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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido utilizando-se de pesquisa classificada
como do tipo exploratéria descriiva. Através da revisdo bibliografica e
fundamentacdo empirica, apoiada na pesquisa de campo nao probabilistica, este
trabalho analisa e estuda a forma de atuacdo da Controladoria na implantacdo de
sistemas integrados de gestdo baseados na filosofia ERP (Enterprise Resources
Planning ou Planejamento de Recursos da Corporacdo). O objetivo principal dessa
dissertacdo é contribuir para o0 planejamento e gerenciamento de projetos de
implantacdo desses sistemas integrados, focalizando no estudo da atuacdo da
Controladoria no processo de implantacdo, evidenciando os fluxos ou ciclos de
processos onde ela esta inserida, demonstrando a sua responsabilidade no projeto e
destacando a importancia da necessidade do seu completo envolvimento nesse
processo.

Através de pesquisa em livros e publicacbes, através da argumentacdo, da
reflexdo interpretativa, do raciocinio légico e também com a fundamentacdo empirica
apoiada na pesquisa de campo, ficou demonstrado que a controladoria deve assumir
maximo comprometimento com todas as fases que envolvem o processo, desde a
conscientizacdo da empresa para a mudanga organizacional, passando pela
preparacdo, pela decisdo e selecdao do software, pelo planejamento e execucdo de
cada uma das etapas que compdem o projeto, ficando claramente evidenciado que a
Controladoria deve exercer a funcdo de principal responsavel (coordenador interno)
pelo projeto de implantacdo de sistemas integrados de gestdo baseado na filosofia
ERP.

PALAVRAS CHAVES: Controladoria, Implantacéo de Sistemas, Sistemas
Integrados - ERP.



ABSTRACT

The present work was developed using the research classified as the type
exploratory  descreptive. Through the bibliographical revision and empirical
fundamentation, supported on the field of non probabilistic research, this work
analyzes and studies of the actuation form of Controling Department in the
implementation of the integrated systems of the administration based on the ERP
philosophy (Enterprise Resources Planning). The main objective of this dissertation is
to contribute to the planning and management of projects in the implementation of
these integrated systems, focusing in the study of the actuation of the Controlling
Department in this process, to make evident the flows or cycles of the processes
where it is inserted, showing its responsibility in the project and highlighting the
importance in this process.

Through research in books and publications, through arguments, the
interpretative  reflexion, the logical reasoning and also with an empirical
fundamentation based on the field research, it was shown that the Controlling
Department should assume maximum commitment with the phases that involve the
process, from the company awareness to the organization changes, passing through
the preparation, the decision and selection of the software, through planning and
execution of every steps that are parts of the project, making it showing clearly that
Controling Department must exert the functon of main responsible (intern
coordinator) for the project of implementation of the management integrated systems

based on the ERP philosophy.

KEY WORDS: Controlling Department, Implementation of Systems, Integrated
Systems — ERP.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO AO PROBLEMA

1.1. - Contexto

A globalizacdo € fato consumado e nada € capaz de deté-la. Mudam-se os
costumes e habitos e o mundo torna-se um grande mercado consumidor. As
empresas nao tém mais nacionalidade, sao apatridas. Associacbes e fusdes
acontecem todos os dias. Racionalizam politcas de qualidade, processos de
producédo, reduzem custos, introduzem novas tecnhologias de Ultima geracdo, fazem
investimentos macicos em equipamentos, em marketing e no ser humano, ampliam
suas redes de distribuicdo, trabalham a informacdo de forma mais eficiente e
dindmica e, muitas vezes, aliam-se até com antigos ‘inimigos”. Tudo é valido na

busca de melhores resultados.

Para acompanhar essas transformagfes, a integracdo em todos 0s niveis,
nao s6 ra organizacdo, mas também com bancos, fornecedores, clientes, daqui e de
outros paises, aproveitando as avancadas tecnologias disponiveis de hardware, de
software e de meios de comunicagdo; requer sistemas de informacgdes integrados e
compativeis com esses principios desde a sua origem, ou Seja, Sistemas
desenvolvidos com um conjunto de aplicativos capazes de interconectar todas as

transacdes da organizacao.

Na historia da administracdo de empresas brasileiras, raramente uma “onda”
varreu tdo rapida e amplamente o conjunto de diferentes portes e naturezas de
empresas como 0s sistemas integrados de gestdo baseados na filosofia ERP-—
Enterprise Resources Planning ou Planejamento de Recursos da Corporacéao, (uma

definicdo completa desta expresséo € apresentado no capitulo 3).

Atualmente, um grande nimero de empresas de porte médio e grande, no
Brasil e no exterior, ou ja sdo usuarias de um sistema ERP, ou estdo em processo
de implantacéo, ou ainda, planejam comecar em breve.

Deve-se admitir que esta “onda” ndo € uma moda passageira como muitos
poderiam ter imaginado no principio. Qual empresa ndo quer ter um sistema
integrado em uma uUnica base de dados néo redundante, evitando aquele conhecido
problema de uma mesma informacao aparecer com valores diferentes em diversos

relatorios, porque cada um foi gerado de uma base de dados distinta.
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1.2. — Justificativa e relevancia do tema

Algumas empresas decidem implantar um sistema de informagGes
integradas por motivos ndo claramente definidos, compreendidos e disseminados
entre os seus colaboradores, fazendo com que o projeto seja considerado como um
processo de substituicdo de software, cuja responsabilidade € do departamento de
informatica, sem o envolvimento e participacdo ativa de todas as areas operacionais
envolvidas e até mesmo sem o comprometimento da alta direcdo. Contratam uma
empresa de consultoria especializada e pensam que tudo estara resolvido dentro do
prazo planejado.

E importante ressaltar que a implantacdo de um sistema de informacdes
integradas exige altos investimentos, ndo somente financeiros, como também de
esforcos, no sentdo de que um projeto dessa natureza implica em profundas
transformagbes  organizacionais, passando de um ambiente departamental
tradicional, para um ambiente orientado para processos e integrado.

Existem no mercado muitos livios que demonstram o papel da Controladoria
na administracdo das empresas e ressaltam a sua importancia no processo de
gestdo, destacando-a como o principal 6rgdo provedor de informacBes gerenciais
utlizadas no processo decisério, por exemplo: Controladoria: seu papel na
administracdo de empresas, dos autores Clara Pellegrinello Mosimann e Silvio Fisch;
Controladoria: conceitos e aplicacdes, do autor Luis Martins de Oliveira; Introducdo a
controladoria:  conceitos, sistemas, implementacdo, do autor Masayuki Nakagawa
etc.

Por outro lado, a grande maioria dos livros e artigos sobre sistemas de
informacdo integrada ressalta a importancia de um completo envolvimento humano
na implantacdo desses sistemas, destacando que o0 desencadeamento desse
processo implica em profundas mudangas, resultando na adocdo de novos métodos
e procedimentos, tanto administrativos como operacionais. Entretanto, os autores,
ao descreverem as implicacbes desse processo, ndo dao a importancia recessaria e
nem destacam com clareza o envolvimento da Controladoria nesse processo, por
exemplo: Peopleware: como trabalhar o fator humano nas implementacbes de
sistemas integrados de informacéo (ERP), do autor Herman F. Hehn; Planejamento,
programacdo e controle da producdo: MRP II/ERP: conceitos, uso e implantacéo,

dos autores H. L. Corréa, I. G. N. Gianesi e M. Caon; Software: Tecnologia do
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negocio: em busca de beneficios e de sucesso na implementacdo de pacotes de
software integrado, do autor Sergio Lozinsky.

A partr de reflexdes sobre tais aspectos e tendo em vista a relevante
guantidade de empresas que ja implantaram ou planejam implantar sistemas
integrados de gestdo — ERP, ndo sO6 no Brasil, como também em outros paises, e
considerando o0s objetivos propostos a sequir, acredita-se que esse trabalho esta

adequadamente justificado.

1.3. — Objetivos da pesquisa

O objetivo principal dessa dissertacdo € contribuir para o planejamento e
gerenciamento de projetos de implantagdo de Sistemas Integrados de gestao
baseado na filosofia ERP, focalizando no estudo da atuacdo da Controladoria no
processo de implantacgao.

Para atingir 0 objetivo principal, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos
especificos:

1) Identificar os principais ciclos de processos onde a Controladoria esta inserida.

2) Demonstrar as atividades, funcbes e responsabilidades da Controladoria nos
processos que envolvem esses projetos.

3) Identificar o nivel de envolvimento da Controladoria para que se possibilite atingir
0s objetivos do projeto.

Dessa forma, espera-se fornecer subsidios para a definicho de um modelo
de diretrizes basicas e fundamentais da atuacdo da Controladoria nesse processo,
com o intuito de contribuir para a realizacdo de um planejamento adequado que

possibilite atingir os objetivos esperados de um projeto dessa importancia.

1.4. — ldentificacdo da situacdo problema

A caracterizacdo do problema permite direcionar o foco dos esforcos da
pesquisa no tema proposto. O tema pode ser abrangente, enquanto o problema é
especifico, pois delimita exatamente o problema que se pretende analisar.

De acordo com Severino (2000, p.74 - 75) “a visdo clara do trabalho, do
assunto a ser tratado, a partir de determinada perspectiva, deve completar-se com

sua colocacdo em termos de problema. O raciocinio — parte essencial de um
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trabalho ndo se desencadeia quando ndo se estabelece devidamente o problema
[...]. Todo discurso cientifico pretende demonstrar uma posicao a respeito do tema
problematizado”.

Diante do acima exposto, estabeleceu-se como problema o seguinte:

Como a Controladoria deve atuar no processo de implantacdo de

Sistemas Integrados de Gestéo - ERP?

Para os propésitos desse trabalho a palavra “atuar” significa: estar em

atividade, exercer atividade, influir.

1.5. — Definicdo do Tema

Segundo Oliveira (1997, p.105), “0 tema € a designacdo do problema
(pratico) e da area do conhecimento a serem observados”.

Nesse sentido, considerando que esse trabalho de pesquisa envolve duas
areas do conhecimento denominadas “Controladoria” e “Sistemas de Informacdes”, e
tendo em vista a identificacdo da situacdo problema anteriormente descrita, definiu-

se 0 seguinte tema:

“A Controladoria e a implantacdo de Sistemas Integrados de gestao -
ERP”.

1.6. — Hip6tese da pesquisa

Lakatos (1991, p.126) considera a hipétese como “uma suposta, provavel e
provisoria resposta a um problema, cuja adequacao (comprovacao = suscetibilidade
ou validez) sera verificada através da pesquisa”.

Nakagawa (1993, p.13-14) entende que “.., geralmente o Controller acaba
tornando-se o responsavel pelo projeto, implementacdo e manutencdo de um
sistema integrado de informacgdes... A experiéncia tem mostrado que este sistema
capacita os gestores de uma empresa a planejarem, executarem e controlarem

adequadamente as atividades de uma empresa; sejam elas de suporte ou
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operacionais, utilizando com eficiéncia e eficacia os recursos que lhes séo colocados
as suas disposicoes”.

Também Peleias (2002, p.15) entende que “a informacdo é a base e o
resultado da ac&do executiva. A partir dessa constatacdo, € preciso empreender
esforcos para suprir os gestores com ferramentas de informatica que permitam o
planejamento, o registro e o controle das decisfes tomadas em cada fase do
processo de gestdo. Cabe a Controladoria exercer essa funcédo, e, para tal, a
concepcdo, o desenvolvimento conceitual, a implantacdo, a operacdo e a
manutencao de sistemas de informacdo sdo necessarios para apoio ao processo de
gestao”.

Neste sentido, este trabalho considera a seguinte hipétese:

Se cabe a Controladoria exercer a funcdo de desenvolver, implantar,
operar e manter sistemas de informacbdes que permitam o planejamento, o
registro e o controle das atividades de uma empresa; entdo a forma de atuacéao
da Controladoria no processo de implantacdo de Sistemas de Informacdes

Integrados de Gestdo — ERP é um fator critico de sucesso para o projeto.

De acordo com Gil (2002, p.41), fatores criticos de sucesso sdo momentos,
ou situacBes, ou eventos inter ou intra-entidades parceiras da pessoa juridica
expandida que necessitam funcionar com desempenho maximo para que a missao
da organizacdo, bem como sua estruturacdo ou funcionamento em termos das
macroentidades: missdo, plano estratégico, plano tatico, politicas, diretrizes,
objetivos sejam alcancados”.

Nesse sentido, no contexto da hipétese, “fatores criticos de sucesso” séo
eventos  organizacionais  (atividades,  procedimentos, funcbes, tarefas e
responsabilidades) que necessitam ter 0 maximo desempenho para que os objetivos

do projeto sejam alcancados.
1.7. — Variaveis
Diante do tema escolhido e da hipétese definida, percebe-se a existéncia de

duas variaveis envolvidas no presente trabalho:

a) Controladoria e
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b) Implantagdo de sistemas integrados de gestédo - ERP (Implantacdo de

sistemas ERP).

De acordo com Martins (1994, p.31) ‘a fim de se obter o indispensavel rigor
cientifico da pesquisa é preciso que o investigador identifique as principais variaveis
da situacdo - problema que esta sendo estudado. E necessario que ele descubra,
para cada variavel, o nivel de especificacdo, o nivel de mensuracéo e a posicao que
ocupa em determinada relagéo”.

Nesse sentido, a variavel independente “Controladoria” influencia e afeta a

outra variavel. A variavel dependente “Implantacdo de Sistema ERP” é influenciada e

afetada pela “Controladoria”.

Figura 1. Relacao entre as variaveis

Variavel dependente

Varavel independente | > MPLANTAGAO DE
influencia e afeta
CONTROLADORIA SISTEMA ERP

Fonte: Elaborado pelo autor

A relacdo entre as variaveis consiste em identificar como a Controladoria

pode e deve influenciar o projeto de implantagdo do sistema ERP.

1.8. — Delimitacdo do Tema

Com a finalidade de delimitar o assunto cabe ressaltar que o foco dessa
pesquisa é estudar a forma de atuacdo da Controladoria na implantacdo de sistemas
integrados de gestdo baseado na filosofia ERP, relacionado exclusivamente ao
processo de implantacdo do software. Assim sendo, com o propésito de delimitar o
tema, ndo serdo tratados nessa pesquisa 0s aspectos que envolvem as funcdes da
area de Tecnologia da Informacgdo, tais como as questdes relacionadas a hardware,

software, comunicacao etc.
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1.9. — Metodologia de Pesquisa

1.9.1. - Tipo de Pesquisa

Segundo Gil (1996, p.45-46) ‘tom base em seus objetivos gerais é possivel
classificar as pesquisas em 3 grandes grupos: exploratérias, descritivas e
explicativas [...]. Algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificacdo da
existéncia de relagdo entre variaveis, pretendendo determinar a natureza dessa
relacdo. Mas h& pesquisas que, embora definidas como descritivas a partir de seus
objetivos, acabam servindo mais para proporcionar uma nova visdo do problema o
gue as aproxima das pesquisas exploratérias”

Nessa linha de raciocinio, com base nos objetivos estabelecidos, o presente
trabalho pode ser classificado como pesquisa do tipo exploratéria e descritiva.
Exploratéria porque visa proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-
0 mais explicito e aprimorando as idéias que o circundam. Descritiva por também
possuir o objetivo de descrever o relacionamento entre as duas variaveis envolvidas

no problema.

1.9.2. — Método de Abordagem

O método é o conjunto das atividades sistematicas racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar 0 objetivo, conhecimentos validos e
verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisbes do pesquisador, (Lakatos, 1991, p.83).

O método de abordagem do presente trabalho é o hipotético-dedutivo,
proposto por Popper (1977) apud Lakatos (1991, p.95-99), que pode ser expresso

da seguinte maneira:

Figura 2: Etapas do método hipotético-dedutivo segundo Popper

EXPECTATIVA

ou
CONHECIMENTO | — Problema  |—| CONJECTURAS || FALSEAMENTO

PREVIO

Fonte: Lakatos (1991, p.95)
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O método considera que o0 processo de investigagdo comeca em um
problema para o qual se procura uma solucdo através de tentativas (conjecturas,
hipéteses, teorias) e eliminacdo de erros. Se uma hipotese ndo superar os testes de
falseamento, entre outros meios, pela observacdo e experimentacdo, estara
refutada, rejeitada, exigindo-se entdo nova reformulagdo do problema e da hipotese,
gue novamente sera exposto ao teste de falseamento. Superados os testes, a

hip6tese estara corroborada, confirmada provisoriamente.

1.9.3. — Procedimentos Técnicos

Os procedimentos técnicos sdo 0s instrumentos e meios utlizados para o
levantamento e registro do material necessario a redacéo do trabalho.

Vale ressaltar que Gil (1996, p.48) considera que “a pesquisa bibliografica é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido de livros e artigos
cientificos. Embora em quase todos os estudos seja exibido algum tipo de trabalho
desta natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas. Boa parte dos estudos exploratérios pode ser definida como
pesquisas bibliograficas”.

Nesse trabalho foram utilizados o0s seguintes procedimentos técnicos:

a) Pesquisa documental: incluindo relatérios de pesquisa, relatérios de

empresa, tabelas estatisticas etc..

b) Pesquisa bibliogréafica: através de livros, artigos cientificos, teses,
dissertacbes, anais de congresso, jornais, revistas, publicacbes disponiveis na

Internet etc., compreendendo estudos publicados sobre o tema em questao.

C) Pesquisa de campo do tipo exploratéria: utlizando-se de
guestionario especificamente elaborado para este fim, foi realizada pesquisa de
investigacdo, ndo probabilistica, com a finalidade de dar fundamentacdo empirica as
conclusdes do tema.

A pesquisa de campo, utlizando-se de questionario, serviu para coletar
dados de opinido de profissionais que atuaram ou estdo atuando em projetos de

implantacdo de ERP em varias empresas, com a finalidade de dar fundamentacéo
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empirica para a resposta a questdo problema, aos objetivos especificos e a hipétese

da pesquisa.

1.10. — Estrutura do Trabalho

Em consonancia com o tema proposto e com o objetivo de definir um melhor

delineamento, esta dissertacao esta dividida nos seguintes capitulos:

Tabela 01: Estrutura da Dissertacao

Capitulo 1 - Introduc&o ao Problema

Capitulo 2 - Controladoria: origem, definicdo, misséo, funcéo,

atividades e responsabilidades

Capitulo 3 - Sistemas Integrados de Gestao — ERP

Capitulo 4 - A Controladoria e o processo de implantacdo de Sistemas

Integrados de Gestéo - ERP

Capitulo 5 - Analise dos dados da pesquisa de campo
Capitulo 6 - Conclusotes e Consideracgoes finais
Capitulo 1 - Introducdo ao Problema. Este capitulo apresenta uma

introducdo ao tema da pesquisa, demonstrando o0 contexto no qual se insere o0
trabalho, a justificativa e relevancia do tema, os objetivos, a identificacdo da situacdo
problema, a definicho do tema, a hipotese e as variaveis da pesquisa, incluindo a
delimitacdo do tema. Em seguida, s&o definidas as metodologias da pesquisa: tipo
de pesquisa, método de abordagem, procedimentos técnicos e, finalmente, a

estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Controladoria: origem, definicdo, missdo, funcéo,
atividades e responsabilidades. Este capitulo, através de revisdo bibliografica, tem
como propoésito demonstrar a importancia da Controladoria no processo de gestédo
das empresas, como orgao formal definido na estrutura organizacional, ou como

uma reunido de conceitos para a identificagdo, controle, mensuracdo, andlise e
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gestdo de eventos econdmicos inseridos no modelo de gestdo e absorvidos por
todos os gestores; destacando sua definicdo, origem, missdo, funcoes, atividades e

responsabilidades.

Capitulo 3 — Sistemas Integrados de Gestdo — ERP. Com base em
levantamento  bibliografico encontrado nos livros e em artigos publicados na
imprensa especializada, este capitulo apresenta os sistemas de informacGes e 0 seu
valor para as empresas; a definicdo, a origem, a evolucdo, e as caracteristicas dos
Sistemas Integrados de Gestdo - ERP. Também sdo apresentados os aspectos
relacionados com as razdoes que levam as empresas a decidirem pela implantacdo
dos sistemas ERP, abordando os beneficios, as dificuldades, os riscos que
envolvem essa decisdo e 0s impactos causados na cultura e ambiente da

organizacao.

Capitulo 4 — A Controladoria e o processo de implantacao dos Sistemas
Integrados de Gestdo - ERP. Neste capitulo, com base nos capitulos anteriores, e
em pesquisa bibliografica realizada através de livros e artigos publicados na
imprensa especializada, a respeito do processo de implantacdo de sistemas ERP,
desenvolvem-se a argumentacdo, a reflexdo interpretativa e os raciocinios logicos,
gue procedem inclusive por deducdo, relativos as funcbes, atividades,
responsabilidades e a forma de atuacdo da Controladoria nesse processo, criando
desta forma o quadro tedrico objeto da pesquisa, que contribui para a corroboracéo
da hipétese e para a resposta a questdo problematizada no item 1.3 do capitulol.
Este capitulo aborda ainda todas as etapas que compdem o0 processo de

implantacéo de um sistema ERP.

Capitulo 5 — Analise dos dados da pesquisa de campo. Neste capitulo
sao apresentados o modelo e método de pesquisa utilizado e, atravées da
compilacdo dos dados apurados pelo levantamento, apresenta-se os resultados com
demonstrativos numeéricos e graficos, dando fundamentacdo empirica para a
resposta a questdo problema, aos objetivos especificos e a hipotese da pesquisa,

estabelecidos nesse capitulo.
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Capitulo 6 — Conclusoes e Consideragdées finais. Neste capitulo
demonstram-se os resultados e conclusdes da pesquisa quanto ao alcance dos
objetivos propostos, comprovando-se a hipétese e respondendo a questéo
problematizada inicialmente. Também sao feitas sugestbes para estudos futuros
nesta area de pesquisa.

Na figura apresentada abaixo estdo demonstrados a estrutura da
dissertagdo com seus capitulos.

Figura 3: Estrutura da dissertagao e a relagao entre Controladoria, projeto de
implantagao de ERP e o Sistema ERP.

CAPITULO 1
Introdugao ao
problema

PROJETOS DE
IMPLANTAGAO DE
ERP

CONTROLADORJ#A

ISTEMA ERP

CAPITULO 2 CAPITULO 3
Origem, definigao, mi§sao, CAPITULO 4 Origefn, definigio, evolugio
funcao, atividades ¥ A Controladoria e o
responsabilidades processo de implantagao
de Sistemas Integrados de
Gestao - ERP

¢/caracteristicas dos
Sistemas ERP

CAPITULO 5
Analise dos dados da
pesquisa de Campo

CAPITULO 6
Conclusao e

consideragodes finais

Fonte: Elaborado pelo autor
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CAPITULO 2 — CONTROLADORIA: ORIGEM, DEFINICAO, MISSAO, FUNCOES,
ATIVIDADES E RESPONSABILIDADES

2.1. - Apresentacao

Este capitulo, através de revisdo bibliografica, tem como propdsito
demonstrar a importancia da Controladoria no processo de gestdo das empresas,
como o6rgao formal definido na estrutura organizacional, ou como uma reunido de
conceitos para a identificacdo, controle, mensuracdo, andlise e gestdo de eventos
econdmicos inseridos no modelo de gestdo e absorvidos por todos os gestores;

destacando sua definicdo, origem, missao, funcdes, atividades e responsabilidades.

2.2.—Origem da Controladoria

A Controladoria, como 6rgdo administrativo, tem sido estudada por varios
autores; sendo que a denominacdo do cargo exercido pelo responsavel por este
orgdo tem recebido os mais diversos nomes: controller, gerente de controladoria,
gerente geral etc., por outro lado, é possivel encontrar pessoas no exercicio desse
cargo com formacdo em diversas areas do conhecimento, por exemplo: Ciéncias
Contabeis, Economia, Administracdo etc. Nesse enfoque, ao tratar das fungdes, das
responsabilidades e da missdo da controladoria, os autores, ora fazem referéncia ao
orgdo administrativo, ora ao profissional que exerce o cargo denominado de
controller.

“A palavra ‘Controller ndo existe em nosso vocabulario. Foi incorporada a
linguagem comercial e administrativa das empresas no Brasil, através da pratica dos
paises industrializados, tais como os Estados Unidos, a Inglaterra etc. As palavras
‘Controller’ e ‘Comptroller’ serviam inicialmente, nesses respectivos paises, para
designar o executivo que tinha a tarefa de controlar ou verificar as contas”. (Tung
1967, p.77).

