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RESUMO

Este trabalho apresenta os impactos da implantagido de um sistema ERP em
Pequenas e Médias Empresas. Fatores como mudanga organizacional, riscos da
implantag&o, barreiras e dificuldades foram abordados.

Para a coleta dos dados foram analisadas duas empresas de porte e segmentos
diferentes. As informagdes foram extraidas através de um questionario
elaborado pelo autor.

Atraves dos estudos de caso, foi possivel identificar que os fatores para uma
implantacdo bem sucedida ndo estao relacionados diretamente ao sistema ERP
escolhido, mas sim aos métodos utilizados para aquisigdo, implantagdo e
utilizag&o do sistema.



ABSTRACT

This paper presents the impacts of implementation of an ERP system in Small
and Medium Enterprises. Factors such as organizational replacement, risk of

implementation, barriers and difficulties were addressed.

For data collection were analyzed two companies of different size and segments.
The information was extracted through a questionnaire prepared by the author.

Through case studies was possible to identify that the factors for a successful
implementation are not directly related to the ERP system chosen. The faciors
are related to the methods used for acquisition, implementation and use of the
system.
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1 Introducao

No inicio da década de 90, os sistemas integrados de gesiao ou ERPs
(Enterprise Resource Planing) eram utilizados somente pelas empresas de
grande porte em fungdo do custo ser extremamente caro. Com a saturacdo do
mercado as oportunidades para fornecedores de ERPs nesse segmento
empresarial foram se reduzindo. (Correa, 1998)

Diante desse cenario algumas empresas fornecedoras de sistemas ERP tiveram
a visdo de focar seu desenvolvimento voltado para atender as pequenas e
meédias empresas.

Nos dias de hoje, conhecer sistemas de informagdo é essencial para os
administradores e a maioria das organizagbes adota esses sistemas para
manter-se competitiva no mercado. Os sistemas ERP auxiliam as empresas a
estender seus negodcios além de reorganizar fluxos de trabatho e muitas vezes
transformando o modo como as empresas conduzem seus negécios. (Laudon,
2004)

Os ERPs sao sistemas de informagdo adquiridos na forma de pacotes
comerciais de software que permitem a integragao de dados e dos processos de
negécios de uma organizagao. Apesar dos beneficios que esses sistemas
trazem as empresas, sua implementagao é uma tarefa mais complexa do que a

simples instalacdo de um novo software na empresa. (Souza, 2003)

Tanto as empresas fornecedoras como 0s consultores perceberam que a tarefa
de implementacgéo desses sistemas envolvia um processo de mudanga cultural e
uma visao baseada em processos. (Saccol, 2003}

Neste sentido, nesta monografia seréo identificados e analisados os principais
impactos nas empresas, na adog¢ao de Sistemas ERPs.
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1.1 Importancia do Tema

Em pequenas e médias empresas o gerenciamento do projeto de implantacéo
de um sistema ERP ndo & uma tarefa simples devido a sua estrutura
organizacional nao suportar uma pessoa que atue como gerente do projeto de
implantagdo. Esse fato faz com que alguns aspectos relacionados com a
implanta¢&o nao sejam tratados, o que por sua vez origina impactos que
prejudicam a utilizagéo do sistema apds sua implantagdo e em alguns casos o
projeto de implantagédo tem que ser abortado.

Segundo Passo (2008) nas pequenas organizagles e nos projetos pequenos em
que a agilidade é imprescindivel, os gerentes podem ser tentados a ndo seguir
0s processos descritos pelas boas praticas o que eleva as chances de insucesso

no projeto de implantagao.

Prado (2004) cita alguns aspectos das boas praticas que ndo podem ser
negligenciados em um projeto de implementacdo de sistema ERP. Sao eles:

¢ Lideranga competente;

¢ Escopo claramente definido;

+ Disponibilidade de recursos;

* Comprometimento das partes envolvidas;

e Estrutura organizacional adequada;

e Comunicagao eficiente;

* Planejamento e controle;

+» (Gerenciamento de Riscos.

A implantagcao de sistemas ERP é um processo de mudanga cultural, e fatores
como: envolvimento da alta dire¢io, dos usuarios e gerenciamento de mudangas
sao apontados como essenciais para o sucesso do projeto de implantacao.
{Souza, 2003)
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1.2 Objetivo

O objetivo dessa monografia é apresentar os impactos da implantacdc de um
sistema ERP em Peguenas e Médias Empresas, onde serdo abordadas as
necessidades de mudanga de cultura e processos dentro das organizagées,
riscos da implaniacdo, fatores criticos de sucesso e insucesso e seu

funcionamento através de um fluxo operacional.

Sera mostrada também a importancia da escolha de um sistema ERP e do
projeto de implantagéo, assim como os impactos que as empresas de pequeno e
médio porte sofrem ao desconsiderar esses pontos que sdo de extrema

importancia para o sucesso de uma implantagao.

1.3 Motivacédo

No atual cenério empresarial a busca pelo aumento da competitividade &
frequente, seja pela reducao de custos, pela melhoria do produto - agregando
valor a ele e se diferenciando da concorréncia.

Sem o planejamento e conhecimento adequados, a implementacdo de um
sistema ERP pode levar muito tempo, gerar custos elevados e ndo trazer os

beneficios de competitividade e redugao de custos esperados.

Neste contexto surgiu a motivagdo para um estudo mais aprofundado dos
impactos da implantagdo de sistemas ERP em pequenas e médias empresas,
mostrando que de nada adianta adquirir um sistema desse porte se a empresa
nao tomar certos cuidados na aquisicdo e principalmente no decorrer de sua
implantagao, pois 0 que deveria trazer grandes beneficios pode se tornar um
grande problema para empresa.
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1.4 Metodologia de Elaboracdo

O tipo de pesquisa adotado para essa monografia é de carater exploratério e
natureza qualitativa, baseada em livros, artigos e pesquisas feitas na iniernet,
em materiais académicos e resultados praticos obtidos através de pesquisa em
empresas especializadas na implantagdo de sistemas ERP e empresas que

adotaram esses sistemas.

Para Gil(1991), a pesquisa Exploratéria proporciona uma maior familiaridade
com o problema, de modo a forna-lo explicito ou construir hipoteses. Envolve
pesquisas bibliogréaficas, entrevistas com pessoas que vivenciaram o problema e
estudo de caso.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, na pesquisa Qualitativa
ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito que ndo pode ser
fraduzida em numeros. A interpretacdo dos fenémenos e a atribuicdo de
significados sao bésicas, o que ndo requer uso de métodos e nem iécnicas
estatisticas.

Serdo apresentados 2 estudos de caso de implantagdo de sistema ERP em
empresas de pequeno e médio porte. As informagdes para elaboragido dos
estudos de caso foram obtidas através de um questionario, elaborado pelo
proprio autor, que foi aplicado em ambas as empresas. Q guestionario encontra-

se no apéndice dessa monografia.

Para Goode e Hatt (1979) o estudo de casc € um meio de organizar os dados,
preservando do objeto estudado o seu carater unitario, considerando a unidade
como um todo, incluindo seu desenvolvimento.

Para Stake (2000) o estudo de caso caracteriza-se pelo interesse em casos
individuais e nao pelos métodos de investigagdo que pode abranger.
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Segundo Yin (2001) o estudo de caso representa uma investigacao empirica e
compreende um meétodo abrangente, com a légica do planejamento, da coleta e
da analise de dados, podendo incluir estudos de caso Unico ou miultiplos, assim
como abordagens quantitativas e qualitativas de pesquisa.

