMEs.

Um dos itens pesquisados por este trabalho, foi a Proposta de Selecdo e Aplicacio de
Modelo de Gestéo Integrada para PMEs. Percebeu-se que dentre as cinco empresas estudas
apenas trés utilizaram metodologia estruturada para selecfio e implantacgio dos ERPs.

Como primeira sugestdo, tem-se entio o estudo e aplicagio de metodologias
apropriadas para selecio e implantagio de Sistemas de Gestio Integrada ERP adequados as
Pequenas e Médias Empresas. Também como sugestfio, encontra-se o calculo do retorno

sobre o investimento na implantac&o de um projeto de ERP.

Visualizando a tendéncia do mercado futuro, sugere-se também, como modelos futuros
estudo e aplicacGes de ferramentas como: E-Business, CRM e SCM.
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