Kanitz (1976, p.5) afirma que “os primeiros controladores foram recrutados
entre profissionais das areas de contabilidade ou financas da empresa, por
possuirem, em funcdo do cargo que ocupam, uma visdo ampla da empresa, 0 que

os habilitam a enxergar as dificuldades como um todo e propor solu¢des gerais”.
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2.3. — Defini¢cédo de Controladoria

Peleias (2002, p.13) destaca que “as pesquisas e trabalhos realizados no
desenvolvimento e aplicacdo do modelo de gestdo econdmica tratam a controladoria
de duas maneiras: como um ramo do conhecimento e como uma unidade
administrativa. Nesse sentido, € definida como uma area da organizacao a qual é
delegada autoridade para tomar decisbes sobre eventos, transacdes e atividades
gue possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo. Essas decisdes
referem-se a definicdo de formas e critérios de identificar, prever, registrar e explicar
eventos, transacdes e atividades que ocorrem nas diversas areas nas organizacoes,
para que a eficacia seja assegurada”.

O autor afirma ainda: “a controladoria se baseia em principios,
procedimentos e métodos oriundos de outras areas do conhecimento, tais como
contabilidade, administracdo, planejamento estratégico, economia, estatistica,
psicologia e sistemas. Ao colher subsidios de outras areas de conhecimento para
desempenhar as fun¢des que lhe sao atribuidas, a controladoria pode estabelecer
as bases tedricas necessarias a sua atuacao na organizacao”.

Nessa mesma linha de raciocinio, Mosimann e Fisch (1999, p.88) definem
gue “a Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a
gestao econdmica e que pode ser visualizada sob dois enfoques”:

a) “como um 6rgao administrativo com missdo, funcdes e principios
norteadores definidos no modelo de gestédo do sistema empresa”;

b) “como area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias”.

Almeida, Parisi e Pereira (Catell, 1999, p.370), entendem que “a
controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como fazer. Para uma
correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o primeiro como
ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e
0 segundo como oOrgao administrativo respondendo pela disseminacdo de

conhecimento, modelagem e implantagao de sistemas de informacgdes”.
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2.4. — A Missao da Controladoria

“A expressdo missdo € bastante utilizada nos textos sobre planejamento
estratégico e pode ser definida como expressao da razdo da existéncia de uma
organizacdo — € o motivo que justifica sua existéncia e operacdo no mercado em
gue atua”. (Peleias, 2002, p.13 grifos do autor).

“A Controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma
empresa, deve esforcar-se para garantir o cumprimento da misséo e a continuidade
da organizacdo. Seu papel fundamental, nesse sentido, consiste em coordenar 0s
esforcos para conseguir um resultado global sinérgico, isto é, superior a soma dos

resultados de cada area”. (Mosimann e Fisch, 1999, p.89).

“Para gque as areas de responsabilidade alcancem os resultados esperados,
deve haver uma area na organizacdo que detenha a visdo do todo e possua
instrumentos para a otimizacdo das acdes empreendidas e das decisOes tomadas.
Isso permite definir esta misséo para a Controladoria: assegurar a otimizacao do

resultado econémico da organizacao”. (Peleias, 2002, p.13 grifos do autor).

Moscove e Simkin, apud Tachizawa (1990 p.148), afirmam que “a
Controladoria desempenha um importante papel no éxito empresarial, tendo como
misséo primordial a geracao de informacdes relevantes para a tomada de deciséo no

ambito da organizagao”.

Nesse sentido, Padoveze (2000 p.121-122), afirma que a missao da
Controladoria “é a0 mesmo tempo a visdo do controle permanente e do alerta
permanente. Controlar, informar, influenciar, assegurar a eficacia empresarial. Nunca
€ uma posicdo passiva, mas ativa, sabendo da responsabilidade que tem a
controladoria de fazer acontecer o planejado”. Conforme esta demonstrado através

da figura a seguir, a missao da Controladoria € assegurar a eficacia da empresa.
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Figura 4: Misséo da controladoria e demais areas da empresa

Misséao
Crencas e
Valores

Empresa

Produtos / Servicos e

Processos
| Areas de Responsabilidade |
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Fonte: Padoveze (2000, p.122)

2.5.— As Funcdes atividades e responsabilidades da Controladoria

De acordo com Olveira (1998, p.21), “as funcdes e atividades da
Controladoria variam muito de entidade para entidade, dependendo de diversos
fatores, tais como:

porte das empresas;

diversificacdo de suas atividades;

centralizac&o ou descentralizacdo da administracéo;
guantidade de fabricas, filiais etc.

Nas empresas de médio e grande porte, a Controladoria normalmente
compreende quatro principais areas: contabilidade financeira, contabilidade
gerencial, custos de producdo de bens ou servicos e a contabilidade fiscal ou
tributaria”. Esquematicamente estas atribuicbes podem ser resumidas conforme

abaixo.
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Figura 5: Modelo de organograma de uma controladoria em empresa de médio
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Fonte: adaptado de Oliveira (1998, p.22)

Nesse sentido, Kanitz (1976, p.7-8) estabelece que “a funcdo basica da
Controladoria consiste em implantar e dirigir sistemas de:

a) Informagdo — compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da
empresa, sistemas de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc.

b) Motivacdo — relativa aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

C) Coordenacao — o controlador € o primeiro a tomar conhecimento de
eventuais inconsisténcias dentro da empresa, podendo assessorar a direcao,
alertando para o fato e sugerindo solugdes.

d) Avaliacdo - interpretar fatos e avaliar resultados por area de
responsabilidade e desempenho gerencial.

e) Planejamento — determinar se os planos sédo consistentes ou viaveis,
se sdo aceitos e coordenados, e se realmente poderédo servir de base para uma
avaliacdo posterior.

f) Acompanhamento — acompanhar a evolucéo dos planos tracados para

fins de correcéo de falhas ou reviséo do planejamento”.
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Para Horngren (1999, p.5), a Controladoria € um 6rgdo que tem como um de
seus processos a contabilidade gerencial, a qual identifica, mensura, acumula,
analisa, prepara, interpreta e comunica informagdes que ajudam o0s gestores a
atingirem os objetivos organizacionais.

Peleias (2002, p.217) entende que “pode-se ressaltar a importancia da
Controladoria como unidade organizacional orientada para o efetivo suporte ao
processo de gestéo, por meio da proposi¢cédo de seus objetivos de atuacgao:

1 — subsidio ao processo de gestao, propiciando aos gestores as condi¢cdes
necessarias ao planejamento, acompanhamento e controle dos resultados dos
negécios;

2 — contribuicdo para que os gestores ajam no sentido de otimizar os
recursos;

3 — certificacdo de que os sistemas de informacéo para apoio ao processo
de gestdo geram informagBes adequadas aos modelos decisorios dos principais
usuarios na organizacgao;

4 — certificacdo da padronizacdo, homogeneizacdo de instrumentos
(politicas, normas, procedimentos e acbes) e informacdes (sobre desempenhos e
resultados planejados e realizados) em todos os niveis de gestdo da organizacao;

5 — desenvolvimento de relagdes com os agentes de mercado que interagem
com a empresa, no sentido de identificar e atender as demandas por estes impostas
a organizacao” .

Fernandes (2000, p.52), em sua tese de doutorado, afirma que
“considerando todas as variaveis que envolvem a gestdo, o papel da atividade de
controladoria € assessorar a gestdo da empresa, integrando as diversas areas com
o fornecimento de informacdes que auxiliem os gestores no processo decisorio,
norteando-os na busca da eficacia”.

2.5.1 - A Controladoria e a funcao de Planejamento

Ao Orgao Controladoria, compete lidar com o0s aspectos da gestdo
econdbmica, exercendo sua funcdo em todas as fases do processo de gestao:
planejamento, execucéo e controle.

Para Mosimann e Fisch (1999, p.118), “a Controladoria, como 6rgéo

administrativo da empresa, cabe coordenar e participar da escolha da melhor
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alternativa, no que tange a aspectos econdmicos, no processo de Planejamento
global, de modo a garantir a eficacia da empresa’.

Oliveira (Catelli, 1999, p.165), entende que no processo de planejamento a
Controladoria tem a funcdo de otimizadora do resultado, coordenando o0s
orcamentos das diversas areas. Tem também o papel de fornecedora de
informacdes econdmicas dentro da empresa, além de gerir o sistema de informacgdes
para a gestao econdmica da empresa.

De acordo com Heiser, apud Catelli (1972, p.28), os planos operacionais
guantificados — fisica € monetariamente — tém as seguintes finalidades:

- prover a alta administtaggo com uma imagem sumariada dos
resultados a serem esperados do plano de operagfes proposto;

- guando aprovados, servir como guia aos executivos e chefes de
departamento responsaveis por segmentos individuais das operacoes;

- medir o desempenho, de maneira que os desvios reflitam as falhas na

organizacao.

A figura a seguir ilustra o processo de planejamento empresarial com a
participacdo da Controladoria como 6rgdo e sua integracdo com o sistema de
informacoes.

Figura 6: Processo de planejamento empresarial com a participacao da

Controladoria — 6rgao
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* Informagbes garantidas pelo gestor da Controladoria (quando existe o orgdo na estrutura organizacional)

Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p.120).
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2.5.2 - A Controladoria e afuncao de Execucgéo

Na etapa de Execucgdo, coloca-se em pratica 0 planejamento. Neste sentido,
Mosimann e Fisch (1999, p.115) destacam que “apOs definidos os planos
operacionais, inclusive com as especificagdes em termos quantitativos, das medidas
adotadas, ocorre a fase em que os gestores fazem as coisas acontecerem, com a
utilizacdo dos recursos disponiveis, de acordo com o que foi anteriormente
planejado”.

Nao teria sentido, se o que foi planejado, ndo se constituir em diretrizes para
execucdo. O processo decisério compreende trés etapas distintas e ao mesmo
tempo interligadas, tornando-se um s& processo, um grande controle para que a
empresa possa atingir seus objetivos maiores, que é cumprir sua missao e manter
sua continuidade. (Mosimann e Fisch 1999, p.115-116).

2.5.3 - A Controladoria e a funcao de Controle

A funcdo de Controle configura-se como um instrumento administrativo
exigido pela crescente complexidade das empresas a fim de atingir um bom
desempenho. Nesse sentido, Mosimann e Fisch (1999, p.72-125) entendem que “as
consideracdes feitas pelos diversos autores podem ser resumidas no seguinte
conceito:

O controle é uma fase do processo decisorio em que, com base no sistema
de informacg0es, é avaliada a eficdcia empresarial e de cada &rea (ndo apenas em
termos econbmicos), resultando dai acdes que se destinam a corrigir eventuais
distor¢des... A Controladoria tem sob sua incumbéncia controlar os assuntos
econdmico-financeiros e apontar os desvios detectados. As agdes corretivas desses
desvios cabem aos gestores de cada area, sendo a atribuicdo do Controller a
cobranca da efetiva implementacdo das acdes corretivas, em tempo habil, pelos
demais gestores”.

Portanto, € objetivo do controle exercido pela Controladoria, comparar o0 que
foi planejado com o que foi realizado, nos aspectos econdmico — financeiros, de
forma a conduzir a eficacia empresarial. A figura a seguir demonstra a atuacdo da

Controladoria no processo de controle.
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Figura 7: Controladoria no processo de controle
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Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p.126).

2.6.— A Controladoria e o Sistema de Informagéo

Para Oliveira (1998, p.19-29), “pode-se entender a Controladoria como o
departamento responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencao
do sistema integrado de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de uma
determinada entidade, com ou sem fins lucrativos”. O autor entende ainda que “... a
Controladoria deve se caracterizar como um processo continuo de identificacdo, de
mensuracdo e de comunicacdo de informacdes para subsidiar as tomadas de
decisdes. Sua funcdo basica é suprir seus ‘clientes internos’ de informacodes
adequadas para a gestdo econdmica, financeira e operacional da empresa. Em
outras palavras, a Controladoria deve ser ‘0 grande banco de dados’ a servico dos

gestores da empresa”.
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Neste sentido, Padoveze (2000, p.123) afrma “colocamos a questdo do
sistema de informacdo gerencial como responsabilidade direta do controller.
Objetivando a existéncia de sistema de informacédo integrado, a administracdo do
sistema de informacao gerencial deve ter o monitoramento permanente do controller,
para alcancar esta integragdo. Partindo dos dados em sua maior parte coletada pela
area de escrituracdo da controladoria, € importante que ndo exista a duplicacao das

informacdes existentes a serem utilizadas pela area de planejamento e controle”.

Figura 8: Estrutura da controladoria
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Fonte: Padoveze (2000, p.123)
Nessa mesma linha, Nakagawa (1993, p.13-14) entende que “.., geralmente

o Controller acaba tornando-se o responsavel pelo projeto, implementacdo e
manutencdo de um sistema integrado de informacdes... A experiéncia tem mostrado
gue este sistema capacita os gestores de uma empresa a planejarem, executarem e
controlarem adequadamente as atividades de uma empresa, sejam elas de suporte
ou operacionais, utilizando com eficiéncia e eficacia os recursos que lhes séo
colocados a sua disposicdo. O Controller € o gestor desse sistema, na qualidade de
principal executivo de informacfes de uma empresa”.

Nesse sentido, Mosimann e Fisch (1999, p.127) estabelecem que a

Controladoria cabe administrar o sistema de informacdes econémico — financeiras,
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gue sao as informacdes que afetam a riqueza da empresa. O Controller na execucao
de suas funcdes deve ter a seguinte atuacéo em relacéo ao sistema de informacoes:

a) identificar 0s eventos que ocorrem na empresa;

b) identificar as decisfes que sao tomadas na empresa;

C) identificar os modelos de decisdo dos gestores e participar da
elaboracdo dos modelos de decisao do sistema de informacoes;

d) identificar as informacdes que sdo necessarias para suprir os modelos
de decisao, identificar onde, e como buscé-las;

e) identificar os modelos de mensuracao e participar de sua elaboracéo;

f) elaborar o modelo de comunicagao ou informacéo.

A figura abaixo demonstra a interigacdo do sistema de informacOes

econdmico — financeiras com a Controladoria.

Figura 9: Sistema de informacdo administrado pela Controladoria
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Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p.128).

Almeida, Parisi e Pereira (Catell, 1999, p.377), identificam como uma das
funcbes da Controladoria: Gerir os sistemas de informagbes. Desempenhando a

funcéo de gerir os sistemas de informagdes, estara a Controladoria:
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definindo a base de dados que permita a organizacdo da informacgdo
necessaria a gestao;

elaborando modelos de decisdo para os diversos eventos econdmicos,
considerando as caracteristicas fisico-operacionais proprias das éareas, para 0S
gestores;

padronizando e harmonizando o conjunto de informacGes econdmicas

(Modelo de Informacao).

De acordo com Peleias (2002, p.15) ‘a informacdo é a base e o resultado da
acao executiva. A partir dessa constatacdo, € preciso empreender esforcos para
suprir os gestores com ferramentas de informética que permitam o planejamento, o
registro e o controle das decis6es tomadas em cada fase do processo de gestao.
Cabe a Controladoria exercer essa funcdo, e, para tal, a concepc¢do, 0
desenvolvimento conceitual, a implantacéo, a operacao e a manutencao de sistemas

de informacédo sdo necessarios para apoio ao processo de gestao”.

2.7 — Consideracdes finais

Apesar de todas as funcdes, atividades e responsabilidades do Controller
aqui relatadas, vale ressaltar, conforme escreveu J.B. Heckert e J.D. Willson no livro
“Controllership”, apud Tung, (1967, p.28), ‘Ao Controller ndo compete o comando do
navio, pois essa é a tarefa do primeiro executivo; representa, entretanto, o
navegador que cuida dos mapas de navegacdo. E sua tarefa manter informado o
comandante quanto a distancia percorrida, ao local em que se acha, a velocidade da
embarcacdo, a resisténcia encontrada, aos desvios de rota, aos recifes perigosos e
aos caminhos tragcados nos mapas, para que o navio chegue ao destino...”

Dependendo do modelo de gestdo adotado na empresa, pode nao existir
formalmente o O6rgdo que executa a Controladoria, contudo, como ramo do
conhecimento, ela sempre existira. A Controladoria como ramo do conhecimento
deve estar disseminada em todas as areas da empresa e deve atuar em todas as
fases do processo de gestéo. (Mosimann e Fisch 1999, p.117).

Dessa forma, “os modernos conceitos de administracdo e geréncia

entendem que uma Controladoria eficiente e eficaz deve estar capacitada a
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organizar e reportar dados e informacdes relevantes e exercer uma forca capaz de

influir nas decisdes dos gestores das entidades”. (Oliveira 1998, p.19).

2.8 —Conclusao

Tendo em vista as constantes mutacbes que ocorrem atualmente no
ambiente empresarial tais como: globalizacdo, associacbes, fusdes, incorporacoes,
racionalizacdo de politcas de qualidade, reducdo de custos, novas tecnologias,
novos processos de producdo, novos meios de comunicacdo etc., a moderna
Controladoria, como Orgdo administrativo, deve estar capacitada para acompanhar
estas evolucoes.

Para acompanhar estas transformacfes, a existéncia de informacbes —
exatas, atualizadas e oportunas — € fator essencial para que a administracdo possa
ser veloz, a4gil e com a minima chance de erro. S6 assim pode-se alcancar o
sucesso consistente com a missao e objetivos da empresa.

Tomando como base as consideracbes acima e todas as citagbes de
diversos autores descritas nesse capitulo, a respeito das funcdes, atividades e
responsabilidades da Controladoria, e considerando o volume e a velocidade com
gue as informacbBes sdo geradas atualmente no mundo dos negocios; conclui-se que
o sistema de informacdo, suportado pelas avancadas tecnologias da informacao,
tanto de hardware como de software e apoiados em banco de dados unificado e
seguro, que garanta a qualidade das informacdes, € o principal instrumento de apoio
para que a Controladoria possa estruturar um modelo global de informagdes,
possibilitando que ela exerca a funcdo de assessorar 0s gestores. Nesse sentido,
também se conclui que o 6rgdo Controladoria, adequadamente estruturado como
descrito nesse capitulo, € um dos principais usuarios dos sistemas informatizados.

Ainda com base nas citacbes de diversos autores nesse capitulo,
principalmente nos itens 2.4 A Missdo da Controladoria, 2.5 As Fungfes atividades e
responsabilidades da Controladoria e 26 A Controladoria e o0 Sistema de
Informacgéo, pode-se concluir que cabe a Controladoria exercer a funcdo de
desenvolver, implantar, operar e manter sistemas de informacdes que permitam o
planejamento, o registro e o controle das atividades de uma empresa e que uma das
suas principais funcdes € prover os gestores com informacbes relevantes para a
tomada de deciséo.
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CAPITULO 3 - SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO - ERP

3.1. — Apresentacao

Com base em levantamento bibliografico encontrado nos livros e em artigos
publicados na imprensa especializada, este capitulo apresenta os sistemas de
informacdes e 0 seu valor para as empresas; a definicdo, a origem, a evolucéo, e as
caracteristicas dos Sistemas Integrados de Gestdo - ERP. Também sao
apresentados 0s aspectos relacionados com as razdes que levam as empresas a
decidirem pela implantacdo dos sistemas ERP, abordando os beneficios, as
dificuldades, os riscos que envolvem essa decisdo e 0s impactos causados na
cultura e ambiente da organizacao.

Com intuito de evitar a repeticio desnecessaria, doravante a expressédo
“Sistemas Integrados de Gestdo — ERP” sera substituida pela expresséo simplificada
“Sistemas ERP”.

3.2. — Ambiente

“Vivemos em um mundo onde as variaveis conhecimento e tecnologia
formam um poderoso ciclo de evolucdo, com uma variavel alimentando a outra; a
medida que se acumula conhecimentos, evolui-se na tecnologia e ao mesmo
tempo a evolucdo tecnoldgica possibilita maior acumulacdo de conhecimento.
Conhecimento e tecnologia provocam mudancas. As mudancas tendem a ocorrer
na mesma taxa de progressdo geométrica em que o conhecimento e atecnologia
evoluem.” (Hehn, 1999 p. 43, grifos do autor).

“A tecnologia é um dos mais fortes agentes de transformacdo do mundo
moderno. E a tecnologia da informacdo é uma das mais poderosas formas da
tecnologia se manifestar. Ela viabiliza novas formas de pensar, de se relacionar, de
fazer negaocios, de trabalhar, de gerenciar, de comprar, de vender etc.. Essas formas
rapidamente se constituem em novos paradigmas, em alguns casos tao superiores
aos anteriores que as organizacfes pode nao restar outra opcédo a ndo ser adota-
las”. (Hehn 1999, p. 15).
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Figura 10: O mecanismo que provoca mudangas
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Fonte: Hehn (1999, p. 25).

Para acompanhar estas transformacbes, as empresas devem estar
alinhadas com os mais atualizados recursos de rotinas, processos, banco de dados
seguros e rapidos, sistemas de informagdes integrados, formacdo de parcerias;
investimentos fortes nos recursos humanos, nas condi¢gdes de trabalho e nas
atividades de pesquisas; desenvolvimento e distribuicdo da informacao através de
redes cada vez mais extensas. Esses elementos constituem os fundamentos do
gerenciamento empresarial bem sucedido. Quando uma nova tecnologia se torna
algo de uso generalizado, as pessoas ou organizagdes, podem nao ter mais
alternativa, a nado ser adota-las, como exemplos cita-se: o telefone celular, o micro
computador, a internet, o windows, que passaram a fazer parte da nossa vida diaria.
Nesse contexto podem-se incluir os sistemas ERP (enterprise resources planning ou
planejamento de recursos da corporagdo) como ferramenta de informatica utilizado
nas empresas.

Em setembro de 2000 foi realizada uma pesquisa sob o titulo “PESQUISA
FIESP/FIPE - PERFIL DA EMPRESA DIGITAL". Conforme demonstra o grafico
abaixo, essa pesquisa apurou que acima de 70% das empresas respondentes da
pesquisa, ja utilizavam um sistema ERP como software aplicativo. Foram convidadas
a participar um total de 9.630 industrias paulistas, sendo que deste total, 1.720
empresas responderam o questionario da pesquisa, equivalente a 17,9%. Destas
1.720, 31% foram classificadas como média empresa (101 a 500 empregados), 8%

como grande (501 a 3.000 empregados) e 1% como mega empresa (acima de 3.000
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empregados), totalizando 40% das empresas que responderam o questionario.
(FIESP 2002).

Grafico 1: Software aplicativo (Pesquisa FIESP/FIPE)
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Fonte FIESP, outubro de 2002.

3.3. — Sistemas de Informacdes

Como existem diferentes interesses, especialidades e niveis em uma
organizacao, existem diferentes tipos de sistemas. Nenhum sistema simples pode
fornecer todas as informacOes de que a organizagdo necessita. A figura abaixo
lustra um modo para se descreverem 0s tipos de sistemas encontrados em uma

organizagao.

Na ilustracdo a seguir, a organizacdo € dividida em niveis: estratégico,
gerencial, de conhecimento e operacional; e, mais adiante, € dividida em é&reas
funcionais como: vendas e marketing, producdo, financas, contabilidade e recursos
humanos. S&o construidos sistemas para servir a esses diferentes interesses

organizacionais (Anthony, 1965 apud Laudon & Laudon 2001, p.28).
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Figura 11: Tipos de sistemas de informagao
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Fonte: Adaptado de Laudon & Laudon, (2001 p.28)

Os sistemas de informagdo servem a cada um desses niveis e fungdes.
Sistemas de nivel estratégico ajudam os gerentes seniores no planejamento de
longo prazo; sistemas de nivel gerencial ajudam os gerentes de nivel médio a
monitorar e controlar; sistemas de nivel de conhecimento ajudam os trabalhadores
do conhecimento e de dados a projetar produtos, distribuir informacéao e lidar com a
papelada; sistemas de nivel operacional ajudam os gerentes operacionais a
monitorar as atividades diarias da firma.

Sistemas de informacdo também podem ser diferenciados pela
especialidade funcional. As principais fungdes empresariais como vendas e
marketing, produgéo, finangas, contabilidade e recursos humanos, sdo servidas por
seus proprios sistemas de informagédo. Em grandes empresas, subfungbes de cada
uma destas principais fungdes também tém seus préprios sistemas de informacgao.
Por exemplo, a fungdo de produgao poderia ter sistemas para gerenciamento de
estoque, controle de processo, manutengdo da fabrica e planejamento de
requisicoes de materiais.

Descreve-se e demonstra-se, através da figura seguinte, as categorias dos

sistemas que servem a cada nivel organizacional e o seu valor para a empresa. A



figura acima mostra os tipos especificos de sistemas de informagdo correspondentes
para cada nivel organizacional. A organizacdo possui sistemas de suporte executivo
(SSE) no nivel estratégico; sistemas de informacdes gerenciais (SIG) e sistemas de
suporte a decisbes (SSD) no nivel gerencial; sistemas de trabalho de conhecimento
(STC) e sistemas de automacgdo de escritorio (SAE) no nivel de conhecimento e
sistemas de processamento de transacGes (SPT) no nivel operacional. Os sistemas
em cada nivel sdo, por sua vez, especializados para servir a uma das principais
areas funcionais. Desse modo, os sistemas tipicos encontrados nas empresas sao
projetados para assistir trabalhadores ou gerentes de cada nivel e nas funcbes de
vendas e marketing, producéo, financas, contabilidade e recursos humanos, (Laudon
& Laudon 2001, 30).