1.5 Definicao de Pequenas e Médias Empresas
D" Amboise & Muldowney (1998) se baseiam em estudos que caracterizam as

pequenas empresas pelo valor agregado, valor dos ativos, vendas anuais e

numero de empregados.

Segundo Carland et AL, 1984, pequenas empresas sdo definidas como as gue
possuem o proprietario e gerente como a mesma pessoa.

Contorme dados do SEBRAE, caracteriza-se pequena empresa aquelas com até
99 empregados e a média empresa aquelas com 100 a 499 empregados.

Classificagéo de porte segundo as empresas fornecedoras de ERPs que atuam
no segmento das PMEs (Pequenas e Médias Empresas).

Classificagao das empresas pelo faturamenio anual

\ Classificacado Faturamento anual (R$)

\ Pequena De 5 a 30 milhdes

il Média De 30 a 100 milhdes

| ‘Grande | Acima de 100 milhdes _

Fonte: Empresa fornecedora de sistema ERP

Podemos considerar que a definigdo para pequenas em médias empresas pode
variar em torno da quantidade de empregados e outros critérios que podem ser
tidos em consideragdo ao volume dos negécios ou faturamento da empresa.
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2 Fundamentacao Tedrica

2.1 Sistemas de Informacao

Sistema de informagao pode ser definido como um conjunto de componentes
inter-relacionados que coleta ou recupera, processa, armazena e distribui
informagdes que apdiam as organizagbes na tomada de decisdes, a
coordenacao e o controle de uma organizagdo. Laundon (2004)

Segundo Hatch (1997) Sistema de Informacio é algo com partes inter-

relacionadas onde cada parie afeta e é afetada pelas demais.

Segundo Laundon (2004) conhecer sistemas de informacao é essencial para os
administradores, pois auxiliam na reorganizacéo de fluxos de tarefas e trabalho

além de ajudar as empresas a estender seus negocios.

Segundo Antony (1965), nenhum sistema pode fornecer todas as informagoes
necessarias para uma empresa e por esse motivo podem existir varios tipos de

sistemas em uma organizago.

A Figura 1 apresenta os diferentes tipos de sistemas de informagéo que uma
organizagao pode utilizar.
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THPOS DE SISTEMAS GRUPOS
DE INFORMAGAO ATENDIDOS
Mivel Gerentes
astratipoo seniores

Mivel
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Figura 1 — Tipos de Sistemas de Informacao (Laudon, 2004)

Laundon (2004) também cita que existem sistemas caracteristicos que visam
atender as principais areas de uma empresa em diferentes niveis e fungoes,
conforme Figura 2.

TIPOSDESISTEMAS | |

Sistemas de apoio |
executive (SAEs)

Sistemas de
informactes
gerencials (5HGs)

Sisternas de apoio
& decisdo (SAD3)

Sistemas do nivel do cophecimento

Sistemas de -3
trabalbadoresdo [P0 - Estagoes de Estagfies de trabalho
conhecimento ¢STCs)y [0 LR A LT T trabalho grahcas dministeativas
Sistemas de FEdicio Tratamento de Agendas
automagio de escritdrio [ imapens {digitalizacio}  eletrdnicas

de doctimentas

Sistemas do nivel operacional

Controle Megociagio Folha de Remuneracio
do maquindirio de seguros pagamento
Sistemas de s
! Acompanhamento, Programacio Contas Treinamento &
processamento : % ; : rolvi
de transagBes de pedidos industrial a pagar desenvolvimento
{SPTs) Processamento Controle de Gerenciamento. Contas Manutencio do
de pedidos movimentacio do caba areceber registro de
de materiais funcionarios
Yendas e Fabricagiio Finangas Contabilidade Rezursos
marketing humanos

Figura 2 ~ Tipos Caracteristicos de Sistemas de Informacao (Laudon, 2004)
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Dentre as caracteristicas apresentadas, podemos afirmar que um sistema ERP é
um “Sistema de Informagao Gerencial” e também um “Sistema de
processamento de transacgdes”, conforme classificagdo dos tipos de sistemas
apresentados na Figura 2.

2.1 Definicao de Sistemas ERP

Souza & Zwicker (2000) definem os ERPs como sistemas de informagao
integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais, para suportar a maioria
das operagdes de uma empresa.

Segundo Laudon (2004), o ERP é um sistema de gerenciamento empresarial
que integra todas as faces do negdcio; inclui planejamento, manufatura, venda e
finangas, podendo compartilhar as informagdes em uma organizagao.

De acordo com Buckhout et al. (1999), um ERP é um software de planejamento
dos recursos empresariais que integra as diferentes fungbes da empresa para

criar operagdes mais eficientes.

Segundo Corréa et al. (1997), um ERP é constituido por médulos que atendem
as necessidades de todos os setores da empresa, todos integrados entre si, a
partir de uma base de dados Unica e nao redundante.

Segundo Haberkorn (2004) a integragdo entre os modulos é obtida através do
aproveitamento toial dos dados de entrada, que sdo compartilhados entre os
moédulos, o que possibilita a atualizagdo das informagbes em tempo real e de
forma integra.
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A Tabela 1 apresenta os médulos basicos de um sistema ERP.

Tabela 1: Modulos basicos de um sistema ERP
Modulos basicos do ERP

o Contabilidade

o Custos

c Compras
PCP

o]
@]

Faturamento

o Livros Fiscais

o Financeiro

o Ativo Fixo

| o Folha de Pagamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Haberkorn (2004) uma solugdo ERP visa automatizar todos os
processos, nZo importando o ramo de afividade da empresa. Dessa forma
existern os mddulos que sao chamados de VERTICAIS, que sdo médulos
especificos para um determinado setor de atividade, que se integram com os
modulos basicos. Entre eles destacam-se:

o Automagao Comercial

o Sistemas de apoio logistico
o Gerenciamento de Projetos
o Gestao da Qualidade

o Gestdo Educacional

o Gestao Hospitalar

o Gestéo de Concessionérias
o Exportagéo

o Controle de Direitos Autorais
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A Figura 3 apresenta uma estrutura tipica de funcionamento de um sistema
ERP. Cada modulo armazena dados em uma base central, 0 que possibilita a
integragdo com 0s outros médulos.

Gerenciamentd
MOSRAL= _. dp Recursos
Humanos

Dretorig e
Actonistas
i L3
Heiutorios
‘ MBS Finangas &
1 Vb < Controladaria |
i Distribuicéo
Peassoal
i Administrativo B
s Repraseniantes , L
5% PR de Vendas e Basze de 7 Yanufature dg - R
'S Servicos Dados Central : g
(=3
! Pesscal de Chéo &
! i B de Fabrica
| ; Apuio ‘ ) _
! ) Servigos Gerenciamento:
! de Materiais
1

Funcionarios

Figura 3 - Estrutura tipica de funcionamento de um sistema ERP
(DAVENPORT,1998).

Das defini¢bes citadas conclui-se que Sistemas ERP séo softwares prontos, que
auxiliam todas as areas de uma empresa em fungao de sua integragéo, trazendo
mais agilidade em todos os processos, além de possibilitar qualquer tipo de

adequagao de acordo com as necessidades de cada empresa.