Figura 12: Categorias de sistemas de informacao

Sistemas de Nivel Estratégico
Previsdo de  Plano Previsdo de Planeja- Planejamento
tendéncia operacional or¢camento mento de da forca de
de vendas quinquenal  quinquenal  Lucros trabalho
glinquenais
Sistemas de Nivel Gerencial
Administracao Controlede  Orgamento  Andlise de Andlise de
de vendas estoques Anual investimento de capital recolocacéo
Andlise de Programagdo Andlise de Andlise de Andlise de

regides de vendas daproducdo  custos precos / lucratividade custo contratual

Sistemas de Nivel do Conhecimento

Engenharia de
estacdes de trabalho

Estacdes de
trabalho grafica

Estacoes de
trabalho gerenciais
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Programacéo da
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Processamento do  Controle de movimen

Negociacéo de titulos

- Administracdo do

Processador de texto Documentacéo Calendarios
de imagem eletronicos
Sistemas de Nivel Operacional
Controle de maquina Compensacéo Folha de pagamento

Treinamento &
Desenvolvimenta

Contas a pagar

Manutencao de reqis-

pedido tacédo de material Caixa Contas a receber tro de empregados
Vendas e Producéo Finangas Contabilidade Recursos
Marketing Humanos

Fonte: Laudon & Laudon, (2001 p.30)

3.4.—Importéancia dos sistemas de informagdes para as empresas

De acordo com Laundon & Laudon (2001, 252), os sistemas de informacdes

podem ter diferentes valores

consistentemente forte de

tecnologia da

para as

empresas.

informacdo pode,

Uma
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longo prazo,
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desempenhar um importante papel estratégico na vida da empresa. De um ponto de
vista menos grandioso, o0s sistemas de informacdo simplesmente podem permitir a
sobrevivéncia das empresas. O valor de sistemas sob um ponto de vista financeiro
resulta de uma pergunta: um investimento em um sistema particular produz retornos
suficientes para justificar seus custos? Existem muitas questdes a considerar com

essa abordagem.

Tabela 02: Custos e Beneficios dos Sistemas de informagao

Custos Beneficios Tangiveis (economia de custos) Beneficios Intangiveis
Hardware Aumento de produtividade Utilizagdo melhorada dos ativos
Reducé&o dos custos operacionais Controle de recursos melhorado
Telecomunicagbes Redugéo da for¢a de trabalho Planejamento organizacional melhorado
Menores gastos com computadores Flexibilidade organizacional melhorada
Software Menores custos com fornecedores externos Informagdo mais pontual
Menores custos com pessoal de escritorio Mais inormacéo
Servigos Taxa reduzida de crescimento nas despesas  Aprendizado organizacional melhorado
Custos reduzidos de instalacdes Exigéncias legais cumpridas
Pessoal Aumento da boa vontade dos empregados

Aumento de satisfacdo com o trabalho
Melhoria na tomada de decisédo
Melhoria nas operacdes

Maior satisfagdo do cliente

Melhor imagem corporativa

Fonte: Laudon & Laudon, (2001 p.253).

A tabela acima lista alguns dos custos e beneficios mais comuns dos
sistemas. Beneficios tangiveis podem ser quantificados e designados por um valor
monetério. Os beneficios intangiveis, como por exemplo, um servico de atendimento
ao consumidor mais eficiente ou uma tomada de decisdo mais aprimorada, nao
podem ser imediatamente quantificados, mas podem gerar ganhos quantificaveis no

longo prazo.

3.5. — Sistemas néao integrados

Segundo Norris et. alli. (2001, p.62-64), uma empresa operando em um
cenario de sistemas ndo integrados (sistemas legados), caracteriza-se por um
ambiente que tem um grande ndmero de sistemas, com muitas diferentes
plataformas de hardware e sistemas operacionais, numerosos aplicativos e diversas

linguagens de programacgdo. Alguns desses sistemas podem ser 0s primeiros
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pacotes desenvolvidos no final da década de 80 e inicio da de 90, que foram
instalados de forma néo integrada e desenvolvidos sob medida.

Muitos desses sistemas de informagdo sao sistemas dedicados a uma
funcdo especifica. Por exemplo, um sistema separado opera contas a pagar, um
outro roda contas a receber e um terceiro processa informacOes de recursos
humanos, outros ainda operam a producdo. Esse ambiente favorece o surgimento
de silos funcionais dentro da empresa e cultiva problemas culturais importantes. Sao
necessarias diversas interfaces para cobrir limitacbes de acesso a dados e para
fazer com que varios sistemas “se comuniqguem” uns com 0s outros. Tipicamente,
um grupo empresarial faz intercambio de dados entre sistemas com interfaces de
tipo “batch” (pacote de dados) que mantém os sistemas sincronizados em uma base
diaria, semanal ou mensal.

Os autores afirmam ainda que um ambiente desse tipo tem enormes custos
correntes de manutencdo para as interfaces e para as solugdes de integracéo, e que
pode ser caracterizado como o “pior de sua classe’. Para uma empresa operando
em um ambiente como esse, existem quatro principais direcionadores e areas de
foco:

1) A manutencdo de todos os sistemas legados. O conhecimento da
forma pela qual esses sistemas operam internamente perde-se freqUentemente a
medida que as pessoas sdo deslocadas e a documentacdo ndo € atualizada. A
manutencdo dos sistemas torna-se cada vez mais complexa, uma vez que novas
alteracbes s&o introduzidas por cima de mudancas anteriores e 0 apoio técnico a
esses sistemas pode se tornar impossivel, a medida que as ferramentas de
manutencéao ficam obsoletas e ndo recebem mais apoio técnico.

2) Os custos redundantes elevados de um ambiente deste tipo, em
termos de sistemas e de pessoal. Compiladores, sistemas operacionais e até os
equipamentos precisam ser conservados em condicbes operacionais mesmo depois
de se tornarem obsoletos, para garantir que 0s sistemas continuem a operar.

3) Questdes entre entidades. Estas questdes afetam unidades de
negocio ou até organizagbes transfuncionais. Muitas aparecem em relatérios
financeiros, de inventario, determinacdo de precos e baixas. Em resumo, a
manutencdo desses sistemas em equilibrio cria uma quantidade significativa de

trabalho manual.
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4) A dificuldade de se criarem relatorios consistentes e de contetdo
significativo em um ambiente desse tipo. A obtencdo de dados consistentes nesses
sistemas vai se tornando cada vez mais dificl com o passar do tempo, os relatérios
gerenciais tornam-se dificeis de interpretar, com dados que n&o se correspondem, e

nos piores casos, podem levar a decisdes de negocios erradas.

3.6. — Surgimento dos Sistemas ERP

Na ultima década, houve um expressivo crescimento dos sistemas ERP no
mercado de solugdes de informatica. As principais razbes que explicam este
fenbmeno sdo as pressbes sofridas pelas empresas em um mercado globalizado e
competitivo, obrigando-as a buscar agilidade e rapidez no uso da informacéo
integrada em todos o0s niveis, ndo sO interna, mas também, com bancos, governo,
fornecedores e clientes, daqui e de outros paises. Outro fato que contribuiu para
esse fendmeno foi a necessidade de substituicio da maior parte dos sistemas que
existiam na época, devido ao famoso e ja ultrapassado problema do bug do milénio
— problema no qual um software pode confundir o ano 2000 com o ano 1900.

Outra caracteristica de um sistema ERP que influencia a decisdo pela sua
adocdo diz respeito a operacdo globalizada, exigindo diferentes métricas para
mensuracdo de desempenho em diferentes paises. Um sistema ERP permite
operacdo em diversas plantas, que podem estar distribuidas em varios paises ao
redor do mundo, possibilitando a padronizacdo de uma Unica ferramenta de
tecnologia da informagcdo para controle da organizacdo, sempre operando de uma
maneira integrada. O ERP permite a empresa “determinar quais métricas sao mais
adequadas para medir eficiéncia em uma economia globalizada”. (Farley, 1998).

No passado, a tecnologia da informacédo era utlizada para automatizar
atividades dentro de departamentos sem uma visdo integrada dos processos. O
objetivo era acelerar ou agilizar partes isoladas de um processo, cuja
responsabilidade era do departamento solicitante, sem se preocupar com melhorias
na continuidade do fluxo do processo que poderia envolver outras éareas da
organizacao.

Aliados a todos esses fatores acima descritos existiam, e ainda existem,

pressbes para que as empresas terceirizem todas as atividades que ndo pertencam
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ao seu foco principal de negocios, dai surgiram os sistemas ERP como proposta de
solucéo para estes problemas.

Segundo Souza (2000 p.3), “outro apelo dos sistemas ERP € a
disponibilizacdo de conhecimentos acumulados a respeito de diferentes maneiras de
realizar processos. Isto decorre do fato de as empresas fornecedoras utilizarem-se
de modelos de processos obtidos através de estudo e comparacao em diversas
empresas (benchmarking), as chamadas ‘melhores préaticas’. Este conhecimento é
agregado a empresa no processo de implementacdo. Essas melhores préticas, em
associacao a integracdo dos departamentos, podem permitir reducdes de mao-de-
obra indireta, principalmente nos setores administrativos da empresa”.

Também contribuiu para a expansdo dos sistemas ERP e evolucdo
tecnolégica utilizadas por estes sistemas (processamento cliente / servidor, bancos

de dados relacionais, meios de comunicacao mais eficientes).

3.7. — Definicao de Sistemas ERP

Segundo Gil (1999, p.185), ‘a evolucdo de nossos modelos de administracao
levaram ao estagio atual em que ‘integracdo’ € a palavra chave. Essa integracao
contempla agilidade operacional para as mudancas, rapidez no processamento,
custos adequados de operacao, seguranca e integridade das informacdes geradas e
tratados pelas areas-meio”.

Ainda segundo o mesmo autor, “a tecnologia ERP — enterprise resources
planning — como modelo para operacionalizacdo e para gestdo dos negocios,
incluindo suas atividades-meio (administracdo, recursos humanos, seguranca,
contabilidade, financas), baseia-se em fundamentos da qualidade para a sua
formacao e tem como pressuposto o refinamento e uso em alto grau de sofisticacao
do conceito de ‘integracao sistémica”.

O ERP é uma adaptacdo e um refinamento de tecnologias de
processamento de dados mais antigas. Ele fundiu os planejamentos de financas,
suprimentos e a manufatura e refinou a légica das tecnologias anteriores. Foi um
grande salto, principalmente porque forcou as empresas a alinharem seus processos

de negocio com a logica de processamento da informacdo. (Norris et. alli. ,2001
p.4).
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Os sistemas ERP Enterprise Resouces Planning) podem ser definidos como
sistemas de informacdo integrados, adquiridos na forma de um pacote de software
comercial e tem a pretensédo de suportar a maioria das necessidades de informacéo
para a tomada de decisdo gerencial de um empreendimento como um todo. Em uma
traducéo livre, Enterprise Resources Planning poderia significar “Planejamento de
Recursos da Corporacdo”. Sdo basicamente compostos de moédulos integrados que
atendem as necessidades de informacédo para apoio a tomada de decisdo de setores
outros que nao apenas agueles ligados a manufatura: distribuicdo fisica, custos,
recebimento fiscal, faturamento, recursos humanos, financas, contabilidade, entre
outros, todos integrados entre si e com os modulos de manufatura, a partir de uma
base de dados Unica e ndo redundante. (Corréa, Gianesi e Caon, 2000 p.342).

Segundo a TechEnciclopedia (2002), o ERP é “um sistema de informacao
integrado que serve a todos os departamentos em uma empresa. Tendo sido
desenvolvido a partir de industrias de manufatura, o ERP implica no uso de pacotes
de softwares, ao invés de sistemas desenvolvidos internamente ou apenas para um
cliente. Os modulos do ERP podem ser capazes de interagir com outros sistemas da
organizacdo, com grau de dificuldade variavel, e, dependendo do software, os
modulos do ERP podem ser alterados através de programacdo na linguagem e
ferramenta do fornecedor”.

O Planejamento de Recursos da Corporacdo (ERP — Enterprise Resouces
Planning) € um sistema gerencial que integra todas as facetas da empresa, inclusive
planejamento, producdo, vendas, financas, de forma que elas podem ser
coordenadas mais de perto compartilhando informacdo. O software de ERP modela
e automatiza muitos processos basicos, com 0 objetivo de integrar a informacdo em
toda a empresa e eliminar ligagbes complexas e caras entre sistemas de
computador em areas diferentes do negécio. Por exemplo: as vendas atualizadas e
0os dados de producdo fluem automaticamente para 0 departamento de
contabilidade. O centro de operacbes em Londres pode ver os dados mais atuais de
vendas, estoque e producdo a qualquer passo do processo. (Laudon & Laudon,
2001 p.16).
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3.8.—Aorigem e a evolugédo dos Sistemas ERP

Com a evolugdo das tecnologias de otimizagdo industrial — MRP (materials
requirement planning) e MRP 2 (manufacturing resources planning) aplicadas a
atividades-fim das organizagGes industriais — os modelos ERP buscam atender as
necessidades de funcionamento e da gestdo dos negdcios com “eficiéncia, eficacia e
seguranca’” maximas para todas as praticas organizacionais. Sistemas de
informacé&o integrados de gestdo ou sistemas de gestdo empresarial sdo as
viabilizacbes dos modelos ERP — qualidade no funcionamento das linhas de
negocios organizacionais — com 0 uso intenso / integral da tecnologia de informatica
(computacao e comunicacao). (Gil 1999, p.185),

Norris et. alli. (2001 p.19), entendem que o ERP é uma tecnologia evolutiva
gue suplanta as geracdes anteriores de tecnologias que focalizavam 0s mesmos
problemas, mais claramente o planejamento de requisicbes de materiais (MRP) e o
planejamento de recursos de manufatura (MRP II).

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p. 342-343) o termo ERP
(Enterprise Resouces Planning) tem sido cunhado como o estagio mais avancado
dos sistemas tradicionalmente chamados MRP |IlI, cujo significado é Manufacturing
Resources Planning ou “Planejamento de Recursos de Manufatura”.

Ainda de acordo com esses autores , O conceito onde se apoiam O0s
sistemas MRP Il nasceu do que é conhecido como modulo MRP (Materials
Requirement Planning) ou “Planejamento das Necessidades de Materiais”. A partir
dai agregou-se 0s modulos de programacdo mestre de producdo (MPS), célculo
grosseiro de necessidade de capacidade (RCCP), calculo detalhado de necessidade
de capacidade (CRP), controle de fabrica (SFC), controle de compras (PUR) e, mais
recentemente vendas e planejamento operacional (S&OP). O sistema, entdo, deixou
de atender apenas as necessidades de informacdes referentes ao célculo de
necessidade de materiais para atender as necessidades de informacdo para a
tomada de decisdo gerencial sobre outros recursos de manufatura. O MRP passou a
ser denominado entdo de MRP I, passando a significar Sistema de Planejamento de
Recursos de Manufatura. A partir desse momento, outros médulos integrados ao
MRP Il continuaram a ser agregados pelos fornecedores de sistemas e oferecidos
ao mercado. Aproveitando as necessidades do MRP Il ja atendidas, por exemplo,

recebimento fisico de materiais, entdo porque nao oferecer de forma integrada,
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também um apoio ao recebimento fiscal? Por que nao oferecer também de forma
integrada o suporte as transagdes contabeis que sdo geradas a partir de fatos fisicos
(necessarios ao MRP 11)? Dessa forma, os fornecedores gradualmente foram, com o
objetivo de ampliar o escopo dos produtos vendidos, agregando mais e mais
modulos que suportam mais e mais fungdes, integradamente, aos modulos de
manufatura. Quando os fornecedores passam a considerar que suas solugbes
integradas s&o suficientemente capazes de suportar as necessidades de informagao
para todo o empreendimento, passam a se autodenominar, ndo mais fornecedores
de sistemas MRP IlI, mas de sistemas ERP (Enterprise Resources Planning) ou

Planejamento de Recursos do Empreendimento.

Figura 13: Estrutura conceitual dos sistemas ERP e sua evolugao desde o
sistema MRP
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Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p. 350)

3.9. — Caracteristicas dos Sistemas ERP

Segundo Souza (2000 p.12), os sistemas ERP possuem caracteristicas que
tomadas em conjunto os distinguem dos sistemas desenvolvidos internamente nas
empresas e de outros tipos de pacotes comerciais. Estas caracteristicas s&o:

a) sao pacotes comerciais de software;
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b) desenvolvidos a partir de modelos-padrao de processos de negacio;
C) integrados;

d) tem grande abrangéncia funcional;

e) utilizam um banco de dados corporativo;

f) requerem procedimentos de ajuste.

3.9.1 - Os sistemas ERP sé&o pacotes comerciais de software

Os conceitos utilizados em sistemas ERP podem ser utilizados por qualquer
empresa que queira desenvolver internamente o0s seus aplicativos. Entretanto, o
termo ERP refere-se essencialmente a pacotes comprados. Exemplos de sistemas
ERP existentes no mercado sdo: o Sistema R/3 da alemd SAP, o Baan IV da
holandesa Baan, O OneWorld da americana JD Edwards, o Oracle Financials da
americana Oracle, o SEM e o Magnus da brasileira Datasul, o Logix da brasileira
Logocenter e o SIGA Advanced da brasileira Microsiga, entre outros.

Basicamente, o motivo da utilizacdo de pacotes comerciais € resolver dois
grandes problemas que ocorrem na construcdo de sistemas atraves de métodos
tradicionais de andlise e programacdo: 0 ndo cumprimento de prazos e de
orcamentos. Neste sentido, assim como 0s demais pacotes comerciais, 0s sistemas
ERP ndo sdo desenvolvidos para clientes especificos. Os fornecedores desses
softwares procuram atender a requisitos genéricos do maior numero possivel de
empresas, justamente para explorar o ganho de escala em seu desenvolvimento.

Segundo Laudon & Laudon, (2001 p.269), ‘tom os pacotes, a maior parte do
trabalho do projeto foi efetuado antecipadamente. Os pacotes de software sdo pré-
testados antes de serem comercializados, de forma que o teste do comprador pode
ser realizado em um tempo relativamente menor. Os fornecedores suprem muito da
manutencdo continua e do suporte para o sistema, fornecendo melhorias para
manter o sistema alinhado com os continuos desenvolvimentos técnicos e

empresariais”.
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3.9.2 - Os sistemas ERP séo desenvolvidos a partir de modelos-padrao de

processos de negécio

Para atender todos os potenciais clientes os desenvolvedores de sistemas
ERP incorporam modelos de processos de negdcio, obtidos por meio da experiéncia
acumulada em repetidos processos de implementacdo, ou elaborados por empresas
de consultoria e pesquisa em processos de benchmarking (comparacdo entre
empresas). Desta forma, os fornecedores de sistemas ERP dizem que tem
incorporado nos seus pacotes comerciais as “melhores praticas” de processos de
negocios. Por processos de negdcios pode se entender como um conjunto de
atividades e procedimentos interdependentes realizados para alcancar um objetivo.
Normalmente, um processo de negécio, envolve mais de um departamento na
empresa, por exemplo: a realizacdo completa de um processo de compra de
matéria-prima envolve  diversos  departamentos, iniciando pela  negociacao,
aprovacao, recebimento do produto e pagamento.

Norris et. alli. (2001, p.5), afima que “0 que o ERP realmente faz é
organizar, codificar e padronizar os processos e dados de negécio de um grupo
empresarial. O software transforma dados transacionais em informacao utilizavel e
agrupa esses dados de forma que possam ser analisados. Dessa forma, todos os
dados transacionais coletados transformam-se em informacdo que pode ser

empregada pelas empresas para apoiar decisées de negocio”.

3.9.3 - 0Os sistemas ERP sé&o integrados

O ERP é uma abordagem estruturada para otimizacdo da cadeia de valor
interna de uma empresa. Quando instalado ao longo de todo um grupo empresarial,
interiga 0os componentes da organizacdo atraves de um sistema logico de
transmissdo e compartihamento de dados comuns do ERP integrado. Quando
dados, tais como, registros de uma operacdo de venda, entram em um dado ponto
do negocio, eles seguem seu caminho através do software que calcula
automaticamente o0s efeitos da transacdo sobre outras areas como a producéo,
estoque, suprimentos, faturamento e entrada daquela operacdo de venda nos

registros contabeis, financeiros e fiscais. (Norris et. alli. 2001, p.5).
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Segundo Souza (2000 p.15), os sistemas ERP s&o construidos como um
Unico sistema empresarial que atende aos diversos departamentos da empresa de
forma integrada e executa simultaneamente a verificacdo cruzada de informacbes
entre diferentes partes do sistema. Um exemplo é a verificacdo de notas fiscais de
entrada, no recebimento, comparando-as com os dados do pedido de compra e
garantindo o recebimento apenas com quantidades e precos corretos.

Para Hehn (1999, p. 33) “0 ERP é, em parte, a resposta a tendéncia da
evolucdo da integracdo das empresas e cadeias de valor através da tecnologia da
informacado... Em um ambiente assim, os dados s6 sdo digitados uma Unica vez e
ficam disponiveis simultaneamente para todos. Deixa de haver aquele conhecido e
irritante  problema de uma mesma informacao aparecer com valores diferentes em

diversos relatérios, porque cada um gerou de uma base de dados distinta”.

Figura 14: A evolucdo da integracédo através datecnologia da informacéao
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Fonte: Adaptado de Hehn (1999, p. 33).

“A integracdo é ainda mais valiosa para empresas com operagOes
espalhadas geograficamente. Conseguir que uma companhia tenha suas operacdes
mundiais integradas pela tecnologia da informacdo é sem duvida uma grande
vantagem em termos de gestdo. Ao estender a integragcéo para toda cadeia de valor,
em que diversas empresas, numa relacdo cliente / fornecedor, passam a estar

integradas através de seus sistemas informatizados, podemos obter resultados
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incriveis de agilidade, sinergia e reducao de ciclos”. Cadeia de valor é uma traducao
literal da expressdo “value chain”, conceito em que uma empresa vai agregando

valor ao produto da anterior até chegar ao consumidor final. (Hehn 1999, p. 36).

3.9.4 - Os sistemas ERP utilizam banco de dados corporativos

Souza (2000 p.16), afirma que ‘entre as diversas formas de se desenvolver
sistemas totalmente integrados estd a utilizacdo de um Unico banco de dados
centralizado, denominado banco de dados corporativo. Isto interpde desafios
organizacionais significativos para a empresa, entretanto, as dificuldades de
implementacdo sdo em geral plenamente compensadas pelas vantagens que esta
solucdo traz consigo”. Porém, empresas com plantas geograficamente espalhadas
em um pais, ou atét em outros paises, requerem infra-estrutura de comunicacéo
tecnologicamente avancada para garantir a transmissao de dados entre o cliente e o
servidor.

Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.344), entendem que a tendéncia parece
claramente indicar que as estruturas dos ERP’s seréo usadas pelas empresas como
as fundacdes (uma grande base de dados corporativa para apoio a tomada de
deciséo, principalmente operacional) dos sistemas de informacéo das empresas.

Os sistemas ERP mais atuais sdo construidos utilizando-se a arquitetura
cliente-servidor, que pode ser definida como uma estrutura de processamento onde
um computador, o cliente, requisita servicos de processamento de outro computador,
0 servidor. A conexdo entre estes computadores € feita através de protocolos de
rede, locais LAN’s — local area networks) ou remotas WAN’s — wide area networks).
(Souza 2000, p.20). Como exemplo, pode-se citar uma empresa com 0 servidor e 0
banco de dados centralizado, quando um usuario em uma filial distante executa uma
transacdo no sistema ERP para gerar um relatério de analise de vendas, o
computador do usuério requisita as informacdes ao servidor central, que por sua vez,

apos obte-las no banco de dados, transmite para o computar do usuario.
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3.9.5-0Os sistemas ERP possuem grande abrangéncia funcional

Ainda segundo o mesmo autor, ‘Uma diferenca entre os sistemas ERP e os
pacotes de softwares tradicionais € a abrangéncia funcional do primeiro, isto €, a
ampla gama de funcdes empresariais atendidas. Normalmente, no caso dos demais
pacotes, apenas uma funcdo empresarial é atendida, possivelmente com maior
profundidade do que através da utilizacdo de um sistema ERP. A idéia dos sistemas
ERP é cobrir o maior numero possivel de funcionalidade atendendo ao maior

namero possivel de atividades dentro da cadeia de valor”.

3.9.6 — Os sistemas ERP requerem procedimentos de ajuste

Todo sistema ERP, assin como outros pacotes de softwares, tém
incorporado diversos modelos de fluxo de processos que atendem a maioria das
necessidades das empresas. Entretanto, estes sistemas necessitam de adaptacOes
para que funcionem adequadamente em uma empresa.

Souza (2000 p.16), entende que ‘a adaptacdo € o processo por meio do qual
o sistema ERP é preparado para ser utilizado em uma determinada empresa... pode
ser entendida como um processo de eliminagdo das discrepancias e diferencas ,

entre o pacote e a empresa’.

3.10. — Outras definicdes e conceitos relacionados aos Sistemas ERP

Existem diversos conceitos importantes e muito utlizado, relativos aos
sistemas ERP que sdo: 1) funcionalidade, 2) moédulos, 3) parametrizacdo, 4)
configuracgédo, 5) customizacgéo, 6) localizacdo e 7) atualizacéo de versoes.

1) A “Funcionalidade” é o conjunto total de funcbes embutidas em um
sistema ERP. A composicdo destas fungbes forma o sistema de informacgdes
transacionais que da suporte aos processos de negocio. De uma forma mais
genérica, o termo “funcionalidade” é utilizado para representar o conjunto total de
diferentes situacbes que podem ser contempladas e diferentes processos que
podem ser executados no sistema. (Souza 2000, p.17).

2) Os “Modulos” sdo os menores conjuntos de funcbes que podem ser

adquiridos e implementados separadamente em um sistema ERP. Exemplos de



57

modulos sdo: contabilidade, contas a pagar, materiais, faturamento, planejamento e
controle de producdo. O modulo de contas a pagar, por exemplo, compreende
funcbes de controle de compromissos de pagamento, controle e emisséo de
cheques, baixa de compromissos liquidados, e demais funcbes necessarias aos
processos e atividades relativas ao departamento de contas a pagar de uma
empresa. A divisdo dos sistemas ERP em moédulos possibilita que uma empresa
implemente apenas partes do sistema que sejam de seu interesse, e mesmo que a
empresa deseje implementar todo o sistema, possa fazé-lo em etapas, por exemplo,
uma empresa comercial ndo tem necessidade de implantar o modulo de
planejamento e controle de producéo. (Souza 2000, p.17),

3) A “parametrizacdo” € o processo de adequacdo da funcionalidade de um
sistema ERP a uma determinada empresa através de definicho dos valores de
parametros ja disponibilizados no proprio sistema. Parametros séo variaveis internas
ao sistema que determinam, de acordo com seu valor, o comportamento da
funcionalidade especificamente relacionada a ele. Quanto mais parametrizavel for
um sistema, maior o numero de possibilidades de realizacdo de processos
contemplados pelo mesmo, sem necessidade de alteracao e desenvolvimento.

4) A “Configuracdo” é o nome dado ao conjunto total de parametros apdés
sua definicdo, representando o conjunto das opgbes de funcionamento das diversas
funcbes de um sistema ERP (Souza 2000, p.17-18). Exemplificando, suponha-se
gue uma empresa va utiizar a funcionalidade de controle de crédito de um sistema
ERP, entdo, dependendo do sistema pode ser necessario que se defina diversos
parametros, tais como: limites de crédito por cliente ou grupos de clientes, em quais
pontos do processo o0 sistema devera verificar se ndo sera ultrapassado o limite do
crédito do cliente, no momento do cadastramento do pedido de venda, no momento
do faturamento, ou em ambos; em caso de estouro do limite, qual reacdo devera
desencadear, bloqueio do processo ou simplesmente um aviso a usuarios
responsaveis pela area de crédito.

5) A “customizacdo” € a modificacdo de um sistema ERP para que este
possa se adequar a uma determinada situacdo empresarial impossivel de ser
reproduzida através dos parametros ja existentes. Esta modificacdo pode ser feita
pelo proprio fornecedor a pedido do cliente, ou pelo préprio cliente, alterando o
codigo dos programas padrdao do sistema ERP ou construindo programas ou

moddulos que se comunicam com o sistema base do ERP e que complementam a
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funcionalidade necesséria. E importante salientar que embora normalmente os
sistemas ERP aceitem customizacbes para adaptar o sistema as necessidades do
cliente, quanto maior for a quantidade de customizacbes realizadas, mais 0 sistema
utlizado se diferencia do sistema ERP original. Isso pode acarretar aumento nos
custos de manutencdo, pois muitas vezes os fornecedores ndo dao suporte para
rotinas altamente customizadas. Poderdo surgir sérios problemas na migracdo para
novas versoes do sistema, uma vez que, alteracbes e melhorias introduzidas pelo
fornecedor ndo levaram em conta as customizacbes efetuadas pelo cliente. Nesses
casos pode ser que as customizacOes efetuadas na versdo anterior precisem ser
refeitas ou adaptadas para a nova versdo. (Souza 2000, p.18). Segundo Laudon e
Laudon (2001, p.270) “conforme as modificacbes para um pacote de software
aumentam, aumentam também os custos de implementacdo. As vezes , as
economias prometidas pelo pacote, sdo gradualmente reduzidas pelas mudancas
excessivas. A medida que o nimero de mudanca de linhas de cddigo de programa
chega a aproximadamente 5% do total de linhas do pacote, os custos de
implementacéo quintuplicam”.

6) A ‘“localizacdo” é a adaptacdo, através de desenvolvimento, de um
sistema ERP, para atender as necessidades especificas de um determinado pais,
considerando aspectos relativos a impostos, taxas, legislacdo e procedimentos
comerciais. No caso da adaptacdo para utilizacdo no Brasil, a localizacdo é
comumente referida pelo termo “tropicalizacao”. (Souza 2000, p.18).

7) A “atualizacdo de versbes” é o processo pelo qual o fornecedor
disponibiliza alteragbes no sistema com melhorias em funcionalidades, corregbes de
problemas e erros. Quando a empresa usuaria do sistema ERP esta utiizando uma
versdo mais antiga do sistema e vai migrar para versbes mais recentes e
dependendo das modificacbes inseridas nesta nova versdo, a atualizacdo pode

exigir esforgos significativos. (Souza 2000, p.18).

3.11. — Sistemas ERP como “Espinha Dorsal” ou eixo tecnoldgico

Souza (2000, p.22) entende que se pode considerar um ERP como um
sistema de processamento de transacéo (SPT) e sistema de informagdes gerenciais
(SIG), e, dependendo das caracteristcas que o pacote de software dispde, se

implementado, também sistemas de suporte a decisdo (SSD) e sistema de suporte



59

executivo (SSE). Muitas empresas consideram o sistema ERP como uma “espinha
dorsal”, sobre o qual novas funcionalidades podem ser incorporadas através da
integracao de outros softwares, inclusive de fornecedores diferentes, por exemplo:
automacéao da forca de venda e comeércio eletrbnico. A esse respeito, Taurion (1998)
apud Souza (2000, p.22) afirma que “os ERP devem ser vistos realisticamente como
‘core applications’ (aplicagdes centrais) e praticamente todas organizacdes terao
suas aplicacbes baseadas neles. Podemos até imaginar que ter um ERP sera algo
tdo comum como a posse do Windows”. A principio, a idéia do ERP era suprir a base
dos sistemas de informacdo SPT e SIG, entretanto, forcados pelas necessidades
dos clientes, os fornecedores estdo cada vez mais disponibilizando novas
funcionalidades para atender estas necessidades.

Norris et. alli. (2001, p.17) entendem que o ERP representa 0 eixo
tecnoldgico interno de cada empresa e € focalizado na eficiéncia e eficacia do
processo interno, suportando toda a estratégia de negdcio corrente. Os atuais
sistemas ERP, quando completamente instalados, podem ser encarados como
repositérios centrais de informacéo corporativa interna extraida de cinco principais
processos: financas, logistica, producdo, recursos humanos e vendas em conjunto

com marketing.

Figura 15: Foco do ERP Sobre dados Internos do Grupo Empresarial,

informacao e Conhecimento

Producao

Gerénciado
Conhecimento

Recursos
Humanos

Vendas e
Marketing

Fonte: Norris et. alli. (2001, p.18)
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Conforme demonstrado na figura anterior, o software de ERP ajuda a
organizacdo efetiva e eficientemente a gerenciar todos o0s recursos de informatica
para atingir metas da empresa como um todo. Na mesma figura, a geréncia do
conhecimento ndo estd associada a nenhuma tecnologia. Em vez disso, € descrita
COMO uUm processo que requer uma organizagdo para adquirir os dados em todos os
canais de informacdo e consolidar essa informacdo de maneira que ela venha a ser
significativa para o negécio.

Os mesmos autores entendem que “com o ERP uma empresa pode criar
uma nova fundacéo para a informacéo, substituindo sistemas legados, pertencentes
a diferentes épocas, que acumulam dados de maneira diversos. A geréncia sénior
pode usar o ERP para conseguir controle sobre informacéo e para melhorar o apoio
a tomada de decisao”.

Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.344), afirmam que a tendéncia parece
indicar claramente que as estruturas dos ERP’s serdo usadas pelas empresas como
as fundacdes dos sistemas de informacéo das empresas.

Os sistemas ERP provéem consisténcia para a informacdo através de todo
um grupo empresarial global e incorpora o0 Gerenciamento do conhecimento,
inclundo a criacdo de um banco de dados corporativo, um repositério central dos
dados do grupo empresarial, executando andlises de negdcios sobre esses dados,
proporcionando apoio para as decisdes da lideranca do grupo empresarial e criando
futuras estratégias baseadas no cliente. Estas atividades envolvem sistemas de
gestdo da informacdo (MIS — Management Information Systems), que facilitam a
tomada das decisbes de negocios apropriadas. Nesta capacidade, o sistema ERP
evolui de uma maquina de processamento de transacbes para um verdadeiro
purificador de informacdo. A acumulacdo de informacdo no depdsito pode tornar-se
uma poderosa ferramenta nas maos de executivos da corporacdo e gerentes,
devendo apenas ser acumulados dados que sejam consistentes, confiaveis e

oportunos. (Norris et. alli. 2001, p.23).

3.12. — Modulos disponiveis na maioria dos Sistemas ERP’s

Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.345-349), apontam que os sistemas ERP’s
mais avancados possuem modulos integrados que abrangem o0 seguinte escopo,

podendo variar as nomenclaturas entre os fornecedores: Mddulos relacionados a
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Operacdo e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos; Moédulos relacionado a
Gestdo Financeira / Contabil / Fiscal e Modulos relacionados a gestdo de Recursos

Humanos.

3.12.1 — Mddulos relacionados a Operacédo e Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos

PREVISOES / ANALISES DE VENDAS (Forecasting / Sales Analysis),
auxiiam a funcdo de previsdo de vendas da empresa. Em geral, também permitem
levantamentos estatisticos de vendas histéricas por periodo, por cliente, por regido,
entre outros.

LISTA DE MATERIAIS (Bom - Bills of material). Médulo responsavel pelo
apoio a manutencéo das estruturas de produtos da organizacao.

PROGRAMACAO MESTRA DE PRODUCAO / CAPACIDADE
APROXIMADA (MPS - Master Production Scheduling / RCCP - Rought-Cut
Capacity Planning; PLANEJAMENTO DE MATERIAIS (MRP - Material
Requirements Planning); PLANEJAMENTO DETALHADO DE CAPACIDADE (CRP -
Capacity Requirements Planning); CONTROLE DE FABRICACAO (SFC — Shop
Floor Control); DISTRIBUICAO FiSICA (DRP — Distribution Requirements
Planning).Todos sdo modulos relacionados ao apoio e tomada de decisdo no ambito
do planejamento e controle de produgéo).

COMPRAS (Purchasing). Visa apoiar o0 processo decisério da funcdo de
suprimentos dentro da empresa. Auxilio a cotagOes, emissdo, acompanhamento e
gestio de pedido de compras, manutencdo do cadastro de fornecedores,
acompanhamento de desempenho de fornecedores e compradores sao algumas das
fungdes apoiadas pelas melhores solucdes de aplicativo MRPII / ERP.

CONTROLE DE ESTOQUES (Inventory). Apoia a funcdo de controle dos
estoques. Posicbes de niveis de estoque, transacbes de recebimento,
transferéncias, baixas, alocacbes de materiais. A gestdo de materiais que nao
pertencem a nenhuma estrutura de produto, as vezes chamados de ndo produtivos,
também é feita no ambito deste modulo.

ENGENHARIA (Engineering). Modulo que se encarrega de apoiar a funcédo
de engenharia no que se refere as suas interffaces com o processo de

planejamento—controle das mudancas de engenharia, controle de ndmeros de
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desenhos, controle de mudangas de processos produtivos e roteiros de fabricacao,
tempos referentes aos processos produtivos entre outras.

GERENCIAMENTO DE TRANSPORTES (TM - Transport Management).
Apoia a tomada de decisdo em relacdo ao transporte de materiais (em geral de
produtos acabados).

GERENCIAMENTO DE PROJETOS (Project). As empresas que trabalham
com grandes produtos nao repetitivos, por exemplo, (grandes transformadores,
grandes maquinas especiais feitos por encomenda), trabalham “por projeto”. Cada
produto € um projeto, e como tal, tem um inicio e fim bem definidos, com um grande
nimero de atividades ndo repetitivas inter-relacionadas. Essas empresas recebem o
apoio do moédulo de gestdo de projetos que trabalham naturalmente integrados com
outros modulos do ERP.

APOIO A PRODUCAO REPETITIVA. Apbia empresas que trabalham com
producbes de tal forma repetitvas que a logica estrita do MRP ndo se adequa
perfeitamente.

APOIO A GESTAO DE PRODUCAO EM PROCESSOS. Empresas que tém
producdo em fluxo continuo também, em principio, ndo s&o bem atendidas pela
l6gica original estrita do MRPIl. Geralmente este modulo traz tratamento adequado
de subprodutos e co-produtos.

3.12.2 — Md6dulos relacionados a Gestao Financeira / Contabil / Fiscal

CONTABILIDADE GERAL. Mobdulo que contempla todas as fungdes
tradicionais necessarias para atender a necessidades da contabilidade geral.

CUSTOS. Apoia a apuracdo de custos de producdo integrado com o0s
modulos que geram as transacfes fisicas que originam as transacdes de custos.
Podendo em geral, apurar custos padrdo, custos efetivos, sendo que algumas
solugdes apoiam inclusive as empresas que decidem adotar l6gica de custeio por
atividades (ABC).

CONTAS A PAGAR. Apoia o controle das obrigacbes e pagamentos devidos
pela empresa, cadastro de fornecedores, entre outros.

CONTAS A RECEBER. Controle de contas a receber, cadastro de clientes,

controle de situacao de crédito dos clientes, prazos, entre outros.
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FATURAMENTO. Apoia a emissdo e controle de faturas e duplicatas
emitidas, incluindo as receitas fiscais referentes a venda de produtos.

RECEBIMENTO FISCAL. Apoia as transagbes fiscais referentes ao
recebimento de materiais.

CONTABILIDADE FISCAL. Apoia as transacOes da empresa em seus
aspectos de necessidade de cumprimento de requisitos legais (registro e
manutencéo de livros fiscais etc.).

GESTAO DE CAIXA. Mbdulo financeiro de apoio & gestdo (planejamento e
controle) do fluxo de caixa da empresa.

GESTAO DE ATIVOS. Mobdulo que apoia o controle dos ativos (aquisicio,
manutencao, baixas) da empresa.

GESTAO DE PEDIDOS. Apoio a administracdo dos pedidos de clientes.
Aprovacao de crédito, controle de datas, entre outros.

DEFINICAO E GESTAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO (Workflow).

Modulo que apoia a empresa no sentido de mapear e redefinir seus processos
administrativos.

3.12.3 — Mddulos relacionados a Gestdo de Recursos Humanos

PESSOAL (Personnel). Controla o efetivo de pessoal da empresa, tratando
de aspectos como centros de custos no qual os funcionarios estdo lotados,
programacdo e controle de férias, curriculos, programacdo de treinamento,
avaliagdes, entre outros.

FOLHA DE PAGAMENTOS (Payroll). Controla a folha de salarios dos

funcionérios da empresa.

3.13. — Beneficios dos Sistemas ERP

Norris et. alli. (2001, p.23) sugerem que em um sistema ERP, através dos
maodulos totalmente integrados: financas, producdo, logistica, vendas e marketing e
recursos humanos, € possivel atingir os seguintes beneficios:

FINANCAS, quando comparado com os sistemas antigos, o software ERP
reduz significativamente 0s custos de manutencdo dos registros financeiros. Com o

crescimento das corporacdes por aquisicbes e a medida que as unidades de
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negocio ganham autonomia para tomar decisfes, algumas empresas criam florestas
de software e dados de gestdo financeira que competem entre si e que as vezes sdo
conflitantes.

A consisténcia dos dados do sistema ERP proporciona informacoes
aprimoradas para analise e uma perfeita conciliacdo entre os registros contdbeis
gerais e detalhados. Os dados séo atualizados em tempo real ao longo do més bem
como a base para a confrontacdo dos resultados operacionais com o0s efeitos
financeiros desses resultados. Com o ERP, uma transacdo fisica ndo pode ser
escriturada sem que o efeito financeiro resultante seja registrado. Essa visibilidade
das atividades através das financas e das operacbes permite aos gerentes
operacionais uma melhor e mais rapida compreensdo dos efeitos de suas decisoes.
A organizacdo financeira da empresa € mais bem equipada para proporcionar
suporte decisério a lideranca corporativa, para criar métricas de desempenho
estratégico e para permitir o gerenciamento estratégico de custos; permite ainda,
reducdo nos custos administrativos da gestéo financeira das corporacdes, na medida
em gue permite a centralizacdo dos controles de contas a pagar e receber, e a
automatizacéo com a troca de arquivos com as instituicdes bancarias.

PRODUCAO, com a capacidade dos sistemas ERP de ligar explicitamente
0s sistemas operacionais e financeiros, um grupo empresarial pode facilmente
demonstrar como as causas operacionais correspondem a efeitos financeiros. O
software proporciona um conjunto consistente e padronizado de nomes de produtos
em um registro central de produtos; uma forma consistente de ver clientes e
fornecedores; a integragdo de vendas e producdo; uma forma de calcular a
disponibilidade de produtos para venda, distribuicéo e gerenciamento de materiais.

Um sistema integrado de ERP também permite a modelagem de uma
previsdo de pedidos, um melhor planejamento de pedido a producdo pela ligacdo de
vendas e distribuicdo ao gerenciamento de materiais, ao planejamento da producao
e a dados financeiros em tempo real; uma visibilidade em tempo real dos pedidos e
da demanda dos clientes. Com o ERP, as oportunidades de vendas se transformam
em pedidos com base em informacdo de desempenho passados; 0 estoque pode
ser ajustado quase que instantaneamente e o planejamento detalhado de recursos
de fabricacéo pode ser executado diariamente.

LOGISTICA, o ERP integra mais proximamente a distribuicio com a

producdo, com as vendas e com demonstracdes financeiras, melhorando com isso
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os relatérios de indicadores de desempenhos futuros bem como as métricas de
desempenho passados. O software proporciona uma base integrada para o
gerenciamento de sinalizacbes que suporta o ambiente de distribuicdo requerido
para atender aos desejos e demandas dos clientes do século XXI. A tecnologia do
ERP suporta as compras estratégicas e o0 custeio baseado no uso efetivo dos
materiais em vez de custeio padréo. Indicadores de desempenho alinhados. O ERP
suporta a logistica e distribuicdo independente das funcbes, direcionadas por
processo e focalizadas no cliente.

VENDAS E MARKETING, o sistema ERP melhora os esforcos de vendas de
um grupo empresarial de diversas maneiras. O desenvolvimento de analises de
lucratividade requer dados de custo, receita e volume de vendas em tempo real.
Com o ERP, a empresa pode desenvolver analises de Iucratividade mostrando
margens de lucro e contribuicdo por segmento do mercado.

Com o software do ERP € possivel projetar procedimentos de
estabelecimentos de precos sofisticados, que incluem numerosas consideraces
sobre precos, descontos, abatimentos e impostos. Qualquer elemento de calculo de
precos pode ser mantido por uma série de critérios especificos, incluindo-se
qualquer combinacdo de cliente, grupo de clientes, material, grupo de materiais e
canal de vendas. Organizacbes de vendas podem utiizar o ERP para fazer
projecdes muito mais exatas de datas de entrega para os pedidos. Em um ambiente
de e-business (comércio eletrbnico), os clientes poderdo receber pela internet
infformacdo muito mais precisa sobre data de entrega e, se o ERP esta
adequadamente ligado a um sistema de e-business, consultar os inventarios de
produtos acabados e de produtos em processo de fabricagdo da empresa, bem
como a disponibilidade de matéria-prima para determinar com que rapidez um
pedido pode ser atendido.

RECURSOS HUMANOS, o ERP suporta um grupo empresarial em seu
planejamento, desenvolvimento e nas areas de remuneracdo de recursos humanos.
Proporciona uma base de dados integrada de pessoal (empregado ou contratado),
mantém estruturas de salarios e beneficios, suporta planejamento e recrutamento e
controla despesas reembolsaveis de viagem e estadia. O ERP faz a contabilidade da
folha de pagamento para uma ampla variedade de diferentes requisitos de paises, e
permite que uma empresa centralize ou descentralize a funcdo folha de pagamento

por pais ou por entidade juridica.
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O ERP registra qualificagdbes e necessidades individuais usadas em
planejamento de recursos; aperfeicoa planejamentos de carreiras e sucessao de
cargos, bem como a coordenacdo de programas de treinamento; e maximiza a
gestdo de horas trabalhadas, desde o planejamento até o registro e o controle de
horas, incluindo o planejamento de turnos, registro de horas extra, registro de horas
para alocacdo de custo no caso de usuarios que langa suas horas contra objetos
especificos de custo, como projetos ou ordens de servicos.

Os autores Norris et. alli. (2001, p.47), ainda afirmam que “os beneficios
decorrentes da implementacdo do ERP também vém em duas variedades —
guantificaveis e os qualitativos. Os beneficios quantificaveis sdo aumentos em
eficiéncia de processos; reducdo no custo de transacdes devido a disponibilidade e
exatidao dos dados, além da capacidade de transformar esses dados em informacao
expressiva; reducdo no custo de organizacédo da informacdo em hardware, software
e pessoal necessario para manter sistemas; e custo reduzido de treinamento de
equipes ao longo do tempo, a medida que as pessoas se tornam mais ‘preparadas
para mudanca’.

Lozinski (1996, p.23-25) cita a reducédo dos custos e do quadro funcional da
area de Tecnologia da Informacdo, disponibilizacdo de informacdes em tempo real, a
reducdo de mao-de-obra decorrente da simplificacdo de processos administrativos e
geracdo de relatérios gerenciais, a eliminacdo da duplicidade de esforcos, a
disponibilizacéo de indicadores que permitam avaliar o real desempenho do negdcio
e a atualizacéo tecnoldgica.

Segundo Peleias (2001, p.41-42), “é possivel identificar varios fatores que
justificam a implementacdo e utilizacdo de um sistema integrado. Alguns dos
principais sao:

a) aumentar a eficiéncia das diversas areas através da utilizagdo de uma
ferramenta de informatica que atenda a maioria das necessidades operacionais da
empresa, desenvolvida numa linguagem Unica de programacdo, utilizando o
conceito de base Unica de dados, residente numa plataforma cliente — servidor e
com integragao entre varios médulos componentes;

b) possibilitar o redesenho, a racionalizacdo e a reducao do tempo de
execucao das atividades através dos ciclos de transacfes da empresa. Nesse caso,

sao possiveis delimitar de forma clara as funcdes e atividades das varias areas, seu
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reagrupamento ou redistribuicdo, na hipétese de ocorrerem modificacdes na
estrutura organizacional, ou até mesmo uma completa reestruturacao;

C) permitir a descentralizagdo na execucao de determinadas atividades,
eliminando redundancias, retrabalhos, promover sinergias e aumentar a fluidez no
inter-relacionamento entre os ciclos de transacoes;

d) abranger a maioria dos aspectos dos negdécios da empresa e permitir a
incorporacao e utilizacdo das melhores préticas de negocios;

e) permitir que a empresa utilize solucdes, tecnologias, metodologias e
métodos de operacdo ja testados, reduzindo de forma significativa os custos de
aquisicdo, e os esforcos no desenvolvimento e customizacdo de sistemas de
informéatica.

Peleias (2001, p.42), identifica também algumas vantagens resultantes da
implementacao de um sistema integrado:

1) diminuicdo significativa dos gastos com sistemas de processamento
de dados e com analise e programacdo ao reduzir 0 numero de sistemas utilizados,
ao utilizar uma base de dados Unica com uma Unica linguagem de programacao;

2) registto em tempo real da maioria das operacdes executadas no
sistema;

3) aplicacdo da abordagem de ciclos de transacbes (fluxo de processos)
ao invés de uma visdo departamentalizada, permitindo uma visdo integrada das
operacoes da empresa, a elimnacdo de retrabalhos, reducdo de custos
administrativos, e a maior eficiéncia operacional na execucdo das fases e etapas
componentes dos fluxos.