2.2 Caracleristicas dos Sistemas ERP

Para ZWICKER e SOUZA (2000} os sistemas ERP possuem caracteristicas que
permitem distingui-los de sistemas desenvolvidos internamente nas empresas e
de outros tipos de pacotes comerciais.
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Essas caracteristicas podem ser resumidas como:

¢ Sao pacotes comerciais de software;

¢ Incorporam modelos de processos de negécios;

* Sao sistemas de informagéo integrados e utilizam um banco de dados
corporativo;

¢ Possuem grande abrangéncia funcional;

* Requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados em

determinada empresa.

Zwicker e Souza (2000) citam que os pacotes comerciais de ERPs nao sao
desenvolvidos para um cliente especifico. Eles atendem a requisitos genéricos
de uma empresa, sendo necessario adapta-los de acordo com o processo de

negocio de cada empresa.

Segundo Haberkorn (1999) sistemas ERP possuem caracteristicas que visam
atender a maiorias das operagdes de uma empresa, entre elas destacam-se:

¢ Escalabilidade — refere-se a expansdo do sisiema, ao numero de

acessos e processos simultaneos.

* Portabilidade - refere-se ao sistema suportar diversos bancos de dados
e sistemas operacionais.

* Suporte — refere-se ao suporte a outros idiomas e moedas, pois a
empresa pode atuar em mais de um pais.

Para Stamford (2000}, o ERP possibilita um fluxo de informagdes anico, continuo
e consistente por toda a empresa sob uma Gnica base de dados methorando os
processos de negdcio.
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Para Wood Jr. (1999), esses sistemas séo teoricamente capazes de integrar a
gestao da empresa, agilizando a tomada de decisbes e podem ser
implementados com adaptacbes.

Para Dempsey (1999), o ERP dispde de um conjunto de programas capazes de
interligar os aspectos de manufatura e incorporar os procedimentos contabeis ou
dados gerados por outros aplicativos.

Dentre as caracteristicas citadas conclui-se que os ERPs possuem uma grande
abrangéncia funcional e sdo adaptaveis aos processos de negécios que cada
empresa utiliza, além de garantir a integridade das informagbes em fungao da
utilizagao de Sistemas de gerenciamento de banco de dados.

2.3 Abrangéncia de sistemas ERP

A Figura 4 representa os principais médulos de um sistema ERP em uma

pequena empresa do ramo industrial e suas principais integracgoes.
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Y RECEBIMENTO
= L -
FORNECEDOR > DE
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Figura 4 — Fluxo Operacional de um Sitema ERP
Fonte: Adaptado de Haberkorn (2006)

Nos paragrafos a seguir sera feita uma descri¢ao do fluxo operacional:

E digitado no sistema um pedido de venda para o cliente;

* O sistema efetua a analise de crédito de forma eletrénica;

¢ Aprovado o crédito do cliente, o sistema verifica a disponibilidade em

estoque;

¢ Se houver disponibilidade em estoque é gerada a Nota Fiscal e a

mercadoria é enviada ao cliente;

* Nesse momento o sistema gera automaticamente as duplicatas a receber

e envia os titulos ao banco para que seja feita a cobranga;
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* Gera 0s langamentos contabeis e registro fiscais, tudo de forma integrada.

* Se nd@o houver disponibilidade em estoque o sistema gera
automaticamente uma requisigao para 0 PCP (Planejamento e Controle
de Produgéo) para produzir o produto, chamada de Ordem de Producao;

» Para as matérias primas utilizadas na fabricagdo do produto, o sisterna
gera solicitacGes de compras;

* As cotagdes de compras sdo enviadas, via internet, para os fornecedores;

* No recebimento das mercadorias, a Nota Fiscal do fornecedor é digitada
no sistema;

* Nesse momento o sistema gera automaticamente as duplicatas a pagar e

envia os titulos ao banco para pagamento dos fornecedores;

* (Gera 0s langamentos contabeis e registio fiscais, tudo de forma integrada.

* O saldo de estoque é atualizado e o produto final pode ser produzido para
geragdo da nota fiscal e envio da mercadoria ao cliente.

Através do fluxo é possivel perceber a integragdo entre os mddulos de um
sistema ERP, essa integragio proporciona uma maior agilidade nos processos
da empresa.
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2.4 Riscos na implantacao de Sistema ERP

Segundo Dinsmore (1999), um risco € qualquer evento concretizado que pode
afetar negativamente ou positivamente os objetivos de um projeto de

implantag&o.

Os projetos de implantagéo ndo contam com todas as informagdes para planejar
e executar o trabalho, no entanto deve-se executa-lo devido aos compromissos
assumidos. (Passos, 2008)

Conforme Heldman(2003), os riscos mudam no decorrer da implantacdo e por
isso devem ser monitorados ao longo de todo o processo. O monitoramento é
feito por pessoas, que podem ter critérios diferentes para avaliar e classificar a
importancia de um risco. Para isso ¢ responsavel por essa avaliagio deve
conhecer muito bem o nivel de tolerdncia a riscos da organizagdo em que
trabalha.

Nem todos os riscos s&o ruins para organizagao e nem todos eles tém impactos
negativos, porém & necessario conhecé-los e avaliar suas conseqiiéncias.
(Heldman, 2003)

Passos (2008) classifica os riscos como “esperados” ou “ndo esperados”.

Riscos esperados: sdo riscos previamente identificados que permite
desenvolver respostas ou agdes para minimizar impactos negativos antes
mesmo do inicio da implantag&o do sistema.

Riscos nado esperados: sao riscos que ndo torna possivel uma prévia
identificagc&o, como por exemplo, um problema na estrutura fisica no prédio em
que a implantagio do sistema esta sendo executada, podendo trazer risco de
vida as pessoas.
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Fabra (2006) divide os riscos em trés categorias: Riscos Corporativos, Riscos de
Gerenciamento, Riscos Tecnoldgicos, e traga um plano de acio para cada risco.

Tabela 2: Riscos Corporativos

RISCO PLANO DE ACAO

Instabilidade financeira devido | Fazer uma analise prévia das condigfes

ao alio custo da implantacdo | financeiras da organizacdo e manter essas
do sistema ERP. condi¢cbes saudaveis e preparadas para
| - ) _| suportar os custos de implantacdo do ERP. |
Falta de mapeamento dos | Garantir o mapeamento prévio dos processos
processos antes da sele¢do | atuais da empresa antes da implantagio.
doERP. [ L
Falta de apoio da direcao Apresentar previamente para os diretores os
beneficios da implantagdo desse sistema
buscando seu apoio politico.

Fonte: Adaptado de Fabra (2006)

Tabela 3: Riscos de Gerenciamento

RISCO PLANO DE ACAO
Impactos na rotina de trabalho Identificar e comunicar previamente aos
dos funcionarios. funcionarios como sera a nova rotina de
3 o trabalho apés a implantacao do ERP.
Resisténcia de funcionarios & Executar um trabalho de Conscientizagao
implantacao do ERP. dos funcionarios sobre as vantagens de
e . | utilizagdo de um sistema ERP. .

Falta de suporte técnico pos- Inclusao desta clausula no contrato com a
implantagao da empresa de consultoria externa.
_consultoria externa. —_ o -

Fonte: Adaptado de Fabra (2006)
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Tabela 4: Riscos Tecnolégicos

o voses, BISCOMas s i aSuss PLANO DE ACAO

Dimensionamento  inadequado | Fazer um estudo junto ao fornecedor de
do hardware necessdrio para a | como devera ser a atualizagao do hardware

implantagao do sistema. atual para suportar 0 novo sistema.
A solugao do ERP ser muito | Verificar previamente se a empresa tem
complexa para a organizagio. condigdes culturais e estruturais para operar

com um sistema dessa natureza.