Em resumo, pode-se concluir que o sistema ERP possibilita os seguintes
beneficios e vantagens:

A) integracdo da informacdo através de toda a corporagdo, mesmo nas
empresas globalizadas, disponibilizada na sua maioria em tempo real, com melhor
gualidade e sem inconsisténcias, com procedimentos padronizados, apoiados em
um Unico banco de dados corporativo e em modernas tecnologias de comunicacdo e
de hardware;

B) a coordenacdo integrada nos fluxos de producdo, vendas e
suprimentos, possibilitando rapidez na resposta as necessidades dos clientes, com
reducdo do tempo do ciclo pedido / producdo / entrega, reducdo do nivel de estoque

e ganhos de produtividade;
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C)  dtilizar o sistema ERP como uma fundagdo para a informagao,
integrando toda a cadeia interna da corporacao e disponibilizando dados para uso
de um software de suporte a decisdes (SSD) e de comércio eletrénico (e-businnes),
que pode ser parte do pacote ERP ou ser fornecido por outro provedor.

Nesse sentido, Norris et. alli. (2001, p.34-35), demonstram através da figura
seguinte a arquitetura de sistemas de uma empresa do século XXI.

No centro encontra-se o sistema ERP da empresa, que € o seu mecanismo
de processamento de transagdes e gerador de seus dados internos. Esses dados,
armazenados em um banco de dados de negdcios, podem ser agregados e
visualizados de inumeras maneiras pelo software de apoio a decisdes, que pode ser
uma funcionalidade do pacote do ERP ou de outro provedor, utilizado para conduzir

analises de negdcios da empresa.

Figura 16: Arquitetura dos sistemas do século XXI

Apoio a decisoes

E-Business

| Fornecedores

| Parceiros Comerciais |

Fonte: Adaptado de Norris et. alli. (2001 p.43).

Com tecnologia baseada na Web (rede da internet) a empresa pode
transferir e receber informagcéo de clientes, fornecedores e parceiros comerciais.
Além disso, a tecnologia baseada na internet permite usar fontes de pesquisa

externa para acrescentar robustez as suas analises de negdcios. A tecnologia de
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apoio a decisbes ajuda gerentes em todos os niveis da organizacdo a tomar
decisbes coerentes proporcionando a eles uma imagem clara das informacbes
relacionadas, tanto de dentro, quanto de fora da empresa. Em uma estrutura como
essa, dados provenientes de fontes externas ou internas podem ser consolidados e
comparados com as metas da empresa como parte do sistema de mensuracado de

desempenho, transformando, de fato, dados em informag&o gerencial.

3.14. — Dificuldades dos Sistemas ERP

As dificuldades dos sistemas ERP ndo sdo poucas e comegcam desde a
primeira etapa. Segundo Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.387-388) ha pelo menos
trés etapas a vencer para que a implementacdo de um determinado “pacote de ERP”
seja um sucesso e de fato auxilie a empresa a desempenhar-se melhor no mercado:
analise de adequacéo, implantagdo e uso e manutencao.

a) ANALISE DE ADEQUACAO. Ndo ha uma solucio que se preste a
resolver qualquer problema, simplesmente porque 0s problemas reais sao variados.
Isso implica que, antes da adocédo de qualquer pacote de sistema ERP, uma
cuidadosa andlise de adequacédo de funcionalidades deve ser feita para checar se a
solucdo atende minimamente as necessidades particulares da empresa em questéo.
Por exemplo, uma empresa metalirgica de producdo em fluxo continuo como a
CSN, tem questdes e particularidades operacionais completamente diferentes
daquelas de uma empresa de cosmeéticos, que trabalha em bateladas, como a Avon.
Suas necessidades de rastreabilidade fisica, cobranga, previsbes de demanda,
programacdo de fornecedores, programacdo de fabrica e outros, sao muito
diferentes. E bastante improvavel que uma Unica solugdo atenda as duas empresas
com a mesma eficacia. Falhas na analise de adequacdo poderdo fazer com que
determinada organizacdo tenha que conviver desnhecessariamente com restricoes
incbmodas e caras de seu sistema de informacdes por longo tempo, levando a um
prejuizo no potencial que eles tém de contribuir para o aumento efetivo do
desempenho operacional, chegando mesmo a atrapalhar.

b) IMPLANTACAO. Passada a difici fase da andlise de adequacdo, a
proxima etapa é a penosa etapa da implantacdo. E a fase de “fazer acontecer” o
novo pacote. E quando se vai definir como, de fato, o pacote sera utilizado; é

quando se vai definir que parte potencial do pacote vai, de fato, tornar-se uma real
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contribuicio a maior competitividade da organizacdo. Como parte do processo de
implantacdo, encontram-se as atividades de treinamento conceitual na logica do
sistema, treinamento operacional, redesenho de processos para que nao
simplesmente se automatizem as mas praticas, gestdo da mudanca organizacional,
garantia de qualidade das informagbes envolvidas, eventuais customizacoes,
parametrizacdo do sistema, entre outras. E nessa etapa que se deve obter e/ou
desenvolver na organizacdo 0 comprometimento e sentimento de posse guanto ao
novo pacote.

C) USO E MANUTENCAO. H4 empresas que pensam que, apds 0 pacote
implantado, seus problemas acabaram. Enganam-se, € necessaria uma diligente
gestdo para que as conquistas se perpetuem na organizagdo, se isto ndo acontecer,
todo o esforco de implantacdo podera ser perdido. O comprometimento do pessoal
com o sistema tem de ser gerenciado, pois se o0 sistema for deixado livre, sem
manutencéo, tende a degradar-se. O treinamento dos envolvidos, por exemplo, se
ndo passar por reciclagem, tendera a se degradar por causa de novas versbes do
pacote e da rotatividade natural dos funcionarios. Se as customizacbes e
parametrizacbes feitas durante a implantacdo n&o forem sistematicamente revistas,
com as mudancas ambientais, o sistema tendera a trabalhar de forma gradualmente
menos aderente a realidade que procura modelar, levando a decisbes gerenciais
gue nada (ou pouco) tém a ver com a realidade ou com o0s objetivos pretendidos.

Souza (2000 p.51), afrma que “a principal desvantagem dos dstemas ERP
apontada em artigos, e na imprensa especializada € a grande dificuldade para a sua
implementagéo, que muitas vezes ocorre atraves de processos que podem levar até
3 anos para serem completados. Tal dificuldade decorre da necessidade de
introdugc&o de mudancas organizacionais profundas, pois as empresas, normalmente
orientadas a uma visao hierarquica e departamental, sdo obrigadas a adaptar-se a
uma visdo orientada a processos, isto €, conjuntos de atividade que cruzam e
integram os departamentos. Além disso, muitas vezes as empresas sdo obrigadas a
mudar seus procedimentos para adaptar-se as funcionalidades dos pacotes”.

Nesse sentido, Norris et. all. (2001 p.5, 43-45), abordam essas mesmas
dificuldades de forma mais analitca. Conforme demonstra a figura a seguir, a
complexidade de uma implementacdo de ERP cresce com o aumento do grau de

mudancgas em processos.
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Figura 17: A complexidade aumenta com uma maior mudanca de processos
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Fonte: Norris et. alli. (2001 p.43).

Uma implantacdo de ERP requer ainda muito tempo, mais de 12 meses na
maioria dos casos, e até 36 meses ou mais em casos de empresas extremamente
grandes e complexas que estejam simultaneamente engajadas em um alto grau de
mudancas de processos. Uma implementagdo em varios paises aumenta ainda mais
a carga.

Tabela 3: Estimativas de tempo aproximadas de acordo com as mudancas

Grau de Mudanca de Processo de Neg6cio
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S Média 6 - 9 meses 12 - 18 meses 18 - 36 meses
©
<
[J)
o
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Fonte: Norris et. alli. (2001 p.44).
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A implementacdo do ERP requer mudancas importantes dos processos
organizacionais, culturais e de negdécio. Muitos dos produtos do ERP, desenvolvidos
na década de 90, levaram as empresas a redesenharem seus processos de negécio
para eliminarem tarefas que nado agregavam valor, liberando os empregados para
focalizarem tarefas que realmente agregam valor e aumentando drasticamente a
capacidade produtiva da empresa. Entre os impulsionadores chave do redesenho de
processos estd a necessidade de melhorar 0 desempenho financeiro da empresa
através do aperfeicoamento do desempenho operacional.

A implementacdo do software de ERP, e a mudanca dos processos de
negocio que precisam ocorrer simultaneamente afetam necessariamente a estrutura
organizacional de uma empresa e, ainda mais importante, os papéis de cada
individuo dentro da organizagdo. Muitos esforcos de redesenho de processos e as
implementacbes de software conduzem a reducbes de pessoal. Em empresas
estaveis ou em declinio, o gerenciamento da mudanca é necessério para se realizar
com sucesso uma mudanca de processos ou a implementacdo de um sistema se
torna mais complexa.

Ainda de acordo com esses autores, quase sempre o software de ERP era,
e ainda é, visto unicamente como uma forma de reduzir custos. Como resultado, a
resisténcia organizacional a implementacdo do ERP tem sido frequentemente alta, e
nem todos os programas de ERP atingiram as melhorias empresariais prometidas.
Agora se sabe que a chave para a mudanca € o comportamento dos individuos ao
longo do grupo empresarial em adotar ndo apenas novas tecnologias, mas novas
formas de trabalho. Em uma organizacdo suportada por um ERP, a nova tecnologia
e 0S novos processos forcam os individuos a reciclarem o seu conjunto de
habilidades.

Ao implementar-se um sistema ERP em um grupo empresarial ou em uma
parte significativa dele, muitas partes da organizacdo sao afetadas. A maneira de
trabalhar das pessoas € mudada, em muitos casos, de uma forma fundamental. Os
sistemas que utiizavam eram diferentes, e elas precisardo ser treinadas; novos
conjuntos de codigos terdo que ser aprendidos e os antigos esquecidos. O fluxo do
trabalho se altera, novos caminhos devem ser estabelecidos e o0s antigos
blogueados.

Ainda segundo os autores Norris et. all. (2001 p.5, 45-46), a implementacéo

de um sistema ERP envolve dois tipos de custos: os custos quantificaveis e 0s
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custos de fatores humanos que ndo sdo quantificaveis, mas sao bastante reais. Os
custos quantificaveis caem em cinco categorias: hardware, software, treinamento e
gestdo da mudanca, conversdo de dados e reengenharia. Como demonstrado na
figura a seguir, 0 grosso dos custos envolve questdes humanas, reengenharia de

processos e gestao da mudanca.

Gréfico 2: Custo de implementacéo de sistema ERP
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Fonte: Adaptado de Noirris et. alli. (2001 p.46).

Os custos de fatores humanos sao dificeis de quantificar, mas tém um
impacto econdmico. Existem custos de fatores humanos, tanto para os individuos,
como para as organizagdes em geral. Como a implementacdo de um sistema ERP
pode levar varios anos, um individuo participando de um desses projetos, muitas
vezes, ndo vai fazer qualquer progresso em sua carreira prévia dentro da empresa
durante esse tempo. Além disso, esses grandes intervalos de tempo tornam dificil
para os individuos experimentar um sentimento de tarefa cumprida, o que pode
reduzir a motivacdo (algo que € conhecido como fadiga de projeto). O nivel de
complexidade e escopo de tais projetos esta freqientemente além da capacidade de
gerenciar da média dos gerentes. Ndo € quantificavel, mas existe um custo para um
grupo empresarial se, durante o curso da implementacdo de um sistema de ERP, um

diretor executivo ou um gerente se desgasta além do limite.
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Norris et. alli. (2001 p.47), afirmam que “outros custos para a organizagéo
envolvem custos ndo quantificaveis para a estrutura de comando. Uma instalacao de
ERP afeta tanto as estruturas de poder quanto o processo habitual da empresa para
a tomada de decisGes. O acesso a informacédo € muitas vezes uma chave para o
controle e a autoridade no a&mbito de um grupo empresarial. A implementacdo de um
sistema ERP pode tornar o acesso a informacdo muito mais amplo. Reconhecendo
esse fato a tempo, 0s gerentes e executivos podem iniciar uma campanha para
controlar ou abortar a implementagéo do ERP. A agitacédo e o tempo gasto com esse
tipo de atividades tem um custo para a empresa, embora seja dificil dizer de quanto”.

Davenport (1998) apud Souza (2000 p.52), destaca a necessidade de
avaliacdo da compatibilidade entre a estratégia empresarial e a logica, ou “maneira
de fazer negdcios”, que muitos sistemas empresariais impdem. Segundo o autor,
muitos dos problemas e dificuldades da implementacdo e utilizacdo dos sistemas
ERP ndo sao tecnoldgicos, mas organizacionais. Ele afirma que “as empresas
falham em conciliar os imperativos dos sistemas empresariais as necessidades da
empresa’. O modelo embutido nos sistemas empresariais € o da integracdo total da
empresa, e pode haver casos em que a estratégia geral da empresa ndo combine
com esse tipo de enfoque. Segundo o0 autor “se uma empresa apressa-se em
instalar um sistema empresarial sem ter um claro entendimento de suas implicacoes
para 0 negdécio, o sonho da integracdo pode tornar-se um pesadelo”. O autor
apresenta também a questdo da inflexibilidade dos sistemas ERP em adaptar-se aos
processos da empresa, 0 que pode exigir que a empresa se adapte ao software.
Para ele, apesar de certo grau de parametrizacdo e modularizacdo ser possivel, a
extrema complexidade dos pacotes torna grandes alteracfes impraticaveis.

Em um sistema integrado € necessario muito cuidado na fase de
parametrizacdo, visando assegurar que as informacdes imputadas estejam corretas.
Como dito entre os profissionais que atuam na area de sistemas “em sistemas
integrados os problemas também sao integrados”.

Nesse sentido, Stedman (1998 a e b) apresenta a questdo da imediata
disponibilizagdo de informagdes alimentadas incorretamente no sistema e relata o
caso de uma empresa que, utilizando um sistema ERP, teve problemas com seu
controle de materiais para fabricagdo, devido a entrada de dados incorretos no
sistema. Segundo o autor “embora a natureza do software esteja integrando as

empresas como nunca, isto pode se tornar uma faca de dois gumes quando erros
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sdo imediatamente propagados pelo sistema”. O autor apresenta também, outra
dificuldade inerente aos sistemas ERP, o caso de uma empresa, onde o tempo para
processamento de pedidos triplicou no inicio das operaces, pois os funcionarios
ndo estavam inteiramente adaptados ao sistema. Cole-Gomolsky (1998) apresenta
outros casos que devido aos problemas de adaptagdo também prejudicaram a
performance de processos nos meses iniciais apés a implementacao do sistema.

Os sistemas ERP trazem algumas dificuldades quando surge a necessidade
de desligar o sistema por qualquer razdo, principalmente em grandes grupos
empresariais, com unidades espalhadas geograficamente, e com unidades de
negocio que operam em tempo integral (24 horas ao dia).

Nesse sentido, Souza (2000 p.53), afrma que “a complexidade dos sistemas
ERP, sua abrangéncia funcional e sua integracdo levam a dificuldades nas
operacfes de manutencdo, tais como atualizacdo de versdes, paradas para
manutencdo de maquinas, realizagdo de backups, testes e mudancas de
parametrizacdo durante o uso. Todas essas operacdes passam a exigir extensas
rodadas de negociacdo com a comunidade usuaria, e muitas vezes, ceixam o
departamento de TI (Tecnologia da Informacéao) na linha de fogo entre alteracdes
urgentes, requeridas de outro departamento, que nao podem ser implementadas

devido a procedimentos de outro departamento”.

3.15. — Consideragoes finais e concluséao

Este capitulo ndo tem a pretensdo de esgotar os assuntos relativos aos
sistemas ERP, principalmente com relacdo aos aspectos relacionados aos impactos
gue eles causam na cultura e ambiente das organizagoes.

Considerando todas as argumentacdes descritas neste capitulo, a respeito
das razdes que levam as empresas a se decidirem pela implantacdo de um sistema
ERP, e tendo em vista que o custo de aquisicdo desses pacotes de software e dos
equipamentos tem declinado nos Ultimos anos, e ainda estio em processo de
gueda, principalmente em fungdo do crescimento da concorréncia, pode-se concluir
gue, toda empresa que hecessita modernizar seu sistema de informacdes, seja por
obsolescéncia dos equipamentos de hardware, seja por necessidades provocadas

pela expansdo de seus negoécios ou qualquer outra razdo, mesmo que a empresa
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seja de porte médio ou pequeno, deve considerar a possibilidade de implantar um
sistema ERP.

De acordo com Losinsky (1996, p.22-23) “é recomendavel um pequeno
estudo de viabilidade do projeto, buscando quantificar alguns dos beneficios
potenciais que o pacote podera trazer. Esse estudo é uma forma de sensibilizar a
Alta Administragdo, obter comprometimento, e criar um clima favoravel ao
desenvolvimento dos trabalhos. Muitas empresas realizam esse estudo de
viabilidade com recursos internos, as vezes, de maneira informal, mas existem
alguns casos em que consultores especializados sdo chamados para apresentar
uma andlise formal a Diretoria ou aos Acionistas, no sentido de obter aprovacao para
0S investimentos”.

Aliados a forte concorréncia entre os desenvolvedores existem outros fatores
gue vem ocorrendo no mercado de pacotes de software que possibilitara melhores
vantagens para os potenciais compradores dos sistemas ERP.

De acordo com Norris et. alli. (2001 p.176, 181), da mesma forma que o
ERP ndo parecera no futuro o que ja foi no passado, em muitos casos, 0 ERP
também serd fornecido aos clientes de maneiras diferentes. Os equipamentos de
hardware que suportam um sistema ERP n&o vao necessariamente estar
fisicamente nas instalacbes do grupo empresarial ou ser gerenciados por ele. Este
papel sera preenchido pelos terceirizadores de ERP. A manutencdo de aplicativos e
senvigos, 0s processos de negdcios e a gestdo do centro de processamento podem
todos ser terceirizado.

O wvalor para uma empresa de manter um relacionamento com um
terceirizador tradicional depende da complexidade do aplicativo em uso, seja numa
locacdo tradicional em longo prazo ou numa base de software proprio com
manutencéo por terceiros. Em qualquer caso, os clientes ganham a capacidade de
dispor sempre de versdes mais recentes do software que estdo instalados nos
servidores do provedor do servico e sdo apresentados de forma transparente ao
usuario. As economias em termos de instalacdo, treinamento e manutencdo
permanente, podem ser consideraveis.

Os autores afirmam ainda que, atualmente, os fornecedores de ERP estédo
trabalhando para capacitar os seus maodulos tradicionais para operacdo baseada na
Web (rede da internet); acrescentar modulos de compra e venda eletrdnica; integrar

cadeias de valor expandidas; proporcionar aos clientes a possibilidade de
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desenvolvimento de portais, sozinhos ou em combinagdo com outros fornecedores
de aplicativos ou participantes do setor. Tudo isso esta sendo feito para repelir os
concorrentes de pequeno porte que batem as portas dos grupos empresariais pelo
lado de fora. Os fornecedores estdo todos apostando nessas estratégias acima
descritas. Eles as encaram como uma oportunidade de continuar a ganhar bases
instaladas ou alugadas e continuar a crescer. Analistas isentos concordam com isso.
A americana AMR Research acredita que os fornecedores de ERP continuardao a
crescer a uma taxa de cerca de 30 por cento ao ano, de 2000 até 2005, a metade da
taxa de crescimento que tiveram, entre 1995 e 2000, mas ainda assim um

crescimento saudavel.
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CAPITULO 4 — A Controladoria e o processo de implantagdo dos Sistemas

Integrados de Gestédo - ERP

4.1. - Apresentacao

Neste capitulo, com base nos capitulos anteriores, e em pesquisa
bibliogréfica realizada através de Ilivros e artigos publicados na imprensa
especializada, a respeito do processo de implantacdo de sistemas ERP,
desenvolvem-se a argumentacdo, a reflexdo interpretativa e os raciocinios logicos,
gue procedem inclusive por deducdo, relativos as funcdes, atividades,
responsabilidades e a forma de atuacdo da Controladoria nesse processo, criando
desta forma o quadro tedrico objeto da pesquisa, que contribui para a corroboracéo
da hipétese e para a resposta a questdo problematizada no item 1.3 do capitulol.
Este capitulo aborda ainda todas as etapas que compdem o0 processo de

implantacdo de um sistema ERP.

4.2. — A Controladoria e a conscientizacdo da empresa para a mudanca

organizacional

O processo de implantacdo de um sistema ERP implica em transformactes
organizacionais, passando de um ambiente departamental tradicional para um
ambiente orientado para processos e integrado. Hehn (1999 p.61), afirma que as
organizacbes integradas e orientadas para processo representam uma evolucao.
Esse tipo de organizacdo tem toda a sua dinamica organizacional diferente da
departamental tradicional. Ele parte de modelos mentais, valores e crencas
diferentes, que sao consolidados por elementos estruturais modificados, produzindo
outros padroes de comportamento e gerando outros resultados. A matriz

comparativa a seguir demonstra algumas das principais diferencas.
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Tabela 04: Matriz comparativa entre organizagdes departamental e integrada

MATRIZ COMPARATIVA

Departamental tradicional

| Integrada e orientada para processos

Modelos mentais,

valores e crengas

Valorizagdo da propriedade, do poder
hierarquico, da relacdo entre chefe e
subordinado.

Valorizacdo das redes de relaciona-
mentos, da relacdo entre pares no
fluxo dos processos.

O “chefe” tem o papel fundamental de
cobrar e motivar os subordinados.

Além dos “chefes”, os pares exercem
pressao e motivam uns aos outros para
alcancar objetivos comuns.

A informacdo pertence a quem a gerou,
informacéo é poder.

Toda informacdo deve ser colocada no
sistema integrado, que fara dela uso
adequado e a liberara para as pessoas
autorizadas.

Estruturas
Objetivos e responsabilidades | Objetivos ~ comuns,  responsabilidades
especificos. especificas.
Atividades basicamente agrupadas por|Adota-se agrupamento mais vantajoso

funcdo, visando ganhos de escala entre
atividades similares.

para o0 conjunto, tanto pode ser
funcdo quanto por processo.

por

Tendéncia a formar especialistas.

Tendéncia a formar pessoas com Visao
do processo.

Padrdes de co

mportamento

Defesa da propriedade.

Defesa dos objetivos comuns.

O importante é fazer o chefe feliz.

E importante fazer o chefe e os pares
(no fluxo dos processos) felizes.

Relacionamentos  pessoais  concentra- | Relacionamentos  pessoais  distribuidos
dos na é&rea funcional onde a pessoa|pela organizacdo em funcdo do
atua. processo.

Resultados
Reforcam a importancia da|Reforcam o0 valor da gestdo por
especialidade, da  necessidade de|processo, a eficacia da pressao dos
comando forte e presente para integrar|pares no atingimento de objetivos

as pessoas.

comuns.

Feudos, duplicidade de atividades, ciclos
longos com muito tempo de espera.

Times virtuais, integracao, ciclos curtos.

Viséo setorial prevalecendo sobre o todo.

Resultados mais

que setoriais.

globais importantes

Fonte: Hehn (1999, p.62).
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Nesse sentido, é necessario que a empresa se prepare para as mudancas.
Hehn (1999 p.40) afirma que “é engano imaginar que as pessoas sO resistem as
mudancas ruins. Para grande parte das pessoas, mudar, independente do tipo de
mudanca, causa grande desconforto”. Para as liderancas das organizacOes, saber
gque faz parte da natureza das pessoas resistir as mudangas, € tdo importante
guanto ter consciéncia da crescente intensidade e freqiéncia das mudangcas no
mundo moderno. O autor enfatiza que, ‘as raz6es sdo Obvias, toda mudanca sempre
traz ganhos e perdas. No minimo, tira as pessoas da zona de conforto, onde estédo a
vontade porque sabem as perguntas e as respostas, e as leva para uma regidao onde
precisam aprender a criar. Pode chegar a tirar seus empregos ou tornar sem valor
todo o conhecimento que passaram a vida desenvolvendo. Por esses motivos,
surgem as resisténcias. Algumas séo tao fortes que a maior parte dos esforcos de
transformacdo ndo alcanca os objetivos desejados, ndo da o retorno quantitativo
nem qualitativo esperado. As vezes, até deixa a companhia em uma situagao pior do
gue se encontrava antes de realizar o esforco”.

Para Losinsky (1996, p.18-20), a iniciativa de adquirir um pacote de
software, geralmente, ndo é compartihada desde o inicio por todos na empresa. No
passado, esse fato ndo era um grande problema, pois o0 processo de aquisicdo de
pacotes se dava de forma isolada, “por departamento”, e ndo era necessario
preocupar-se muito com a reacdo “do resto da empresa’. O autor afirma ainda que
‘com o advento, e eu ousaria dizer, a necessidade absoluta de considerar-se
sistemas integrados, € preciso ‘vender a idéia’ para os lideres e formadores de
opinido de todas as areas, pois a participacdo de todos no processo de
implementacdo do pacote escolhido sera um requisito basico para o sucesso do
projeto”.

Os autores Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.355-356), afirmam que a
experiéncia de quase duas décadas, mostra que o ponto crucial para implantacdo de
sistema com sucesso, ndo estad no aplicativo escolhido: um software robusto e de
gualidade € condicdo necessaria mas ndo suficiente. A um software de qualidade
tem que se unir condigdes essenciais para a suficiéncia, que estdo relacionadas ao
processo de implantacdo do sistema. O comprometimento da alta direcdo com os
objetivos da implantacdo do sistema é um dos fatores essenciais para 0 sSucesso.
Para esses autores esse comprometimento ‘significa ndo apenas o envolvimento e o

apoio, mas também o entendimento por parte da alta dire¢cdo, dos pressupostos
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necessarios a implantacéo da filosofia do sistema, do necessario comprometimento
de recursos, da priorizacdo que o processo de implantacdo deve ter, do claro
estabelecimento dos objetivos da implantacdo, entre outros. Comprometimento €,
nesse sentido, entendido como comprometimento de recursos e ndo apenas de
intencdes”.

Norris et. alli. (2001 p.123), também consideram que o patrocinio executivo
€ fundamental para o sucesso em qualquer grande mudanca organizacional. Esses
autores afirmam que ‘existe uma correlacdo direta entre o patrocinio executivo ativo
e 0 sucesso em qualquer grande mudanca organizacional, especialmente se envolve
nova tecnologia e novos processos”.

Em um processo de implantacdo de sistemas de informacdes gerenciais
integrado e baseados na filosofia ERP, completo com todas as suas funcionalidades,
em uma empresa Ou grupo empresarial, todas as areas operacionais e
administrativas estardo no minimo envolvidas e terdo, em maior ou menor grau,
participacdo ativa no projeto de implantacéo.

Considerando que a Controladoria tem como uma das suas principais
fungdes, prover os gestores com informagdes relevantes para a tomada de deciséo,
e que o sistema de informacdo, suportado pela tecnologia da informacdo, € o
principal instrumento de apoio para que a Controladoria possa estruturar um modelo
global de informacGes, pode-se afiimar que para esse 6rgdo continuar a
desempenhar essas funcbes e responsabilidades devera realmente se comprometer
com o processo de implantacao.

Nesse sentido, real comprometimento é entendido como dar prioridade a sua
atuacdo no projeto com o0 comprometimento dos recursos necessarios. Esse
comprometimento de recursos pode ser entendido como a necessidade do uso do
tempo integral de todos os elementos da Controladoria destinados para o projeto,
dos demais para participarem de treinamentos, do proprio responsavel da area para
reunides de acompanhamento e definicbes de processos, e até se necessario,
conseguir o comprometimento de tempo de outros recursos importantes da
organizagao.

Para o pleno sucesso do projeto, € imprescindivel que haja coesédo entre os
componentes da Controladoria em torno dos objetivos do projeto de implantacdo do
sistema. Nem sempre isto é possivel, principalmente em grandes corporacbes onde

0 organograma deste 6rgdo administrativo € composto por diversos departamentos,



82

devido ao fato de que existem diversas divisbes e unidades de negocios, cada uma
com sua estrutura organizacional especifica. Outro aspecto que dificulta esse
alinhamento em torno dos objetivos do projeto, € o fato de que na maioria dos
casos, a expansao da empresa ou do grupo empresarial, ocorreu através de
aquisicoes e fusbes de outras empresas ao longo do tempo, incorporando diversas
unidades ou divisdbes de negdcio provenientes de culturas diferentes, ndo s6 em
funcdo de suas origens, como também, em funcdo da localizacdo geogréafica e da
experiéncia dos profissionais responsaveis por esses departamentos.

Os lideres do projeto deverdo combater qualquer tipo de resisténcia as
mudancas que serdo desencadeadas pelo processo de implantacdo. Uma forma de
combater as resisténcias € envolver efetiva e ativamente as pessoas.

Nesse sentido, Hehn (1999 p.107) afirma que, “gquando uma pessoa é
diretamente envolvida em um projeto, ela automaticamente passa a ter perdas nao
materiais se 0 projeto nao tiver sucesso, assim como ganhos se ele alcancar o
esperado. Envolver ndo é manter uma pessoa informada do andamento de um
projeto. E fazer com que ela participe dos trabalhos, assuma papéis e
responsabilidades, tenha tarefas para cumprir, exponha-se publicamente como
alguém que faz parte do projeto”. Segundo o autor, as vezes, devido em parte a
pressa de implantar, em parte a sobrecarga de trabalho e até mesmo por ndo saber
como fazer; muitas pessoas importantes deixam de ser envolvidas, o que tem um
custo que sem duvida serda pago. Normalmente, o preco é muito maior do que o
gasto de tempo e recurso necessarios para gerar envolvimento durante a execucao
do projeto.

A implantacdo de um sistema ERP em uma empresa propicia alguns
beneficios especificamente para a Controladoria que servem de motivacdo para a
sua participacao no processo de implantacéo.

Apresentam-se a seguir as vantagens que Peleias (2001, p.42-44), aponta

para a area contabil estendidas e adaptada para a Controladoria.



Tabela 5: Vantagens para a area contabil e a controladoria ao utilizar um sistema

integrado

Area contabil

Controladoria

Propicia a descentralizacao da
execucdo dos registros contabeis, pois
estas ferramentas contabilizam
automaticamente a maioria das
transacbes que afetam o patrimonio e
0s resultados de uma empresa.

Possibilita grandes vantagens com o
registro em tempo real e em uma Unica
vez, eliminando a duplicidade de
tarefas de processamento  destes
registros  ndo sO6 contabeis, como
também fiscais.

Permite ampla utilizacdo do conceito
de razdo ou sistema auxiliar (contas a
receber, contas a pagar, imobilizado e
estogues), com a seguranca de que os
valores registrados nos varios moédulos
componentes do sistema  estdo
perfeitamente correspondidos na
contabilidade geral.

Possibilita implementar controles para
gue somente usuarios autorizados
podem executar adicdes através de
compras e vendas, baixas através de
pagamentos e recebimentos  nos
razOes auxiliares de clientes e
fornecedores; consumo de estoques e
depreciacdo e baixas do imobilizado.

Possibilita o uso da contabilidade de
custos perfeitamente integrada com a
geral. Alguns sistemas incorporam O
conceito de custo padréo, e prevé
formas de tratar as variacbes
resultantes da comparacdo real X
padrdo, possibilitando a sua plena
utlizacdo para avaliacdo da eficiéncia
operacional e otimizacao das
atividades empresariais, ao mesmo
tempo em que atendem as
determinacoes fiscais para seu uso.

A utllizagdo do sistema de custo
padrdo  possibiita a  Controladoria
elaborar diversos modelos de
relatérios com analises comparativas
entre real e padrdo, como exemplo:
por divisio e unidade de negdcio, por
linha de produtos e por produtos
especificos. Facilta o0 processo de
analise de rentabilidade com
periodicidade inferior & estabelecida
para apuragdo normal de resultado
real, ou seja, periodo mensal.

Contempla o0s aspectos de controle
interno e de natureza fiscal-tributaria
inerentes as etapas e fases dos ciclos
de transacoes.

Controla o ciclo de transacbes de
compras desde a requisicdo até o
pagamento, o ciclo das vendas desde
o0 pedido do cliente até a cobranca.

Permite  reduzir os prazos de
fechamento mensal. Dessa forma, o
contabilista pode atuar de forma mais
proxima aos gestores de todas as
areas da empresa. E uma excelente

oportunidade para se conhecer a
“intimidade” dos nego6cios e identificar
0 mais claramente possivel o0s

diversos modelos de decisdo utilizados
pelos gestores das varias areas da
empresa, para Qque Se possam
fornecer as melhores informacbes a
serem utilizadas como subsidio aos
varios processos decisorios.

Os  profissionais da area de
Controladoria  podem  aproveitar a
maior agiidade no processo de

fechamento mensal para disponibilizar
mais tempo aos processos de analise

das informacbes contdbeis, fiscais e
principalmente as gerenciais,
disponibilizadas  aos  gestores e

utilizadas nos processos decisorios,
aumentando dessa forma, a qualidade
e confiabilidade das mesmas.

Fonte: Adaptado de Peleias (2001, p.42-44).
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4.3.— A Controladoria e a preparacdo da empresa para aimplantacdo de um

sistema ERP

Uma empresa que se predispbe a implantar um sistema ERP deve se
preparar com antecedéncia para enfrentar tal desafio e deve tomar todo cuidado no
sentido de se evitar 0s erros mais comuns cometidos em projetos desta natureza .

Os lideres da empresa devem se preparar com relacdo aos aspectos
técnicos. Nesse sentido, Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.392), afirmam que, “os
aspectos técnicos tém sido, em geral, a énfase dentro das empresas e de forma
alguma podem ser neglicenciados: a aquisicdo ou mobilizacdo de capacitacbes
técnicas deve ser feita nos pontos necessarios por meio de treinamento extensivo,
contratacdo de pessoas ou de consultores nos momentos em que iSSO
possivelmente seja necessario para a empresa elaborar seus processos de
planejamento, previsdo, apontamento, customizacdo, parametrizacao e tomada de
decisdo. A preocupacdo essencial, entretanto, deve ser em termos de essas
capacitacfes técnicas serem, de fato, incorporadas pela organizacao (quando séo
trazidas de fora via consultorias, por exemplo) que passa pela implantacdo, sob
pena de a empresa nao se tornar auto-suficiente no uso do ERP”.

Com relagdo aos erros que sao comuns em montagens de projetos, Hehn
(1999 p.88), afirma, em resumo, que existem erros tradicionalmente cometidos pelas
organizagdes ao montar projetos de transformagao. Os mais freqiientes s&o:

a) A tendéncia de acreditar que para realizar um processo de
transformacdo ndo € preciso haver envolvimento da dire¢do da companhia, basta
contratar uma consultoria ou um responsavel por executa-lo. Nao existem
salvadores vindos do exterior.

b) A tendéncia de acreditar que € possivel ter sucesso em uma
transformacdo colocando sobre os ombros de alguém toda a responsabilidade pela
realizacdo de um projeto coletivo. Pode haver um “facilitador”, mas todos tém de
participar e ter responsabilidade pela realizacdo de um projeto coletivo.

c) A tendéncia de querer resultados imediatos nos  projetos,
independentemente do tipo dos mesmos. Projetos de transformagéo tém um ciclo
gue depende menos da quantidade de recursos injetados e mais do tempo
necessario para as pessoas aprenderem e praticarem 0s novos modelos. O fator

tempo deve ser respeitado.
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d) A tendéncia de fazer com que todos o0s projetos sejam realizados
segundo um padrdo usual da empresa, principalmente naquelas organizacbes em
gue o histdrico de projetos mostra um grande nimero de fracassos.

e) A tendéncia de tentar fazer tudo a0 mesmo tempo. Muitas empresas nao
percebem que o verdadeiro “gargalo” ndo é a capacidade financeira de investir em
projetos, mas sim os limitados recursos humanos com competéncia e Visao
abrangente disponivel para participar de projetos.

f) Administrar erradamente ansiedades e expectativas, permitindo que
sejam geradas expectativas irreais, o que faz com que ansiedades e expectativas
surjam muito cedo.

Outro erro que o autor aponta como freqiente, Hehn (1999 p.84), é querer
fazer tudo ao mesmo tempo. No caso de implantacéo de ERP, existem duas
maneiras basicas de cometer esse erro: tentando implantar ao mesmo tempo todas
as funcionalidades que o software dispbe ou tentando realizar em paralelo com sua
implantacdo outros projetos de grande impacto, nao relacionados as mudancas
ligadas ao ERP.

Os autores Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.393), afirmam que as
empresas, em grande quantidade de situacbes acabam encarando a implantacdo de
um sistema ERP, ndo como um grande processo de mudanga organizacional,
abrangente, multifuncional, que vai alterar toda a forma com que a empresa faz seus
negécios, mas apenas como um processo de ‘implantar um novo software”. O
grande “pulo do gato”, estd em como fazer para garantir que 0s processos de analise
de adequacdo, implantacdo, manutencdo e uso do sistema, de fato, sejam
desenhados / desempenhados de forma adequada. Basicamente, o como fazer
encontra-se no ambito do processo de implantacdo dos sistemas e deve ser
considerado como um amplo processo de mudanga organizacional.

Os autores apresentam na tabela a seguir, de forma adaptada, o0s oito erros
gue Kotter (1999, p.33-147) enxerga como possiveis em um esforco de mudanca
organizacional e que podem ser encontrados também, em diferentes graus, nos

processos de implantacéo de ERP’s de insucesso.
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Tabela 6: Adaptacdo dos erros apontados por Kotter nas mudangas organizacionais

em implantacOes de ERP’s

Erro Em mudanca Em implantacdo de ERP’s
Organizacional

1 Nao estabelecer| Responsabilidade do alto dirigente; necessaria absoluta
um sSenso de|clareza de que o projeto é prioritario; caso contrario, o
urgéncia grande ofprojeto sera preterido em funcdo de atividades de linha
suficiente. / curto prazo.

2 |[Nao criar uma|Ninguém pode fazer tudo sozinho, € necessario
coalizdo forte o|conseguir  mobilizar  coalizdo; team -  work;
suficiente em| comprometimento interno; quem faz a implantacdo é a
torno da idéia. equipe interna.

3 Nao ter uma visdo| Caminho claro, objetivo cristalinos sobre onde se quer
clara que reflita a|chegar, visdo simples; explictacdio de o que a
mudanca. organizacdo espera e onde espera chegar com o ERP.

4 | Comunicacao Visdo deve ser compartihada, pois esforcos devem ser
faha da nova|concorrentes e sem dispersdo; comunicacdo de
visdo. andamento, comunicacdo de mudancas: comunicacao

eficaz de tudo que ocorre no projeto.

5 Falha em remover|Resisténcias sempre vai haver em sistemas que
obstaculos a nova|alteram a posse da informacdo; ha resisténcias francas
visao. e veladas; € necessaria atividade sistematica de

reconhecimento e remocao das resisténcias.

6 Nao planejar| Implantacbes de ERP sdo de longo prazo; motivacéo
sistematicamente | deve ser mantida por vitdrias sucessivas planejadas;
vitbrias de curto| manter momentum é crucial para o bom andamento.
prazo.

7 | Declarar vitéria| Processo de implantacdo longo implicando mudancas
cedo demais. grandes; cautela necessaria, pois ndo faltardo os

autodenominados campedes; cuidado, pois vitoria cedo
demais leva a complacéncia.

8 Nao “ancorar” as|{Manutencdo e uUuso — mudangas organizacionais
mudancas na|revertem-se faciimente; fazer as mudancas se
cultura da|incorporarem a organizacdo € essencial. Caso
empresa. contrario, mudancas podem reverter-se.

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon, (2000 p.394).

Muitas vezes, as empresas tém feito implantacdo, delegando a maioria das
atividades para empresas de consultoria, que se dispéem a fazer a implantacédo pela
empresa. Segundo a visdo de Kotter (1999, p.33-147), esses erros deveriam ser
evitados em processos de mudanca organizacional do porte da implantacdo de um
ERP.

Em um projeto de implantacdo de sistema integrado € necessario se

preocupar também com os acertos. Nesse sentido, Peleias (2001, p.44-45) afirma
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gue “a implementacdo de um sistema integrado é um projeto que exige a
participacao de profissionais com as mais variadas qualificacdes, em tempo integral.
E recomendavel que a empresa que pretende implementar a solucdo tenha como
parceira no projeto uma empresa de consultoria, com experiéncia comprovada em
projetos dessa natureza.” A seguir 0 autor apresenta algumas premissas basicas
gue servem para nortear a execucdo do trabalho e que sdo recessarias para que se
alcance o éxito esperado:

a) um projeto, dessa natureza e porte, precisa ter o apoio incondicional e
irrestrito dos principais executivos da empresa. A melhor condicdo é a de que o
principal executivo seja o “patrono” do trabalho, e o0 projeto deve estar entre as
principais prioridades da organizacéo;

b) a equipe mulifuncional deve ser composta de profissionais que
representem as diversas areas da empresa, para que todos o0s aspectos dos
negdcios sejam considerados. Este “time” precisa ter clara visdo das
funcionalidades, atividades e areas ndo atendidas pela solu¢cdo, para que sejam
encontradas alternativas para os pontos ndo cobertos pelo trabalho;

c) do ponto de vista da solucdo adotada, € preciso alinhar as expectativas
entre 0 que efetivamente pode ser obtido e 0 que ndo sera atendido, pois ndo €
recomendavel iniciar o trabalho com a sensacédo de que “todos os problemas estaréo
resolvidos”, a partir do momento em que o sistema integrado estiver em operacao;

d) € necesséario promover a integracdo entre os profissionais da empresa e
do parceiro implementador, tanto do ponto de vista de relacionamento interpessoal
como do alinhamento de conhecimentos exigidos para os membros da equipe do
projeto;

e) o escopo do trabalho, o prazo de duracéo do projeto e s objetivos que
se pretende atingir devem ser claramente definidos;

f) o planejamento das fases e atividades a serem desenvolvidas deve ser
feito da forma mais abrangente e detalhada possivel, para garantir que os objetivos
estabelecidos sejam alcancados;

g) € preciso alocar empregados ao projeto em regime de tempo integral, e
estes devem ser 0s principais usuarios da nova ferramenta de informatica. Além de
serem as pessoas que detém a visdo dos negoécios da empresa, estes empregados
serdo responsaveis pela multiplicacdo dos conhecimentos adquiridos, pela validacéo

da solu¢éo no ambiente da empresa e pelo treinamento aos outros usuarios;
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h) realizar uma avaliagdo dos ciclos de transacOes da empresa, e decidir
pela manutencdo ou modificacdo da “forma de fazer as coisas”, para entao iniciar a
configuracdo da ferramenta de informéatica de acordo com os resultados desta
avaliacao.

Das oito premissas basicas acima descritas € possivel identificar cinco delas
(@, b, ¢, g e h) que podem ser relacionadas com o envolvimento da Controladoria no
projeto de implantacdo. Assim, descrevemos a seguir, como a Controladoria devera
atuar em cada uma dessas cinco premissas. As demais premissas (d, e, f) devem
ser conduzidas pelo profissional que exercer a funcdo de gerente ou coordenador
projeto.

1) O profissional responsavel pela Controladoria e o0s responsaveis de
outras areas deverdo despender todo o esforco necessario para obter o apoio
incondicional da alta direcdo da companhia. Nesse sentido, apoio incondicional
significa que a alta direcdo deverd dar prioridade ao projeto sempre que houver
necessidade de disponibilizar recursos disputados por outras atividades,
principalmente os recursos humanos.

2) A Controladoria deve participar da definicho da equipe multifuncional,
ndo s6 em funcdo da nomeacdo dos membros representantes de sua area, como
também, no sentido de aproveitar a visdo que este 6rgdo tém de todos os ciclos
operacionais, possibilitando desta forma, auxiliar na escolha dos membros das
outras areas. Ainda nesse item, a Controladoria deve ter a clara visdo das
funcionalidades, atividades e areas nao atendidas pela solucdo, visto que o n&o
atendimento de alguma funcionalidade, pode acarretar conseqiéncias na area de
sua responsabilidade.

3) A Controladoria também deve estar alerta, caso identifique a ocorréncia
de algum processo ou atividade ndo atendido e que venha acarretar consequéncias
em sua area, deve atuar no sentido de se definir solugbes alternativas que deverdo
ser disponibilizadas a tempo de atender estas necessidades.

4) A Controladoria devera disponibilizar membros de sua equipe ao projeto
com total conhecimento e visdo dos processos da empresa. Estes profissionais teréo
a responsabilidade de validar todas as solucbes onde a Controladoria esta
envolvida, e disseminar seus conhecimentos adquiridos do sistema para outros

usuarios através de treinamento.
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5 A Controladoria como 06rgdo administrativo  responsavel pelas
informacfes contabeis, fiscais e gerenciais da organizacdo, deve participar da
avaliacdo da maioria dos ciclos de transacGes ou fluxos dos processos de negocios
da companhia, tendo que participar da decisdo, em algumas situacbes em conjunto
com as outras areas, pela modificagdo ou manutencdo da “forma de fazer as coisas”.

Dependendo do porte da empresa e, consequentemente, do porte e
estruturacdo do projeto, a Controladoria poderd ter que disponibilizar uma maior
guantidade de profissionais para compor a equipe do projeto, portanto, € preciso
uma preparacdo antecipada neste 6rgdo, no sentido de adequar o seu time, ja
prevendo a auséncia dos elementos que integrardo a equipe do projeto em tempo
integral ou mesmo parcial. Estaremos tratando desse assunto novamente ao abordar

a montagem da equipe do projeto.

4.4. - A Controladoria e o Planejamento para implantacdo do ERP

O planejamento para implantacdo de um sistema ERP envolve trés grandes
etapas: deciséo e selecao, implantacéo e, por fim, uso e manutencéo

Com base em estudos referentes ao ciclo de vida de pacotes comerciais de
software em geral, modelos de implementacdo de Tecnologia da Informagcdo e as
caracteristicas especificas dos sistemas ERP, Souza (2000, p.27) apresenta o
modelo de ciclo de vida dos sistemas ERP demonstrado na figura a seguir. “Este
modelo é composto pelas etapas de deciséo, escolha, implementacéo e utilizacao.
As etapas de decisdo e escolha ocorrem uma Unica vez, e as etapas de
implementacdo e utilizacdo ocorrem em sucessivas iteracfes, muita vezes
simultaneamente. Cada uma destas iteracbes representa uma etapa de
implementagdo que conduz, ao seu término, a uma nova fase na utilizagdo do
sistema onde mais funcfes estdo implementadas e integradas. E cada sucessiva
etapa de implementacao recebe novas demandas e restricbes decorrentes da fase

de utilizacdo em que o sistema ERP se encontra”.
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Figura 18: Ciclo de vida de sistemas ERP

Novas necessidades
Conhecimento acumulado
Parametros ja estabelecidos

v
IMPLEMEN- Fasen _
— > TACAQ [— Fase2 UTILIZACAO
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Implementacéo f

Médulos parametrizados,
customizados
Dados migrados
Usuarios treinados

Fonte: Adaptado de Souza (2000 p.27).

Essas trés grandes etapas do processo de implementacdo do sistema ERP,
conforme jA& amplamente analisado nos itens anteriores, requererd a participacdo
ativa de todas as areas envolvidas, e a Controladoria, incluindo todas as suas éareas
de responsabilidade, tais como: custos, orcamento, contabilidade financeira, fiscal,
gerencial etc.,, conforme também ja analisado, estara realmente comprometida.
Nesse sentido, Peleias (2001, p.45), afirma que ‘também o contabilista precisa fazer
parte desta equipe multifuncional, em todas as etapas do trabalho. Alguns fatores a
seguir demonstrados justificam a participacdo deste profissional no processo de
mudanca organizacional:

a) a atividade contabil possui estreito relacionamento com todas as areas
nas quais ocorrem decisfes que afetam o patrimonio e os resultados da empresa, e
0 contabilista € um profissional que precisa deter a visdo integrada dos negécios e
das atividades. Esse relacionamento pode ser demonstrado pelo fato de que os
aspectos contabeis, fiscais e de controles internos inerentes as diversas atividades
realizadas na empresa devem ser reconhecidas e consideradas na origem das
transacoes;

b) existem aspectos de natureza fiscal e tributéria relativos as transacgdes

de compras e vendas, que precisam ser claramente identificados e tratados, para
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gue a empresa nao incorra em contingéncias fiscais ou fique exposta a san¢des por
parte dos orgéaos fiscalizadores, nas esferas, federal, estadual ou municipal;

c) 0s sistemas integrados permitem efetuar os registros contabeis e fiscais
das transacdes que afetam o patrimoénio e os resultados de uma empresa. Para
tanto, € necessario considerar 0s requisitos para que estes registros sejam feitos de
forma adequada, no momento em que as parametrizacbes estiverem sendo
realizadas;

d) € preciso considerar os aspectos de controle interno incorporados a
ferramenta de informatica e aqueles que precisam existir no ambiente externo ao
sistema, para que as transagdes sejam realizadas com adequado grau de seguranca
e salvaguarda ao patrimdénio da empresa;

e) por forca de suas atividades, o contabilista possui conhecimento sobre
0s negocios e atividades da empresa, e pode trazer contribuicdes significativas para
0 sucesso do projeto. Também é uma excelente ocasido para se conhecer melhor a
“intimidade” dos negocios, permitindo novas contribuicbes e o0 aumento da
qualificacao profissional do contabilista”.