‘Teste do sistema ndo serem | Criar um planejamento detalhado dos testes. |
efetivos.

Excesso de customizacoes. Canalizar esforcos para que se utilize
processos construidos no préprio ERP.

Fonte: Adaptado de Fabra (2006)

Para Policasiro, (2008) as incertezas em um projeio de implantagdo podem
resuttar em mudangas nos requisitos ou no planejamento inicial do projeto,
portanto o responsavel pelo projeto de implantagdo deve aceitar e gerenciar tais
mudangas, pois ndo aceitar nenhuma delas pode implicar em um sistema que
nao atenderd as necessidades da organizagdo. Entretanto, o excesso de
mudancgas pode aumentar o custo e seu prazo, podendo muitas vezes levé-io ao
fracasso.

A falta de informagbes para planejar a implantacdo de um Sistema ERP, o
gerenciamento incorreto das mudangas durante a implantagdo e a falta de
pessoas qualificadas dentro da corporagao pode atrasar a implantagdo do
sistema e na maioria das vezes acaba ndoc trazendo os beneficios esperados
pela empresa no momento da aquisi¢ao do software.

2.5 Barreiras e Dificuldades na implantacao de Sistema ERP

Para Lima et alL. (2000), muitas empresas calculam errado o custo de
implantagdo de um ERP deixando de considerar hardware, servigos de

consultoria, treinamento e ajustes apds a implantagao.
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Segundo Zwiker (2000), as principais dificuldades referem-se a atualizagao
constante do sistema e gerenciamento de versdes, pois mesmo apés a
implantagdo, os fornecedores adicionam novos recursos e corrigem problemas
que sao reportados durante sua utilizagao.

Segundo Dempsey (1999), muitos sistemas tém interface ruim com o usudério e
as empresas acabam abandonando o sistema, migrando para outro com
interface mais amigavel que facilite o seu uso.

Taurion {(1999), destaca que a interface do ERP nao € amigave! em comparagdo
com outros sistemas e modifica-las requer desenvolvimento, testes e
treinamento que pode tornar-se algo muito caro para a organizagao.

A analise de processos € uma atividade fundamental e nem sempre é realizada,
por ser uma etapa demorada que necessita de profissionais que tenham
conhecimento do negdcio e dos objetivos da empresa. Essa andlise resulta em
mudanc¢a nos processos da empresa que podem ter dificuldade em se adaptar.
(SACOOL, 2003)

Pequenas empresas geralmente nfo possuem equipe de tecnologia que possa
auxiliar na aquisi¢cao de um ERP e nem na analise dos processos, e geralmente
essa tarefa fica por conta do proprietario que muitas vezes ndo tem
conhecimento suficiente para avaliar se o sistema ird realmenie atender as
necessidade da empresa. Isso acaba trazendo desconforto para os usuarios
que associam a troca do sistema com a perda do seu emprego, causando assim

dificuldades na implantagao.
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Para qualquer atualizagdo gque seja disponibilizada & necessaria a contratagao
de consultores da empresa fornecedora do ERP para implementa-las devido ndao
existir nenhum funcionario que tenha conhecimento técnico adequado para isso,
0 que acaba gerando custos nao previstos no momento em que o software foi

adquirido.

Tabela 5: Barreiras e Dificuldades

Barreiras e Dificuldades

Erro de calculo no custo de implantagao
Atualizagdes constantes do sistema e gerenciamento de novas versées

Interface nem sempre é amigavel
| Falta de andlise dos processos

Falta de conhecimento para escolha e aqu15|gao do ERP
Custo aito de manutencao ap6s a implantagao

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 Ciclo de Vida de um Sistema ERP

A figura 5 representa o ciclo de vida de um sistema ERP, segundo Zwiker
(2003).

DECISAO E
SELEGCAQ

IMPLEMENTAGAC »| ESTABILIZAGAQ »  UTILIZAGAQ

Pacote Modulos Sistema ERP

selecionado customizados, estabilizado

Plano inicial de dados migrados,

implementagéao usuarios treinados

Figura 5 - Ciclo de vida de Sistema ERP
Fonte: Zwiker {2003)

3.1 Decisado e Selecdo do sistema ERP

Segundo Tonini (2003) a selegdo é a primeira etapa do ciclo de vida de um
sistema ERP, que tem por objetivo identificar entre todas as alternativas

avaliadas, aguela que seja mais adequada para os processos da empresa.

A selecdo do ERP é sempre uma das mais complexas e arriscadas decisées
tomadas pelas empresas. (Medeiros JR, 2007)

Segundo Davenport (1998) se uma empresa apressa-se para implantar um
sisiema que vai garantir a gesido e o controle da organizagdo sem ter os

objetivos claros e definidos, o sonho [...] pode se tornar um pesadelo.
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Segundo Martin e MacClure (1983) um dos perigos de uma solugdo ERP &
negligenciar a avaliagao de adequacao do sistema aos processos de negoécio da
empresa.

Taurion (2000) cita como fator de sucesso a formacgdo de equipe com

conhecimentos sobre o sistema e dos processos de negécio da empresa.

Para Losinsky (1986), a escolha do sistema mais adequado as necessidades da
organizacdo e a aceitagdo das limitagdes naturais do produio devem ser
considerados pela empresa na sele¢ao do sistema.

Tonini (2003) apresenita uma metodologia para selecao de sistemas ERP
representada na Figura 6, e utilizada com sucesso em algumas empresas.

Feocedimentos iniciais
gesighiacio de um gmupo de responsabilidade;
fevantaniente da sestemitiva ¢ das recessidades:
duterminague dos indicadores de desempenhor
determinagio dos demais quesitos a serem avalfadns;
Esterminaciio de nm sistema de pontuacio.

U v N

—

e

N

(a) Solegdio prévia
1 selegio de fornecedores;
» seleio de produtos.

{h} Awaliacio funcional
2 andlise do materind de divalgegum
= pnalise dos mncoenalidades,

(¢} Avallugio teenoligica e de morcado
»  awplacde teennideicas
» eaiiagao des cenles.

f<d) Refimamento da analise
> Leste do sistemay
wealizgue dos detalhes comeroais,

o

Decisdio

Figura 6 - Modelo de selegcio proposto para sele¢éao do ERP
Fonte: Tonini {2003)
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Mendes e Escrivao Fitho (2007) propdem um roteiro para atender a aquisi¢ao do

sistema ERP para pequenas e médias empresas, que permite a avaliagao de

adequacOes para 0s processos da empresa conforme figura 7.

| Etapas
! Adequacha

Pata B

=

Ewapa 7
Andkse do custo

Etpa §
Seleao do
sistema

Analse
CTNCEtul
g0 ERP

Pare A A
Avaliagao sobfo a ]
necessidady de ERP

Etapa 3 Elapa 1
Analse dd ERP Andise da

COMG Sl

SHtatdo dual

Figura 7 — Roteiro para aquisi¢do de ERP
Fonte: Adaptado de Mendes e Escrivao Filho (2007)

Tabela 6: Etapas do roteiro para selegao do ERP proposto por Mendes e Escrivao Filho

Parte | Etapa Py _Descricao
1 Analise da Analisa os ponios fortes e fracos
situagdo Atual existentes na empresa
A Avaliacio sobre a 2 | Andlise conceitual | Analisa os sistemas de forma
necessidade do ERP do ERP imparcial
3 Andlise do ERP Confronto das funcionalidades do
como soluciao sisterna com os pontos fortes e fracos
da empresa
4 Analise dos Mapeamento dos processos para
processos da identificar customizagées no sistema
|| empresa
5 | Selegao do Analise os sistemas ERP disponiveis
sistema no mercado considerando as
B | Selegao e Adequacio caracteristicas técnicas l
6 Adequacao Comparacgao entre as funcionalidades
do ERP com 0s processos e
necessidades que foram mapeados
7 | Andlise de custo | Analise do custo para implementar as

customizagdes, gastos com
consultoria e hardware

Fonte: Adaptado de Mendes e escrivao Filho (2007)
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Segundo Hen(1999) nao se deve estancar as atividades do dia-a-dia somente
para analise de um sistema computacional pois seria uma atitude insensata e
totalmente improdutiva.