Na sequéncia, estaremos discorrendo sobre as trés grandes etapas do

planejamento e o envolvimento da Controladoria em cada uma delas.

4.5. — A Controladoria e o processo de deciséo e selecao

Atualmente, a iniciativa de se pensar em implantar um pacote de software
(adquirido no mercado) em uma empresa, pode-se dizer que é quase tdo normal
como qualquer outra decisdo de investimento, no sentido de que jA ndo causam O
impacto que causavam no inicio da década de 90. Fendmenos como reengenharia,
gualidade total, sistemas ERP, e-business, evolucdes tecnoldgicas, e muitos outros
aspectos que surgiram no mercado empresarial, proporcionaram as possibilidades
para desenvolvimento e introducdo no mercado de diversos sistemas sofisticados,
gerando investimentos altissimos.

Portanto, € razoavel supor que a maioria das empresas que ainda nao
passaram por este processo, poderdao vir a enfrentar estas mudangas em um espago

de tempo menor do que se imagina.
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4.5.1 — A Controladoria e o processo de deciséo

Normalmente, ndo é competéncia da Controladoria cuidar da gestdo do
departamento de informatica das empresas, entretanto, como um dos principais
usuarios dos sistemas informatizados, o responsavel desse 6Orgdo deve estar atento
com a evolugdo da tecnologia da informacdo no mundo empresarial, para que possa
estar apto a auxiliar os gestores no planejamento estratégico dessa area. Dessa
forma, no momento em que a empresa passa a considerar a possibilidade de
adquirir um pacote de software, a Controladoria estara capacitada a auxiliar na
decisdo, ndo somente como usuaria do sistema, mas também, com a visdo do
mercado, sabendo qual o rumo que outras empresas estdo seguindo na estratégia
de informética.

Nesse sentido, Losinsky (1996, p.14) afima que ha muitos fatores que
levam uma empresa a considerar a possibilidade de substituir seus sistemas de
informacdes por pacotes de software; a maior parte dos casos origina-se na
verificagdo de que a empresa precisa reduzir custos para se manter competitiva;
outro fator que influencia esta decisdo de implementar pacotes é a constatacdo de
que todos (leia-se concorrentes e outras companhias com as quais a empresa
possui relacionamento) estao seguindo esse caminho.

Dentre os fatores que levam as empresas a analisarem a possibilidade de
substituir seus sistemas de informagbes por um pacote de software de sistema
integrado, deve-se considerar 0s aspectos relacionados com a qualidade da
informag&o X custo dos sistemas em uso.

Lozinsky (1996, p.15), afirma que o conceito de qualidade da informacao
pode ser desdobrado em varios itens fundamentais:

1) Os sistemas em uso sdo ferramentas c trabalho inseridas nos negdécios
da empresa, intrinsecamente ligadas as atividades operacionais e gerenciais, ou
funcionam mais como um registro do ocorrido para posterior (as vezes muito
posterior) analise?

2) A confiabilidade dos numeros gerados pelos sistemas em uso €
inquestionavel, ou depende de conciliacdes, revisbes ou mesmo “ajustes” manuais

de fechamento do més para que esses nimeros sejam aceitaveis?
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3) A avaliacdo dos negocios € baseada diretamente nos resultados obtidos
dos sistemas em uso ou em planilhas montadas a partir dos relatérios gerados por
esses sistemas (normalmente produzidas a custa de muito esforco adicional)?

4) Os diversos processos de negocios da empresa estdo naturalmente
integrados (financeiro e contabilidade, compras e contas a pagar, planejamento de
vendas e producdo, recebimento, livros fiscais, estoques e custos, etc.) através dos
sistemas em uso ou funcionam de maneira estanque, transferindo para algumas
pessoas a responsabilidade de garantir a consisténcia desse fluxo de informacgdes?

5) A quantidade de pessoas envolvidas em atividades de apoio € razoavel,
guando comparada a empresas com volumes de negécios similares?

6) O tempo de resposta a questionamentos de clientes é satisfatorio? As
informacgfes necessarias estao disponiveis?

7) O historico do relacionamento com fornecedores mantido pelos sistemas
em uso agrega valor nos momentos de negociacédo?

8) Os sistemas em uso sao realmente utilizados no processo de
planejamento da empresa?

Essa lista ndo esgota todos os itens associados a qualidade da informacéo,
e também ndo inclui questdes como utilizacdo de ambiente cliente servidor, banco
de dados centralizado, seguranca de sistemas etc.,, mas da uma boa dimensédo de
como os sistemas em uso devem ser avaliados.

Os administradores, e entre eles a Controladoria, devem ter consciéncia
desses conceitos de qualidade da informacéo e o seu relacionamento com custos
envolvidos na manutencdo dos sistemas em uso, bem como dos custos envolvidos
na implantacéo de um pacote de ERP.

Nesse sentido, Peleias (2000, p.4), afirma que “quando a administracdo de
uma empresa se decide pela implementacdo de um sistema integrado, € preciso ter
em mente que o objetivo é ter ao final do processo uma situacao futura na qual os
ganhos resultantes da escolha e implantacdo da solucdo sejam superiores aos
custos e esforcos aplicados na sua operacionalizagdo. Os ganhos precisam ser
identificados e quantificados, possibilitando uma adequada justificativa para o
investimento a ser realizado. Além da esperada reducéo (ordenada) de custos, vale
destacar os ganhos em produtividade, eficiéncia, eliminacdo de tarefas que néo

agregam valor (tais como conciliagbes de interfaces entre sistemas, de posicdes
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entre os sistemas de contas a pagar, receber, estoques e a contabilidade), melhoria
de qualidade e integracdo das informacdes e a facilidade no relacionamento com
fornecedores, clientes e instituigdes financeiras que utilizam a mesma solugéao”.

De acordo com Lozinsky (1996, p.16-17), as empresas ndo estdo satisfeitas
com seus sistemas em uso. Eles foram construidos ha mais de uma década, em
uma época que ficou distante, quando sdo analisadas as exigéncias que o mercado
globalizado atual impbde aos negdcios. Além disso, o papel da tecnologia (os
sistemas) nas empresas também mudou — de simples apoio as operacles, para
integrante da prépria esséncia do negoécio. Foi essa realidade que proporcionou a
oportunidade de desenvolvimento de pacotes de software sofisticados, abrangentes
e integrados, que passaram a ser produtos “cobicados” pelas empresas como
solucdo de curto prazo (quando comparados a alternativa de desenvolvimento
interno) na sua luta por manterem e ampliarem seus mercados e sua lucratividade.

Segundo o autor, se, apesar desses fatos, a empresa entender que o melhor
ainda é partir para um desenvolvimento de sistemas utilizando os recursos interno —
profissionais que conhecem a empresa e suas “particularidades” - seus
administradores devem estar conscientes que, para criar sistemas que permitam a
empresa competir no mercado atual, esses profissionais terdo que conhecer
profundamente conceitos como MRP I, ERP, Cadeia de Suprimentos, Manutencdo
Preditiva, Controle de Distribuicdo, Custeio Baseado em Atividade, Gestao
Financeira, Simulagdes de Negocios, Rastreabilidade, Pistas de Auditoria,
Informacdes Executivas e todas as tecnologias de software existentes atualmente. E,
evidentemente, esses conceitos evoluem, isso deve ser considerado na manutencéo
dos sistemas, de modo a manté-los atualizados e Uteis, sendo, volta-se a situacao

anterior.

45.2 — A Controladoria e o processo de selecao

O processo de selecdo de um pacote de software integrado envolve varios
aspectos a serem analisados e comparado entre as diversas solugbes que existem
no mercado.

Para agilizar o processo é possivel a sua realizagdo em duas etapas. Na
primeira etapa, a de selecdo preliminar, permitra eliminar a maior parte dos

candidatos, deixando para a segunda etapa um maximo de trés ou quatro
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candidatos (dependendo do tempo disponivel para esse processo) que Seréo
submetidos a critérios de avaliagdo mais rigorosos.

Lozinsky (1996, p. 36), sugere que 0S quesitos desse critério preliminar de
selecdo sejam poucos, mas especificos e determinantes o suficiente para indicar o
enquadramento ou ndo do pacote candidato a solucdo. Esses quesitos variam de
empresa para empresa, entretanto, devem fazer parte desses quesitos aspectos que
0S usuarios considerem como mandatérios para 0os negoécios da empresa. O autor
apresenta como exemplo para que seja utilizada nesta primeira etapa a base
instalada no pais (quantas empresas utilizam a solucdo), a faixa de custo de
aquisicdo, a qualidade do servico de suporte ao cliente, se a solugcdo tem sucesso
comprovado em outros paises, a anadlise prévia das funcbes consideradas
mandatorias (por exemplo, mdiltiplas moedas, mddulos para conexdo com clientes,
fornecedores e bancos), a disponibilidade de ferramentas de customizacéo
(adaptacdo) que permitam adaptar o sistema as necessidades da empresa sem
“ferir’ a estrutura do software e, por fim, o posicionamento da empresa fornecedora
no mercado.

Dependendo dos objetivos do projeto outros itens podem ser incluidos e ou
substituidos na lista, att mesmo aspectos relacionados ao ambiente tecnoldgico que
podem ser mandatérios para a empresa, por exemplo: utilizacdo de sistema
operacional e banco de dados especificos e ja definidos.

Na segunda etapa do processo de selecdo é importante a participacdo de
todas as éareas envolvidas no projeto, através de um representante de cada area,
para que todos, sem excecao, sintam-se responsaveis pela escolha.

Nessa etapa, Lozinsky (1996, p. 38), sugere que uma maneira de organizar
0 processo mantendo a idéia de que “o projeto € de todos” é criar um Comité de
Decisdo — esse comité sera formado por pessoas chave de diversas areas,
reconhecidas e respeitadas como lideres e formadores de opinido. O papel desse
Comité sera tomar a deciséo final.

Para execucdo do trabalho de selecdo, sugere-se um levantamento da
situagdo atual da empresa em todas as éreas. Este levantamento servird de
diagnostico de todos ciclos de processos utilizados na empresa, podendo ser
classificados em principais e auxiliares. Também sera possivel identificar os

problemas existentes e as necessidades nao atendidas pelos sistemas em uso.
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Lozinsky (1996, p.39), sugere a realizacdo de workshop: reunir varias
pessoas, no nivel gerencial e operacional, associados por funcéo, area de atuacio
ou processo de negdcios, e discutir durante algumas horas como funciona sua area
de negodcio, os problemas existentes, questionando onde estdo as falhas dos
sistemas atuais, em que um bom pacote podera ajudar a tornar as coisa mais faceis,
mais eficientes, ou mais eficazes. Bem conduzido este trabalho permite produzir
uma lista de quesitos mandatodrios e desejaveis, compartilhada por todos.

Como um dos principais usuarios do sistema, a Controladoria devera estar
representada no Comité de Decisdo. Sua participacdo no levantamento da situacéo
atual facilitard a identificacdo dos problemas e necessidades ndo atendidas na viséo
deste 0Orgdo, em todos os ciclos de processo, abrangendo aspectos operacionais
relativos a controles internos, legislacdo fiscal, informacdes gerenciais etc. Como
exemplo de necessidade ndo atendida nos sistemas em uso, pode-se citar um
adequado “controle de crédito a clientes”, que efetue verificacbes de limite de crédito
em todas as etapas do ciclo de vendas, e producdo quando for o caso, desde a
colocacéo do pedido, até a expedicéo dos produtos.

A partir do levantamento de todas as areas € possivel estabelecer critérios
de pontuacéo e pesos a serem utilizados no processo de comparacdo para selecao
do pacote, atribuindo-se notas ao desempenho de cada necessidade requerida em
cada funcionalidade do pacote. O fornecedor que receber a melhor nota final,
dependendo de outros fatores abordados mais a frente, podera ser o escolhido.

E importante salientar que a lista de quesitos a serem avaliados pode chegar
a algumas centenas de itens, entdo, o Comité de Decisdo devera atribuir pesos
relativos a cada um dos quesitos definidos, de acordo com sua importancia individual
para o negécio.

Estando pronta a lista de quesitos que devem ser enviadas previamente aos
fornecedores, podem-se entdo marcar as apresentacoes que servirdo de base para
comparacao.

Segundo Lozinsky (1996, p.4l1), ndo se deve pressionar os fornecedores a
apresentarem a sua solugcdo em algumas horas — para sistemas integrados essa
apresentacado pode durar dias — para que se possa avaliar com detalhe cada funcéo
do pacote. Os membros do Comité de Decisdo deverdao participar de todas as
apresentacoes que serdo realizadas pelos fornecedores selecionados na primeira

etapa, de modo a formar uma idéia completa sobre cada produto, e perceber os
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pontos fortes e mais fracos de cada solu¢cdo sob a ética do neg6cio como um todo.
Os demais usuarios, nao participantes do comité, serdo convidados a participar
somente das apresentacdes dos médulos associados as suas funcdes especificas.

Vale lembrar que pacotes de software pronto, que vestem como um terno
feito sob medida ndo existem. Sempre havera a necessidade de ajustes. Nesse
sentido, Lozinsky (1996, p. 31), afirma que nao existe pacote perfeito, esse conceito
precisa estar muito claro para todos na empresa, devem observar que o processo de
selecdo tem como objetivo escolher o sistema que melhor atenda os requisitos
definidos pelos usuarios.

O autor afirma ainda que (1996, p.43), o0 contato com outras empresas
usuarias do produto pode ser muito Util, principalmente se existir alguma similaridade
nos processos de negocios para efeito comparativo. Nesses contatos € preciso levar
em conta que, por questdo de orgulho, as pessoas nao costumam admitir seus
erros facilmente; isto significa que para tornar o resultado dessas visitas eficaz e
confiavel, & preciso fazer as perguntas certas, de forma a perceber onde estdo os
problemas que devem ser considerados na andlise dos softwares. Em geral, estas
perguntas devem tentar obter informacOes sobre os seguintes itens: o tipo e a
gualidade do suporte provido pelo fornecedor, o nivel de alteracbes efetuadas no
pacote para atender aos usuarios e sua evolucdo desde a aquisicdo, confiabilidade
do produto, performance do pacote, onde a funcionalidade do pacote € mais forte,
limitacGes funcionais e técnicas, tempo de implementacéo etc.

Considerando as constantes alteragcbes da legislacdo fiscal no Brasil, a
Controladoria, ao participar desses contatos, devera obter informacBes quanto a
agilidade do fornecedor em prover solucbes para novas necessidades dentro do
prazo requerido. No caso de fornecedor de software, cuja origem € de outro pais, é
necessario verificar se 0 pacote esta devidamente adaptado para atender todas as
legislacdes fiscais nas trés esferas: municipal, estadual e federal.

Nessa mesma linha de raciocinio, de forma sumariada, Peleias (2001, p.45-
46), entende que nesta fase de diagnéstico da situacdo atual para escolha da
solucdo, deve ser formada uma parte da equipe, que iniciard os trabalhos e realizara
um amplo levantamento sobre a empresa, considerando 0s aspectos a seguir

apresentados:
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a) identificar e classificar os ciclos de transagdo em principais e de suporte,
destacando os principais problemas de controle interno e necessidades operacionais
de informacgdes n&o atendidas;

b) definir critérios para a selecdo da solucdo a ser utilizada, tendo como
parametros 0s requisitos de negécio e 0s objetivos estabelecidos para o projeto,
bem como as funcionalidades oferecidas, a adequacdo as necessidades da
empresa, as condicoes de venda e suporte, e a atualizacdo de versdes oferecidas
pelo fabricante;

c) estabelecer o mais claramente possivel, durante a selecdo, o que sera e
0 que ndo sera atendido pelo novo sistema . Esta tarefa é fundamental, pois evita
gue se criem expectativas que nao serao atendidas no futuro;

d) avaliar as varias estratégias de implementacdo, e selecionar aquela que
melhor atende aos objetivos e necessidades da empresa;

e) apresentar as justificativas para a implementacéo, destacando melhorias
operacionais, integracdo entre os ciclos de transacdes, eliminacdo de retrabalhos e
redundancias, e as economias resultantes deste processo, demonstradas através
de uma andlise de viabiidade econdmica, apresentando em quanto tempo o0s
recursos empregados serao recuperados.

Ao final desta etapa, o Comité de Decisdo avalia qual pacote trard maiores
beneficios para a empresa. O critério para esta avaliacdo inicialmente seria 0 pacote
gue alcangcou a maior pontuacdo, mas existem outros aspectos que precisam ser
novamente discutidos.

Nesse sentido, Lozinsky (1996, p. 41), entende que o Comité de Decisdo
deve promover uma discussdo democratica entre seus membros, que procuraréo
visualizar as vantagens e desvantagens de cada solugdo que tenha tirado uma nota
minima razoavel. E ai que retornam as questdes como custos, tempo de
implementacéo, tecnologia envolvida, empatia com o fornecedor, com o0 produto e
outros fatores que vao influenciar na escolha de um produto que nao
necessariamente € aquele que recebeu a maior nota. Nesse ponto, é fundamental
gue haja consenso na escolha. Para aqueles cuja opinido foi vencida pela maioria,
deve ficar claro que a escolha é do grupo, e que a empresa vai precisar de todos
para obter sucesso na continuidade do processo — a implementacdo do software.

Implementar pacotes de sistemas ERP ndo é o negodcio da empresa, €

necessario o auxilio de profissionais capacitados, portanto, além da selecdo do



99

software ERP, nesta etapa deve ser considerada também a selecdo de uma
empresa de consultoria. Peleias (2001, p.44), sugere que a empresa que pretende
implementar a solugdo tenha como parceira no projeto uma empresa de consultoria
com experiéncia comprovada em projetos desta natureza.

Nesse sentido, Lozinsky (1996, p. 45-48), afirma que para obter sucesso em
uma implementacdo de sistema ERP — isto é, realiza-la de forma adequada em um
prazo razoavel — sdo necessarios alguns conhecimentos e habilidades que devem
estar presentes nas pessoas que estardo alocadas ao projeto. Além de conhecer o
produto em profundidade, hd uma série de outros itens que também séo
importantes, por exemplo:

1) saber organizar o projeto de implementacdo do inicio ao fim, ou seja
dominar uma metodologia comprovada que permita antecipar tudo o que deve ser
realizado e em que sequéncia, de modo a garantir que os objetivos da empresa para
0 projeto sejam realmente atingidos e o0 retorno sobre os investimentos aplicados
possa ocorrer Como previsto;

2) contar com pessoas experientes, que saibam lidar com os problemas
gue naturalmente surgirdo ao longo do projeto, tais como o bindmio “adaptar o
software a empresa x adaptar a empresa ao software”,;

3) utilizar profissionais que conhecam técnicas de lideranca e de conducdo
de trabalhos, que garantam a participacdo e 0 comprometimento das pessoas

adequadas, em um ambiente de imparcialidade;

O autor afirma ainda que, (1996, p. 50), quando se fala em contratar
consultores para ajudar na implementacdo do pacote selecionado, fala-se de
contratar pessoas que fizeram desse negdcio o seu foco principal para obter receitas
e lucros. Fala-se de empresas que planejam amortizar seus investimentos em
capacitacdo de pessoal em um certo numero de projetos, e por isso, podem oferecer
ao mercado uma combinacdo “produto + implementacdo” de custo inferior ao que
seria necessario ao cliente para desenvolver uma solucdo similar contando com
recursos proprios. A participacdo do pessoal interno da empresa € fundamental, mas
deve ser planejado de modo a preencher um papel adequado no projeto — trazer
para dentro da empresa o conhecimento e a experiéncia que vao garantir a melhor

utilizacéo possivel para o pacote adquirido, com bom suporte aos usuarios.
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4.6. — A Controladoria e a definicdo da equipe do projeto

Bergamaschi (1999, p.37), afirma que diversos autores apresentam a
necessidade de que o projeto tenha um patrocinador forte, um alto executivo, como
um dos requisitos para garantir seu sucesso. O ideal € que o patrocinador seja o
principal executivo da organizagdo, ele deve estar convencido dos beneficios e da
importancia do projeto e dar total apoio a equipe que o compde, principalmente nos
casos de conflitos e resisténcia as mudancas necessarias. Ele deve ainda estar
plenamente inteirado da situacdo e do andamento do projeto e participar do comité
executivo.

Como inicio do planejamento, e antes de sua elaboracdo detalhada, €
necessaria a montagem da equipe que participara do projeto. Losinsky (1996, p.88),
apresenta uma estrutura da equipe do projeto, de forma bem aproximada a que as

consultorias costumam sugerir.

Figura 19: Modelo de equipe do projeto de implementacédo do ERP

Comité
Executivo
Geréncia do
Projeto
Suporte Suporte
Tecnolégico Administrativo
Usuérios Equipe de :
Analistas
Chaves Trabalho

Fonte: Adaptado de Lozinsky (1996, p.88).

No quadro a seguir Losinsky (1996, p.90-98) apresenta os diversos

participantes desse modelo, sua origem e atribuicoes.
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Tabela 7: Participantes de equipe do projeto de implantagfes

Participante

Origem e composicao

AtribuicOes e responsabilidades

Comité
executivo

Formado por representantes da|-

Alta administracdo da empresa
(Diretores, o préprio presidente

da empresa e outras pessoas|.
com poder de decisdo), o

responsavel geral pelos
trabalhos da consultoria e,

eventualmente algum executivo|

do fornecedor do pacote de
software adquirido.

Avalia 0 andamento do projeto e
aprova resultados
intermediarios e finais.

Prové recursos necessarios.

Toma decisbes em questbes
gue afetam o escopo definido.
Negocia honorarios ou custos
de servicos dos consultores ou
do fornecedor do pacote.

Geréncia do
projeto

Formada pelo profissional da|-

consultoria  que lidera  os

trabalhos “em campo” e pelo|-

representante da empresa —
coordenador interno.

Responsavel pela  conducéao
dos trabalhos programados.
Administra 0s recursos de:
pessoal, cronograma, custos e
despesas.

Responsavel pela comunica-
cdo entre as areas do projeto.
Presta contas ao comité.

Equipe de
trabalho

Formada pelos consultores| -

contratados com experiéncia no

pacote em implementacéo. | -

Normalmente, s&o nomeados
profissionais  diferentes  para
cada funcionalidade do pacote.

Levanta informacdes com o0s
USUArios.

Modela e configura o pacote de
acordo com as necessidades da
empresa.

Acompanha o projeto até o final.

Usuarios Formado por wusuarios de|- Define detalhadamente como o
chave diversas areas, Individuos com sistema vai funcionar.
autonomia, lideranca,|- Discute e participa da
conhecimento técnico, respeito modelagem de processos.
dos demais usuarios e|. Testa o software.
formadores de opinido. . Treina usuarios de sua area.
Analistas Profissionais da area de|- Desenvolve o0s programas de
informatica com conhecimento carga de dados e interface.
dos sistemas atuais e dos|- Acompanha todo o projeto para
processos de negdcio da adquirir conhecimento sobre o
empresa. novo sistema.
Suporte Profissionais da area de|.- Instala 0s softwares
Tecnoldgico |informatica com conhecimento Nnecessarios.
das redes, bancos de dados e|.- Dao suporte as redes, banco de
sistemas operacionais em uso e dados, acessos e autorizacoes.
gue assumirdo o controle do|[- Monitora e ajusta performance
novo ambiente implantado junto do sistema.
com o software.
Suporte Ad. | Apoio e suporte para infra-estrutura e instalacdées do projeto.

Fonte: Adaptado de Lozinsky (1996, p.90-98).
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Todas as éreas da organizacdo devem disponibilizar pessoas para compor a
equipe do projeto e todas devem participar da definicio e escolha dos usuarios
chaves. Quanto a quantidade de elementos, Lozinsky (1996, p.87) afirma que esta
guestdo depende de uma série de fatores: do software a ser implementado, do
ambiente tecnoldgico que servirA de base para o processamento do sistema, e até
do grau de responsabilidade que a empresa pretenda assumir durante os trabalhos
de implementacdo. Na pratica, “cada caso € um caso’. Cada um dos “grandes
processos” de negocios da organizacdo — Contabilidade, Tesouraria, Vendas,
Suprimentos, Recursos Humanos, Planejamento da Producdo, Distribuicdo...(a
classificacdo desses processos vai depender do segmento de negdcios da empresa)
— deveria ter pelo menos um “usuario chave’ alocado ao projeto em tempo integral;
dependendo do porte da empresa, ou da diversidade de negdcios envolvidos
(diferentes produtos e servicos, diversas divisbes de negocio, etc.), pode ser
necessario alocar uma pessoa de cada uma dessas segmentacfes por processo.