Dessa forma, podemos concluir que é conveniente a alta diregao designar um
grupo, formado por pessoas que conhegam detalhadamente 0s processos da
empresa e tenham condicoes para fazer uma analise criteriosa do sistema ideal
a ser adquirido, tomando cuidados para ndo comprometer as atividades diarias.

3.2 Implantacao do Sistema ERP

Souza (2003) define a fase de implementagao e estabilizagao da seguinte forma:

Planejamento da implementacao
* Considerar 0s recursos necessarios, equipe do projeto, médulos a serem
implementados e em quais localidades sera utilizado o sistema.

* Elaborar planos de contingéncia para o caso de alteragbes no projeto,
como, atrasos, mudancas de processo ou até mesmo alteragao da
localidade definida para implementacao.

Etapa de implementagao
* Personalizacao de rotinas, parametrizacbes no sistema e testes de
integracdo entre 0s modulos.

e Treinamento do usuario final com simulagtes de integragao enire os
moédulos, isso fard com que o usuario perceba a implicagdo de suas
atividades para as demais areas.
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Bergamashi (2000} cita como fatores de sucesso na implantacdo do sistema
ERP, a presenca de consultoria € missdes claras e definidas;

Para Souza (2000), na fase de implantagdo deve ser escolhido um lider de
projeto, que possua habilidades de negociacdo e experiéncias em realizagao de
mudangas além do envolvimento e comprometimento de todos os usuarios,
desde o inicio da implantacao.

Para Mendes (2003), o sucesso da implaniacdo depende dos profissionais
envolvidos, que além do conhecimento técnico devem ter conhecimentos sobre
0s negdécios da empresa.

Haberkorn (2004) propde uma metodologia de implantagdo para sistemas ERP
conforme abaixo:

Levantamento das necessidades da empresa;
Planejamento do projeto;

Parametrizagéo do Sistema;
Desenvolvimento de solugdes especificas;
Treinamento;

Simulagao

Bl (@ el 2 B E

Validagao

Dentre os fatores citados pelos autores pode-se considerar como fatores de
sucesso em uma implantacdo, a escolha adequada do ERP, um bom
plangjamento do projeto, designagiao de responsabilidades, alto nivel de
conhecimento da equipe de implantacdo e o envolvimento e comprometimento

dos usuarios desde o inicio da implantag&o.
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3.3 Estabilizacio

A etapa de Estabilizagao se da durante a implantagdo e apés, uma vez que, com
o sistema ja em utilizacdo pode ser necessario efetuar ajustes nas rotinas que
apresentarem problemas.

A tabela 7 apresenta alguns pontos atengdo que se deve tomar na etapa de
estabilizacao.

Tabela 7: Pontos de atencéo na etapa de estabilizacao.

Fazer com que a alta diregcio garanta que nao haverd possibilidade de retornar o sistema
anterior, estabelecendo que o sucesso da implantagio depende de todos.

Nomeagao de lideres que possam transmitir aos usuérios a nova realidade da empresa, € que é

papel de iodos tornarem o ambiente funcional.

Presenga da equipe de implantagio do fornecedor do sistema ERP, para que os problemas
sejam resolvidos o mais rapido possivel.

Comunicar a toedos a solugéo dos problemas de operacao cu sistema, deixando clara a origem

do problema, eliminando assim boatos que possam surgir dentro da empresa

"~ Fonte: Adaptado de Souza (2003}

3.4 Uliilizacao

Segundo pesquisa feita em empresas fornecedoras de sistema ERP, a etapa de
utilizagéo diz respeito a entrada do sistema em produgdo, sendo que isso s6
deve ocorrer apds o cliente declarar por meio de validagdo que todas as
funcionalidades do sistema foram testadas e atendem as necessidades previstas
no escopo inicial do projeto.

Tabela 8: Pontos de atencao na etapa de utilizacao

Manter, para cada departamento um usudrio responsével pelo médulo do sistema ERP.

Manter um coordenador permanente para o sistema ERP

Manter, com esses representantes e com o coordenador permanente, reunides periddicas, para

discutir sobre melhorias, alteragbes ou problemas que estejam ocorrendo.

Fonte: Adaptado de Souza (2003)
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3.5 Impactos da Implantacdo de um Sistema ERP - Mudancas
Organizacionais

Segundo CHIAVENATO “Uma organizagdo nunca constitui uma unidade pronta

e acabada, mas um organismo social vivo e sujeifo a mudangas”.

Chiavenato {1999) aponta que o processo de mudanga organizacional comega
com o aparecimenio de forgas que vém de fora ou de algumas partes da
organizacao. Essas forgas sao provenientes do ambiente e do comportamento
organizacional. Uma das principais forgas que uma organizagao pode enfrentar &
a implantagdo de um novo sistema operacional informatizado.

A figura 8 mostra alguns tipos de mudanca que podem ocorrer em funcao da
implantagao de um sistema ERP.

Mudangas na Redesenho da organizagio.
Estruiura o Mudanga da estrutura de trabalho.
Organizacional Mova configurago.
Desempenho
Mudangas na Novos equipamentos. Novos
Tecnologia » processos. Redesenho do fluxo de CifiEasins)
trabalho.
—
Mudangas nos Novos produtos, Novos senigos. Melhorado
Produtns / » Fedesenho do fluxo de trabatho.
Senvigos Mowvos clientes.
Mudangas na Movas atitudes, percepgies,
Cultura ~ expectativas, mentalidades,
Organizacional habilidades, resuktados.

Figura 8 - Tipos de Mudanca Organizacional
Fonte: Chiavenato (1999)
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Segundo Macadar(2006), um aspecto importante da mudanga organizacional
refere-se  a necessidade de aumento da responsabilidade por parte dos
funcionarios que utilizam o sistema. Isso ¢ visivel no momento em que o usuario
tem que alimentar o ERP e extrair as informacgdes que sao solicitadas por seus

superiores.

Segundo Schimidt (2004), as mudangas nos processos estido previstas para
ocorrerem nas diversas etapas da implementagdo, mas grande parte dessa
reengenharia ocorre realmente na fase de operagio normal do sistema baseada
na experiéncia adquirida pelo uso do sistema, nessa etapa € que as adaptagdes

e mudangas se tornam mais evidentes e necessarias.

Estrategicamente, deixar para realizar adaptagbes ef/ou alteragbes apds a
implantacédo do sistema, pode trazer beneficios porque as mudangas n&o
estardo sujeitas a pressdes de prazos e cronograma, 0 gue proporciona
melhores condi¢tes de analise, execucédo e acompanhamento. Schmidt (2004)

Segundo Stamford (2000), muitas organizagdes nédo levam em consideragao
todas as mudancgas necessarias, as quais envolvem estrutura, operacao,
estratégia e cultura da empresa.

Essas mudancas causam impactos significantes para pequenas e médias
empresas, pois geram custo com aquisicbes de novos equipamentos,
gualificagdo de funcionarios e contratagdo de pessoal qualificado, custo que

muitas vezes nao é previsio no momento da aquisicac do sistema.
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4 Estudo de Caso

4.1 Empresa A

Empresa classificada como de pequeno porte atuante no ramo de comércio,
situada na cidade de Sao Paulo.

A empresa iniciou suas atividades com apenas 20 colaboradores e com o
crescimento sua estrutura aumentou ao longo do tempo chegando ao total de 40
colaboradores, dividida em 5 setores: Vendas, Estoque, Compras, Financeiro e
Diretoria. Dentre esses, 20 s&0 usuarios do sisiema,

O sistema que era utilizado foi desenvolvido em uma linguagem antiga e, aiém
de nao permitir nenhuma alteracdo em suas caracteristicas e com a expanséo
dos negocios, esse sistema deixou de atender as necessidades para garantir o
controle e o crescimento da empresa. Dessa forma surgiu a necessidade de se
implantar um sistema ERP.

As informagbes apresentadas no item a seguir foram exiraidas através de
entrevistas com pessoas das empresas envolvidas com a aquisi¢ao do Sistema
ERP. As entrevistas foram conduzidas com o auxilio de guestionarios.

4.1.1 Ciclo de Vida do Sistema ERP
» Atividades de Aquisicao
* A escolha do sistema foi feita pelos proprios proprietarios, que

conheciam bem o seu negadcio, mas nao tinham experiéncia
nenhuma com sistemas ERP. Apesar de ter o auxilic de um
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terceiro que presta servigos de informatica, essa pessoa tinha
conhecimentos solidos em infra-estruiura, mas ndo em sistemas.

* Nao houve uma selegao prévia, a escolha do sistema ERP foi feita
através de uma indica¢ao de um parceiro da empresa.

» Foi feita uma avaliacao das funcionalidades do sistema, porém
essa avaliagao foi feita de uma forma simples, apenas
considerando o que foi dito pela empresa fornecedora do sistema
ERP na fase de negociagao.

* (s custos da manutencao do sistema nao foram considerados, na
aquisi¢ao do sistema foi considerado apenas o custo de
implantag&o.

* Ja os custos da infra-estrutura foram considerados, foi feita uma
avaliagao para adequagéo do Hardware necessario para utilizacao
do sistema ERP.

¢ Implantacao

* A metodologia de implantagao na Empresa A envolveu as
seguintes atividades:

Etapa 1 - Analise de Processos

Nessa etapa ¢ feito um mapeamento detalhado de todos os processos e regras
de negdcio da empresa, em cada um dos setores envolvidos. Esse mapeamento
é feito preferencialmente com os usuérios chave de cada area da empresa.

Apds essa fase, foi necessario paralisar o projeto devido 0 mapeamento divergir
com 0 escopo da proposta comercial.
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No mapeamentio foram identificados alguns processos, que para atendé-los,
necessitariam de o dobro de horas previstas na proposta comercial, e isso se
deveu ao fato da inexperiéncia no momento da aquisicao do sistema ERP por
parie dos proprietarios, pois eles pensaram que estavam adquirindo um pacote

completo que atenderia a todas as necessidades da empresa.

Dessa forma foi necessario envolver a area comercial da empresa fornecedora
do sistema ERP para que fizesse uma nova proposta baseada no mapeamento
feito pela equipe de implantacao, pois os valores passados na proposta inicial
feriam que ser revistos.

Essas negociagbes atrasaram o© projeto em 3 meses até que as partes
envolvidas chegassem a um acordo, porém o acordo fechado ndo contemplou a
implantagéo de alguns processos, que seriam fundamentais para a empresa

devido ao cusio para implementagao terem ficado alto.

Etapa 2 - Personalizacao e parametrizacéao do sistema

Apos a renegociagdo e o mapeamento refeito, foi possivel partir para a segunda
etapa do projetoc onde foram feitas as parametrizacbes e alguns
desenvolvimentos especificos no sistema.

Etapa 3 - Treinamento, documentacio e validacdo

Apds a finalizagdo das parametrizagbes e desenvolvimentos foi feito um
treinamento com os usuarios chave de cada setor, onde foram apresentadas
todas as funcionalidades do sistema.

Etapa 4 - Simulagao

Nessa etapa foi feita uma simulagdo em ambiente de teste de todos os
processos da empresa, pelos proprios usuarios, que haviam sido habilitados por
meio de treinamento.
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Essa fase foi critica, pois, além de alguns processos néo terem sido implantados
devido ao acordo feito no inicio do projeto, surgiram novos processos que nao
foram passados pelos usuérios chave e segundo os proprios usudrios, seriam
processos fundamentais para a empresa, e nesse caso precisariam ser
customizados. [sso quer dizer que mais uma vez a questdo “Custo” teve que ser
abordada junto aos proprietarios.

Com isso, gerou um desgaste entre a empresa fornecedora do sistema ERP e o
cliente, que ndo estava disposto a desembolsar mais do que ja havia planejado
no inicio da aquisi¢do, e como néo dava mais para voltar atras, acabou forgando
0s usuarios a utilizar o sistema utilizando controles paralelos, para atender as

outras necessidades que nao seriam implementadas.

+ Utilizacao

Nesta fase foram consideradas as seguintes atividades:

e Apbs a implantagdo ndo houve nenhuma paralisagdo com 0s processos
da empresa. Todas as funcionalidades implementadas funcionaram
corretamente.

* Alguns processos da empresa nao foram contemplados devido a erros
cometidos na aquisicdo do sistema, na falta de planejamento e por
resisténcia dos usudrios. Processos nao muito complexos foram
implantados pela equipe da empresa fornecedora de ERP sem custo
adicional.

* O sistema foi disponibilizado e durante 10 dias houve acompanhamento
da equipe de implantagdo junto aos usuarios, porém, como ja havia certa
resisténcia por parte de alguns usuérios, esses alegavam que nao tinha
como utilizar um sistema que nao atendesse a todas as necessidades e
acabaram convencendo os proprietarios a abandonar ¢ sistema ERP e

voltar a utilizar o sistema antigo.
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4.1.2 Impactos da Implantacdo na Empresa A - Mudangas Organizacionais

* Mudanga na estrutura organizacional
» Houve uma tentativa inicial para melhorar alguns processos dentro
da empresa, sugerida pela equipe de implantagao, mas devido a
nac aceitagdo por parte de alguns usuarios, as mudancas
propostas nao ocorreram.

* Mudancas na tecnologia

» Foi feita adequacéo do servidor e estrutura de rede para suporiar o
sistema ERP.

e Mudangas nos produtos e servigos
* A empresa continuou a comercializar os mesmos produtos e
servigos, nao houve mudangas originadas pela aquisicao do
sistema ERP.

¢ Mudanca na cultura organizacional
* A mudan¢a de cultura ndo ocorreu devida forte resisténcia por

parte dos usuarios e por falta habilidade da diretoria em negociar
com os funcionarios.
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4.2 EmpresaB

Empresa classificada como de médio porte atuante no ramo industrial, situada
na cidade de Sdo Paulo, tendo como atividade principal a fabricagdo de fios, que
sao vendidos para outras empresas que utilizam como matéria prima para
fabricagao de tecidos.

Empresa com cerca de 200 colaboradores, dividida em 8 setores: Vendas,
Estoque, Compras, Financeiro, Contabilidade, Fiscal, Produgdo e Diretoria.
Dentre esses, 60 sdo usuarios do sistema.

A solugao sistémica utilizada era composta por varios sistemas, porém nao havia
integragao alguma entre eles, o que causava um significative atraso devido ao
retrabalho e a consolidagdo das informagdes e por esse motive surgiu a
necessidade da adogao de um sistema ERP.

As informagbes apresentadas no item a seguir foram extraidas através de
entrevistas com pessoas das empresas envolvidas com a aquisigdo do Sistema

ERP. As entrevistas foram conduzidas com o auxilio de questionérios.

4.2.1 Ciclo de Vida do Sistema ERP

e Atividades de Aquisicao

* A escolha do sisiema foi feita pela diretoria, juntamente com a
equipe de Tecnologia, funcionarios da prépria empresa, que
auxiliaram em todo o processo de aquisicdo. A equipe de
tecnologia detinha o conhecimentio de todos 0s processos que
eram controlados nos diversos sistemas exisientes e também das

necessidades de conirole que a empresa desejava ter.
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*» A empresa ja havia passado por uma experiéncia de implantacéo
de um sistema ERP, mas que nao chegou a ser concluida devido
as caracteristicas do sistema em questdo nfo atender as
necessidades reais da empresa ¢ isso s6 foi identificado no meio
da implantagio. Dessa forma, na selecdo do novo sistema foram
feita avaliagbes de suas caracteristicas funcionais, através de
visitas a empresa fornecedora do software, para assistir a
apresentagbes de funcionamento de cada mddulo que iria ser
adquirido.

¢ Os custos de manutengao do sistema assim como de adequagao
de hardware foram considerados, inclusive houve a contratagio de
um recurso humano com conhecimentos do sistema ERP
adquirido.

* Implantacao

¢ O sistema ERP adquirido pela empresa B foi o mesmo adquirido
pela empresa A, e devido da implantacao ter sido feita pela
empresa fornecedora do sistema ERP, a metodologia utilizada foi

exatamente a mesma, conforme a seguir:
Etapa 1 - Analise de Processos

Nessa etapa é feito um mapeamento detalhado de todos os processos e regras
de nego6cio da empresa, em cada um dos setores envolvidos. Esse mapeamento

é feito preferencialmente com os usuérios chave de cada area da empresa.

Os mapeamentos foram feitos separadamente por setor, envolvendo um gerente
de cada area e um usudrio chave, que possuia conhecimento operacionai dos

processos.
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Os usuérios colaboraram e nao foi percebido nenhum tipo de resisténcia.

No mapeamento foi identificada a necessidade de algumas personalizagoes,
porém ja estavam previstas na proposta comercial, ndo afetando as horas
previstas para implantacdo do sistema. Nessa etapa foi feito o detalhamenio de

cada personalizagao para o inicio dos desenvolvimentos na segunda etapa.

Apds o validagao do mapeamento foi possivel montar um plano de projeto para
implantagéo, onde foram estimados todos os prazos de entrega.

Etapa 2 - Personalizacao e parametrizacdo do sistema

A equipe de implantagao foi composta pela equipe da empresa fornecedora do
sistema ERP com o acompanhamento do novo funcionéario contratado pela érea
de Tecnologia.

Nessa etapa foram desenvolvidas todas as personalizagdes identificadas e
parametrizagées no sisterna de acordo com o0s processos mapeados
inicialmente.

Houve adequagdo dos processos da empresa para utilizagdo do sistema e
também adequacio do sistema para atender os processos da empresa.

Etapa 3 - Treinamento, documentacio e validagao
Para os treinamentos foi disponibilizada uma sala com projetor e terminais de

computador com acesso a uma base de teste do sistema ERP com todas as
rotinas ja prontas para utilizagao.
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Os treinamentos foram feitos por médulo do sistema ERP e envolveu todos os
usuarios que utilizariam o médulo, inclusive o gerente da area e um integrante
da equipe de tecnologia.

Etapa 4 — Simulagao

Com os treinamentos, os usudrios estavam aptos a utilizar o sistema para
realizagao de testes e foram instruidos a efetuar as operacgdes que eram feitas
no sistema atual dentro do sistema ERP, para verificar se realmente todas as
funcionalidades atenderiam as necessidades da empresa, porém os usuarios
nao conseguiam conciliar a atividade diaria com os testes no sistema ERP.

Qutro fato relevante foi a cultura da utilizagéo de véarios sistemas, em que uma
area nao dependia da outra para dar continuidade em seu trabalho, porém,
devido 0 sistema ERP ser totalmente integrado, algumas &reas nao conseguiam
efetuar seus testes porque dependiam de dados que deveriam ter sido gerados
por outra area.

Esses fatos geraram atrasos dentro do planejamento de implantagdo, sendo
necessario envolver a alta dire¢ao da empresa.

A diregao reuniu os representantes de cada area e reforgou a importancia dos
testes nessa etapa, pedindo que houvesse um pouco mais de esforgo e
colaboracao de todos os usuarios envolvidos.

» Utilizacao

Nesta fase foram consideradas as seguintes atividades:

* Nos primeiros dias de utilizagao, o sistema apresentou problemas na

emissdo das nhotas fiscais. Isso ocorreu devido a falta de
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comprometimento dos usuarios ha fase de simulagao, que nao testaram o
sistema como deveriam, porém, a equipe de implanta¢ao estava presente
e resolveu o problema com rapidez e eficiéncia, evitando a paralisacéo do
processo.

Ocorreram outros problemas durante a primeira semana, mas todos foram
solucionados rapidamente, pois o0s principais processos haviam sido

mapeados corretamente e estavam contemplados dentro do sistema.

Nas primeiras semanas ja foi possivel notar a melhoria nos processos,
principalmente no gue diz respeito & integragéo entre 0os médulos, pois o
resultado era obtido em tempo real. No final do dia ja era possivel saber
o valor do faturamento, j4 deduzindo os impostos, custos, comissées,
sendo que anteriormente sé era possivel ter essa informagao apds uma
semana, devido a necessidade de consolidagédo das informagdes entre os
varios sistemas utilizados.

A equipe de implantag&o da empresa fornecedora do sistema ERP fez um
acompanhamento diario durante 1 més e apds esse periodo as visitas
eram feitas 3 vezes por semana durante mais 1 més até a estabilizacao
total do sistema.

4.2.2 Impactos da Implantacdo na Empresa B — Mudancas Organizacionais

Mudanga na estrutura organizacional

¢ Foi felto um redesenho organizacional, inclusive houve alteragao
no quadro de funcionarios, onde foram contratados alguns recursos
com conhecimento no sistema ERP adquirido. Com esse
redesenhoc vou redugcdo de recursos humanos em  aiguns

departamentos.
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* Mudangas na tecnologia

Foram comprados 3 novos servidores, adequacidoc dos
equipamentos de rede e substituicdo de estagdes utilizadas pelos

USUArios.

* Mudancas nos produtos e servigos

Com a aquisi¢ao do sistema foi possivel disponibilizar acs clientes
um servico de compra via internet, através de um portal
configurado através do proprio sistema ERP. Esse portal também
permitiu que os vendedores colocassem os pedidos de compra de
forma online dentro do sistema, sendo que anteriormente tinham
que gerar um arquivo em formato texto com todos os pedidos
tirados e envia-lo através da internet, e podiam fazer isso somente
no final do dia.

* Mudanga na cultura organizacional

Diversos usuarios mudaram suas atitudes, agindo com mais
responsabilidade, e mostrando ter compreendido a intengdo da
empresa em adquirir um software para melhorar os processos. Até
mesmo a diretoria mudou sua percepgdo, pois comegaram a ver
que os resultados apareceram com mais rapidez e 0 acesso a
algumas informagdes, que antes dependiam da &rea operacional,
puderam ser consultados por eles proprios de forma rapida e
pratica.
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Impactos da Implantacdao nas Empresas Ae B

Mudanca na estruiura organizacional

A - Tentativa para melhorar processos.
B - Redesenho organizacional e altera¢ao do quadro de funcionarios.

Mudancas tecnologicas

A - Adequacaoc do servidor e estrutura de rede

B - Novos servidores, adequacao da rede e substituigdo de estagdes de
trabalho.

Mudanca nos produtos e servicos

A - Nao houve mudancgas.

B - Disponibilizagao de um portal configurado através do préprio sistema
ERP para venda de produtos e colocagao de pedidos pelos vendedores,
em tempo real.

Mudanca de cultura

A - Houve resisténcia por parte dos usuarios e ma condugéo por parte dos
proprietarios.

B - Mudanga de atitudes, compreenséo da adogdo de um novo
sisterna, comprometimento.
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5 Conclusao

A partir das informagoes obtidas nos estudos de caso foi possivel identificar que
os esforgos na aquisicao de um sistema ERP nio se limitam apenas a

implantagao, mas também a escolha e utilizagio do sistema.

Existem diversos sistemas ERP disponiveis no mercado e cabe a cada
organizagao selecionar o mais adequado &s suas necessidades. Esie trabalho
mostra que existem métodos para selecionar esse tipo de sistema, sendo o mais
representativo o levantamento dos processos da organizagdo e a sua
comparagdo com as funcionalidades do sistema; porém, para pequenas
empresas nem sempre & possivel utilizar esses métodos devido a falta de
pessoas qualificadas dentro da empresa.

Verificou-se itambem a importdncia de se utilizar uma metodologia na
implantacdo, planejar as atividades de implantagdo, treinar as pessoas,
selecionar um processo piloto e monitorar a implantagdo ajudam a minimizar a
relutdncia das pessoas da empresa com relagdo ao sistema. Uma mesma
metodologia pode ser utilizada tanto para uma empresa de pequeno como de
medio porte, o que muda s&o 0s tipos de processos utilizados em cada uma das
empresas e a maneira que sera conduzida a implantagéo.

Na Empresa A, considerada de pequeno porte, foi possivel perceber que varias
etapas do ciclo de vida de um sistema ERP, foram negligenciadas, o que levou
ao insucesso da implantacao. Isto devido a falta de conhecimento e experiéncia
dos gestores da empresa com a aquisi¢géo de sistemas. Nao houve integracao
entre as necessidades dos gestores e dos funcionarios, o que levou a uma

grande resisténcia na adogéo do sistema.
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Ja na Empresa B, considerada de médio porte, devido ao fato de possuir uma
estrutura mais organizada, foi possivel concluir a implantagdo sem atrasos,
podendo ser considerado um caso de sucesso. A empresa teve o suporte de
pessoas da area de Tl da empresa.

Um fator importante que pode ser considerado como fundamental para uma
implantagao bem sucedida esta relacionado aos riscos de implantacéo, onde na
Empresa A ocorreu forte resisténcia por parte dos usuérios e ma condugo por
parte dos proprietarios, ja na Empresa B houve uma conscientizagéo por parte

da alta dire¢&o, fazendo com que os usuarios colaborassem em todo o processo.

QOutro fator considerado importante esta relacionado ao posicionamento da
empresa fornecedora do sistema ERP no momento da venda. A empresa
fornecedora deve fazer uma avaliagao dos processos do cliente e analisar se a
solugdo oferecida atende a todos os requisitos, pois muitas vezes a solugéo
vendida pode ser complexa demais para ¢ cliente ou até mesmo nio satisfazer a
todos os requisitos necessdrios, e nesse caso, o cliente deve ser alertado sobre

essas deficiéncias.

tsso nao quer dizer que o fato de a empresa ser de pequeno porte inviabiliza a
implantagao de um sistema ERP, mas que diversos fatores como mudangas
organizacionais, riscos e dificuldades, gue foram citados nesse trabalho devem
ser avaliados antes de escolher esse tipo de solugdo, e para o caso de
pequenas empresas é aconselhavel entrar em contato com pessoas que tenham
experiéncia neste tipo de empreendimento como as consultorias, que poderiam

auxiliar em todo o processo, desde a aquisigao até o final da implantagéo.
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6 Trabalhos Futuros

Este trabalho abordou de maneira geral as fases do ciclo de vida de um sistema
ERP, assim recomenda-se como trabalhos futuros a exploragdo e detalhe de
cada uma destas fases:

Analisar técnicas de levantamento de processos que ajudem aos empresarios,
assim como também as empresas fornecedoras de sistemas ERP a fazer uma
andlise de aderéncia entre as necessidades da empresa e as funcionalidades
que o sistema oferece.

Aplicar técnicas que ajudem a determinar os custos tangiveis e intangiveis nas
diferentes fases do ciclo de vida de um sistema ERP.

Identificagdo de técnicas que incentive 0 usuario final a colaborar com o
processo de implantag&o, seja por reconhecimento pessoal ou gratificaco.
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Apéndice — Questionario elaborado para o Estudo de Caso

O questionéario a seguir foi utilizado para realizagao das entrevistas em clientes
gue implantaram um sistema ERP.

* Aquisicdo

1) O Sistema ERP foi escolhido por alguém com conhecimento em
sistemas?

2) Como foi feita a selegao prévia para escolha do ERP?

3) Foi feita uma avaliagao das funcionalidades do sistema?

4) Foi feita uma analise da tecnologia empregada no sistema?

5) O custo de manutengio foi levado em conta para escolha do sistema?

B6) Foi considerado o custo em infra-estrutura para aquisicéo do sistema?
* Implantacédo

7) Na implantagdo do sistema ERP houve resisténcia por parte dos
usuarios?

8) Foi criado um plano de projeto para implantagdo?

9) A equipe de implantagéio era da Empresa ou do Fornecedor do sistema
ERP?

10)Foi necessario adequar os processos da empresa para utilizagdo do
sistema?

11)Ocorreu personalizagao de rotinas?

12)Houve treinamento adequado para os usuarios?

13) A equipe de implantagéo tinha um nivel de conhecimento alto, médio ou
baixo?

14) As rotinas padrdo assim como as personalizagdes foram totalmente
testadas antes da entrada do sisiema em producao?
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» Disponibilizacéo

15)Houve mudanga organizacional ou de cultura dentro da empresa?

16) Ocorreu alguma paralisagc&o dos processos da empresa nos primeiros
dias devido a problemas com o sistema?

17) Houve algum processo que deixou de ser mapeado no inicio da
implantagéo e causou algum impacto por nao ter sido considerado? Esses
processos foram implantados sem custo adicional?

18) Foi possivel sentir melhoria nos processos apds o sistema em
produgao?