De acordo com Bergamaschi (1999, p.43), consultores que atuam em
projetos de implantacdo de ERP mostraram que em organizacbes com varias
plantas ou unidades, alocar representantes dessas unidades para 0 projeto —
mesmo que haja uma unidade para funcionar como piloto — pode ser muito Util, pois
um mesmo processo de negdcio pode ser executado de maneira totalmente diversa
em locais diferentes. E importante que o grupo formado possua pleno conhecimento
de todas operacbes da empresa. Outro motivo, € criar 0 senso de propriedade em
todos os envolvidos, nas diversas areas e unidades da organizacao.

O autor afirma ainda (1999, p.42) que algumas consultorias utilizam uma
lista com caracteristicas desejaveis para recomendar a selecdo dos usuarios chaves,
COmo segue:

conhecimento dos processos de negdcio da empresa;
conhecimento detalhado de sua area;

representante legitimo de sua area;

possuir o respeito dos companheiros;

capacidade de influenciar;

formador de opinido,

ter autonomia ou acesso facil a tomada de decisao;
iniciativa propria;

nao se esquivar de responsabilidades;
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facilidade de comunicacao e expressao;
capacidade de abstracéo;

entender modelos de simulacéo;

desapego aos sistemas e processos antigos;
aberto a mudancas;

enxergar oportunidades;

disponibilidade e interesse em praticar e testar modelos.

Observando os critérios acima, parece claro que a empresa, durante a
implementacdo do projeto, devera abrir a mdo de seus melhores recursos, aqueles
gue fardo falta nas atividades do dia-a-dia, e ndo daqueles que estdo disponiveis.
Isto nem sempre é facil de ser conseguido e deve ser cuidadosamente negociado
pelo patrocinador do projeto.

Lozinsky (1996, p.85), também afirma que devem alocar ao projeto 0s
melhores profissionais, aqueles nos quais pretende-se investir e criar oportunidades
para evolucdo de suas carreiras na empresa. Estes profissionais sdo aqueles que ja
possuem tempo reduzido, pois seus chefes e colegas contam com sua inteligéncia e
dedicacao para fazer com que as coisas aconte¢cam como devem acontecer.

A Controladoria deve se preparar com antecedéncia para o projeto. Os
profissionais escolhidos para participar do projeto devem ser os melhores do
departamento. Portanto, com antecedéncia, dever4 preparar os funcionarios que
assumirdo as responsabilidades daqueles que serdo disponibilizados. Com base em
experiéncia em projetos, podemos afimar que a Controladoria, pela sua
necessidade de disponibilizar profissionais para absorver conhecimentos da
contabilidade financeira, contabilidade fiscal, contabilidade de custos e gerencial na
nova ferramenta, serd& o0 departamento a disponibilizar a maior quantidade de
pessoas para 0 projeto, sendo em tempo integral pelo menos em parte do tempo.
Além disso, dependendo do porte da empresa e da diversidade e complexidade dos
negécios, uma pessoa para cada uma destas necessidades pode ndo ser suficiente.
E aconselhavel que o proprio responsavel pelo departamento participe ativamente
do projeto em pelo menos 50% do seu tempo, desta forma, a assimilacdo das
funcionalidades da nova ferramenta torna-se mais rapida, o que possibilita agilizar a
tomada de decisdo, quando requerida no ambito do projeto, por parte deste

profissional.
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Para finalizar este topico a respeito da montagem da equipe do projeto,
reflitamos um pouco mais sobre a funcdo do gerente do projeto. Os autores Norris

et. all. (2001 p.163), afirmam que um bom gerente de projeto possui cinco atributos

criticos:

1. S&o inteligentes e desejosos de aprender.

2. Tem boa comunicacao.

3. Sé&o respeitados em toda a empresa ou unidade de negadcio.

4. Sao experientes em tecnologia, gestio de mudancas e processos de
negaocios.

5. S&o bons animadores de torcida.

Os gerentes de projeto sdo as faces que os projetos mostram para fora. Sao
as ligacbes entre as diversas equipes do projeto, e todos os que estdo envolvidos
com o0 projeto no seu dia-a-dia, incluindo tanto as liderangas seniores quanto,
empregados de outros niveis. Além disso, como demonstrado na figura abaixo, o
gerente do projeto de ERP de qualquer empresa precisa considerar o impacto das
opcdes de prazo, custo e qualidade e tentar atingir um equilibrio 6timo entre as trés

opcoes.

Figura 20: O sucesso de um projeto baseia-se em Prazo, Custo e Qualidade

Sucesso
do
Pojeto

Qualidade

Fonte: Adaptado de Norris et. alli. (2001 p.165)
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4.7.— A Controladoria e o processo de implementacao do software

Para o cumprimento desta etapa € necessaria a elaboragdo de um
planejamento detalhado de todas as fases que compdem o processo de
implementagéo.

Lozinsky (1996, p.100-101), divide a implementacdo de sistemas ERP em
guatro fases:

Fase 1 — Entendendo o problema (levantamento da situacéao atual);

Fase 2 — Definindo solucdes (definicdo da situacdo futura desejada);

Fase 3 —Mao na massa (configuragcéo, customizacgao e testes);

Fase 4 — Fazendo acontecer (inicio da operacao).

Na sequéncia, apresenta-se um resumo de cada uma destas fases.

4.7.1 — A Controladoria e o levantamento da situacao atual

De acordo com Lozinsky (1996, p.102), nesta fase, o0 objetivo € estabelecer
as bases que permitrdo implementar o pacote de software da maneira mais
adequada. E preciso entender o negdcio da empresa, e como 0 pacote se encaixard
nesse negocio; quais sdo as caracteristicas dos sistemas atuais, e 0 que sera
preservado no novo ambiente de processamento de informacdes; fornecer um
treinamento basico para o0s usuarios chaves e analistas que irdo participar do
projeto; destacar alguma particularidade da empresa que pode gerar necessidades
de customizacdes (adaptacOes do software as necessidades da empresa); e verificar
como estdo armazenados os dados que migrardo para 0S novos sistemas, de modo
a planejar de maneira efetiva essa conversao.

Para Peleias (2001, p.46-47), nessa fase, a meta € conhecer profundamente
a situacdo atual dos ciclos de transacdes da empresa. Detalhar os procedimentos
utilizados, as entradas, processamentos e saidas obtidas, avaliar a qualidade dos
dados alimentados e das informacGes obtidas dos sistemas atualmente em uso.
Demonstrar os problemas que podem ser eliminados com o uso de um Sistema
Integrado, e confirmar se as funcionalidades anteriormente identificadas como néo
cobertas pela solugdo selecionada, serdo atendidas ou ndo. E necessério ter em
mente que, em determinadas circunstancias, ndo é possivel implementar todas as

“oportunidades de melhoria” identificadas durante esta fase. Deve-se priorizar 0 que
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é imprescindivel para o funcionamento da empresa, e as melhorias nao
consideradas neste momento devem ser postergadas para o final do projeto, ou
ap0s a estabilizacdo da solugdo. As principais atividades sdo: conhecer a misséo e
0s objetivos do projeto; absorver a nova tecnologia conhecendo e dominando a
metodologia e as ferramentas necessarias para 0 desenvolvimento e execucdo dos
trabalhos; atuar no desenvolvimento e detalhamento dos planos de trabalho para
cada uma das grandes fases.

Com relacdo ao envolvimento da érea de Controladoria, nessa fase, o autor
afirma que ‘0 Contabilista contribui pela correta representacdo do processo contabil
atual, na identificacdo dos problemas resultantes da utilizacdo de interfaces mal
desenvolvidas para os sistemas atualmente em uso, na identificacdo e detalhamento
dos riscos de controle interno existentes, e das condigdes operacionais que expdem
a empresa a contingéncias fiscais”.

Também nesta fase, além dos itens acima, é preciso que a Controladoria,
em conjunto com a consultoria e a coordenacdo do projeto, comecem a planejar a
modelagem de relatérios de informacdes gerenciais para disponibilizar aos usuarios
em tempo habil, j& no primeiro fechamento mensal. Esta preocupagdo é necessaria,
para evitar que durante o projeto, ndo se disponibilize a devida atencdo a este item,

causando transtornos e atrasos por ocasiao do primeiro fechamento mensal.

4.7.2 — A Controladoria e a definicdo da situacéo futura desejada

Lozinsky (1996, p.102-103), entende que esta € a fase mais critica, pois
durante o seu desenvolvimento serdo definidos todos o0s conceitos associados ao
funcionamento do pacote de software: serdo realizadas simulagbes de
processamento do aplicativo, possibilitando identificar diferencas entre a forma de
trabalho atualmente em uso, e 0 novo ambiente produtivo que sera criado com a
implementacdo do pacote; todas as definicbes basicas de informacbes e dados
(modelagem) — cadastros, tabelas e parédmetros — serdo realizados; sera
estabelecido o grau de adaptacdo da empresa ao pacote e deste a empresa
(customizagOes); as interfaces entre o pacote e 0s sistemas remanescentes serao
estudadas e planejadas; enfim, € possivel definir-se um protétipo (razdo pela qual
esta fase é, as vezes, chamada de prototipacdo) ou modelo do funcionamento real

(que sé ocorrera dali a algumas semanas ou meses).
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De acordo com Peleias (2001, p.47-48), nessa fase a equipe do projeto deve
desenhar a “nova maneira de fazer as coisas”, tendo como referéncia os beneficios
gue a empresa pretende obter. As bases para 0 sucesso dessa fase sdo o
levantamento detalhado da situacdo atual, o conhecimento das melhores praticas
aplicaveis aos ciclos de transagbes, as funcionalidades oferecidas pela ferramenta,
as oportunidades de melhorias identificadas na fase anterior e a experiéncia do
parceiro implementador. O que se espera obter € a representacdo de como 0s ciclos
de transacbes serdo executados com o auxilio do sistema integrado. Para realizar
esta fase de forma satisfatoria, € preciso treinar a equipe no uso da solucédo, pois o
gue se discutir deve ser testado e validado pelo pessoal envolvido nos trabalhos.

Com relacdo ao envolvimento da area de Controladoria nessa fase, o autor
afirma que também é necesséario prosseguir na definicdo das informacdes, relatorios
e consultas que serdo disponibilizados a empresa. Com o0 conhecimento mais
profundo do que a nova ferramenta de informética pode ou ndo oferecer, relativo as
informacdes de Contabilidade Gerencial para apoio ao processo de gestdo, caso
identifique-se alguma lacuna deve-se alertar 0s responsaveis pelo projeto e também
seu patrono, para que se inicie a busca de alternativas para solucao do problema.

Algumas das principais atividades da area de Controladoria s&o elaborar o
plano de contas, o cadastro de é&reas funcionais a ser utilizado pela empresa para
registrar as transacbes com a nova ferramenta de informéatica e a definicdo dos
padrdes fisicos e financeiros para utilizacdo dos custos padrdo. A Controladoria
precisa acompanhar esse processo e participar ativamente na discussdo sobre como
serdo os ciclos de transacbes no futuro, opinar acerca dos aspectos fiscais e
contabeis a serem observados e identificar os pontos e riscos de controle interno as
guais a empresa venha a estar exposta no novo ambiente.

Na medida em que a Controladoria participa das discussdes sobre “como
serdo as coisas no futuro”, € possivel aquilatar o nivel de conhecimento dos
membros do projeto sobre os assuntos contabeis, fiscais, de controle interno e de
Contabilidade Gerencial. Lembrando que ao optar por um processo de mudanca
desta magnitude, a empresa deve propiciar 0S meios para democratizar 0S
conhecimentos entre seus empregados. E responsabilidade da Controladoria suprir
parte dessa necessidade, da mesma forma que utilizard os conhecimentos de outros
profissionais da empresa. A Controladoria necessita também avaliar a intensidade

de modificacbes necessarias nas politicas, normas e procedimentos existentes na
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empresa, principalmente as que afetam diretamente os registros fiscais e contabeis.
Esta analise se realiza por meio de uma comparacdo entre a aplicacdo das politicas,
normas e procedimentos atualmente vigentes, com O que sSe espera na situagao
futura. O confronto permite identificar o que deve ser modificado e a necessidade de
eliminar ou criar novas politicas, normas e procedimentos.

O autor afirma ainda que as solugbes propostas precisam ser testadas
inicialmente de forma isolada e em seguida de maneira integrada, procurando cobrir
0s principais aspectos das operacOes da empresa. Em seguida, deve ser inserido no
sistema tudo o que foi aceito como valido para se reproduzir o mais fielmente

possivel a situacdo normal de operacéo da empresa no futuro.

4.7.3 — A Controladoria e aconfiguragdo, customizacao e testes

Para Lozinsky (1996, pl03), € neste momento que O cronograma previsto
pode naufragar; enquanto as fases anteriores preocuparam-se em definir e detalhar,
nesta fase o objetivo é “fazer” carregar os dados iniciais; desenvolver, testar e
disponibilizar as customizactes; desenvolver, testar e disponibilizar os programas de
interfaces; documentar 0s novos procedimentos associados ao sistema; testar o
novo ambiente de trabalho; e treinar a multiddo de novos usuarios desse ambiente.

Peleias (2001, p.47-48), afima que nessa fase, deve ser concluida a
configuracdo da ferramenta de informatica, de acordo com os resultados dos testes
isolados realizados na fase anterior. Devem ser concluidas e testadas as interfaces
com os sistemas utilizados para atender ao que nao for coberto pela solugdo, revisar
0 que se produziu nas fases anteriores, iniciar a transferéncia dos arquivos de dados
dos sistemas atuais, definir os procedimentos operacionais para o funcionamento do
ambiente de processamento de dados e desenvolver instrucdes de operacdo para
os usudrios finais. E necessario treinar os empregados direta e indiretamente
envolvidos na operacdo e utilizacdo da ferramenta de informética, cobrindo todas as
funcionalidades utilizadas e simulando as transacOes que serdo realizadas pela
empresa. Também é necessario enfatizar a importancia da correta insercdo dos
dados na solugdo, pois em sistemas integrados os erros se propagam rapidamente,
afetando os registros contabeis.

Quanto ao envolvimento da area de Controladoria nessa fase, o autor

entende que ela é responsavel por preparar 0s programas de treinamento sobre
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Contabilidade, aspectos fiscais e controles interno. E necessario enfatizar esses
aspectos nos cursos aplicaveis a outros modulos e funcionalidades, demonstrando
0s impactos contabeis, fiscais e de controle interno em tempo real. Na simulagcdo
das operacbes da empresa 0 mais proximo possivel da realidade, com utilizacdo
simultdnea de diversas funcionalidades, a Controladoria tem a responsabilidade de
garantir a qualidade dos registros contabeis, fiscais e dos aspectos de controle
interno, verificando se atendem aos requisitos estabelecidos.

O autor afirma ainda que o apice desses testes, € a execucdo do processo
de fechamento mensal, com base em um cronograma de atividades o mais
detalhado possivel, suportado por instrucdes das transacbes a serem executadas,
identificando a ordem cronologica das fases, dependéncias de interface de sistemas

externos e as datas de inicio e fim.

4.7.4 — A Controladoria e o0 inicio da operacao

Lozinsky (1996, p.103-104), afirma que esta fase € o momento de fazer o
sistema “acontecer”. processar 0 sistema em paralelo com os sistemas atualmente
em uso, se esta for a estratégia da troca do sistema; dar suporte aos usuarios; estar
atentos para ajustes de ultima hora que se fardo necessarios; e, finalmente, liberar o
sistema para utilizacdo normal, ordenando gque se desligue os sistemas atuais.

No planejamento do projeto deve ser prevista a estratégia que sera utilizada
para inicio da operacdo. Lozinsky (1996, p.197-202), apresenta as seguintes
estratégias: conversdo direta, paralelo, piloto, paralelo limitado e paralelo retroativo.
Na “conversdo direta’ desliga-se o0 sistema em uso e liga-se 0 novo nho mesmo
momento. O maior risco desta estratégia €, em caso de problemas, parar a empresa.
O processamento “paralelo” pressupde que as informacdes sejam processadas por
um periodo de tempo nos dois sistemas, até que se tenha seguranca na utilizacdo
do sistema novo. Esta estratégia, de risco menor, tem a dificuldade em manter dois
sistemas em operacdo, causando trabalho dobrado em ambientes com
procedimentos totalmente diferentes. A estratégia denominada “piloto” é a
implementacdo do sistema em uma Unica unidade de negocio, e depois de ajustado
é replicado para as demais unidades. No “paralelo limitado” o novo sistema é testado
em paralelo com parte dos dados das operacbes da empresa e seus resultados sao

comparados com o sistema em uso. No momento em que se concluir que ha
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seguranca para inicio do novo sistema desliga-se 0 que esta em uso. No “paralelo
retroativo” processam-se todas as operacdes de um periodo anterior ja encerrado e
comparam-se os resultados dos dois sistemas.

As questbes acima despertam a atencdo para 0s efeitos que estas
definicbes podem causar na area de Controladoria. Portanto, a Controladoria deve
participar da definicdo e decisdo da estratégia de conversdo, pois, para qualquer
uma delas que for adotada, é necessario um planejamento da transicdo na area de
responsabilidade deste 6rgdo administrativo, com validacdo de todos os testes
realizados. Além disso, em caso de a estratégia adotada ser a denominada de
“piloto”, a Controladoria devera planejar como integrar ou consolidar as informacdes
dos dois sistemas até a conversao total.

Para Peleias (2001, p.50), a area de Controladoria precisa atuar ativamente
nessa fase, junto aos principais usuarios da éarea contabil e no atendimento de
davidas de usuarios de outras areas. Lembrando que um sistema integrado permite
registrar em tempo real a maioria das transacbes que afetam o patrimdnio e os
resultados de uma empresa, € que a maioria dos dados necessarios para que este
registro aconteca, deve ser inserido pelos diversos usuarios do sistema. As duvidas
das pessoas devem ser entendidas e esclarecidas imediatamente. Também é
necessario acompanhar e analisar os registros contabeis das transacdes e verificar
se 0s aspectos fiscais relativos as operacbes de entrada de materiais, saida de
produtos e os requisitos de controle interno estdo sendo adequadamente atendidos.

O autor destaca ainda que a empresa precisa se cercar de todos o0s
cuidados necessarios para garantr o inicio da operagdo do sistema integrado. E
necessario certificar-se de que as migracbes dos dados ocorreram corretamente, de
gue o ambiente de informatica esta adequadamente preparado para o0 inicio das
operacoes, de que os perfis de acesso ao sistema foram configurados, considerando
a delegacéo de autoridade e os requisitos de controle interno, de que 0s principais
usuérios foram treinados e preparados para operar a ferramenta, e de que os dados
dos modulos que representam os sistemas auxiliares a Contabilidade (contas a
receber, contas a pagar, imobilizado e controle de estoques) estdo correspondidos

na Contabilidade Geral.
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4.8. — A Controladoria e a utilizagéo do sistema ERP

A entrada do pacote de software em funcionamento ndo significa que a
implantacdo acabou. Durante as fases do projeto € comum preparar-se uma lista de
melhoria futura para serem avaliadas depois da implementagdo. Para Lozinsky
(1996, p. 212-213), essas listas de melhorias e de customizagbes pendentes formam
um dos componentes de que se convenciona chamar de Revisdo Poés -
implementacdo. O autor afirma que softwares abrangentes e integrados oferecem
uma gama de funcionalidades e um conjunto de alternativas amplo. Durante as
fases do projeto, quando se define como serd a implementacdo, € comum
estabelecer que algumas funcionalidades mais sofisticadas ou ndo diretamente
aplicaveis ao negécio da empresa serdo suspensas para futura reavaliacdo. Essas
decisbes estdo normalmente associadas as limitacdes impostas pelo prazo do
projeto, ou mesmo por entender-se que 0s usuarios ainda ndo estdo preparados
para o salto qualitativo que essas funcionalidades representam.

Além disso, a medida que os usuarios vdo se familiarizando com a nova
ferramenta, novas solicitagcdbes de melhorias vao surgindo. Nesse sentido, Lozinsky,
(1996, p.205) destaca a importancia de manter uma equipe de suporte apoiando 0s
usuérios na operacdo do sistema durante os primeiros meses. Nesse periodo, 0
conhecimento dos usuarios ainda esta no inicio da curva de aprendizado — as fases
de implementagdo, treinamento e testes, sem dlvida, permitram caminhar bastante
nessa curva, mas nao ha nada que substitua a experiéncia pratica; a teoria forma
uma base solida para aproveitar a0 maximo o que a vivéncia permitira aprender. A
velocidade com que esse conhecimento cresce € espantosa, principalmente se o
usuario sentir-se bem suportado e ndo temer “experimentar” conscientemente as
funcionalidades disponiveis.

Nessa mesma linha, Peleias (2001, p.51), ressalta que, mesmo com O
sistema integrado em operagdo, utilizando todas as funcionalidades originalmente
definidas como essenciais a0 negocio da empresa, existe um ‘tempo de maturacdo”
para a plena utilizacdo da solucdo. Isto porque os empregados passam por uma
“curva de aprendizado”, e na medida em que o tempo transcorre e mais atividades
forem executadas, maior sera a familiaridade e o dominio nas diversas
funcionalidades, permitindo que um volume maior de transacdes seja executado em

um tempo cada vez menor.
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A Controladoria, representada por um profissional da &rea, como por
exemplo o Contabilista, também deve participar dessa revisdo pds — implementacao,
principalmente com relagdo as melhorias que afetam a sua é&rea de
responsabilidade.

Nesse sentido, Peleias (2001, p.51), afirma que o Contabilista estd envolvido
nesse processo de mudanca e deve se beneficiar dessa nova situacdo, na medida
em ele precisa delimitar e ocupar seu espaco dentro das organizacdes. O autor
apresenta algumas situacbes que favorecem a atuacdo do Contabilista e
possibilidades para este profissional dentro da nova realidade instalada nas
empresas, ao final de um processo de mudanca organizacional desencadeada pela
implantacé&o de um sistema integrado baseado na filosofia ERP:

a) sempre que houver a avaliagio de novos negocios, processos ou
modificacbes a serem introduzidas na empresa; serd necessario envolver todas as
areas afetadas, pois a maioria das transacfes serd executada com o auxilio do
sistema integrado. Sempre que as transacOes afetarem o patrimbnio e os resultados
da empresa, o Contabilista deve ser envolvido nas discussoes;

b) reducéo significativa nos prazos dos fechamentos mensais, agilidade
na obtencdo das demonstracdes contabeis e confiabilidade nos processos de
apuracao de tributos a pagar ou a recuperar,

C) maior consisténcia dos registros nos sistemas auxiliares com a
Contabilidade Geral. O Contabilista precisa ter a certeza e a comprovacéo de que a
consisténcia entre os dois sistemas efetivamente ocorre. De qualquer forma, ndo se
pode eliminar as conciliagbes, que passam a ser de responsabilidade das areas que
operam os médulos correspondentes;

d) € possivel realizar uma melhor avaliacdo do sistema de controle
interno, portanto, espera-se uma diminuicdo das recomendacdes para melhorias nos
controles, reduzindo os tempos necessarios para a realizacdo das auditorias de
balanco, e consequiente reducéo nos honorarios de auditoria;

e) dedicar maior tempo a elaboracdo de instrugbes (politicas, normas,
procedimentos), principalmente as que afetam os controles interno e 0s manuais de
procedimentos contabeis a serem utilizados pela empresa;

f) ao se liberar de um grande volume de atividades operacionais, 0
Contabilista pode dedicar mais tempo para identificar e analisar os modelos

decisérios dos diversos gestores da empresa, dai entdo, fornecer a eles as
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informacdes que necessitam. Esta atuacdo permite que este profissional esteja mais
préximo dos locais e dos momentos de ocorréncia das decisdes;

0) aumento da qualificacéo profissional do Contabilista, pela absorcdo de
novos conhecimentos resultantes de sua participacdo no projeto, com a continua e
eficiente operacdo da ferramenta de informética, e da interagdo com outros gestores
e profissionais. Dessa forma, ele pode assumir um novo papel profissional e tornar-

se um consultor interno.

4.9. — A Controladoria e sua forma de atuac&do no processo de implementacéao

do sistema ERP

Com base nas pesquisas descritas nesse trabalho, principalmente no
capitulo 2 e nesse capitulo, pode-se concluir que para a area de Controladoria,
principalmente em empresas industriais de médio e grande porte, onde esses Orgaos
sdo adequadamente estruturados, o envolvimento e as responsabilidades no
processo de implantacdo de um sistema integrado sdo bem maiores do que para as
outras areas.

Enquanto as outras areas da empresa participam na definicdo e validacdo
de parte dos ciclos de processos que envolvem suas areas de responsabilidade, a
Controladoria necessita atuar em todas as frentes do projeto, ora como responsavel
(que tem ou assume responsabilidade) ou co-responsavel (que € responsavel em
comum) pela definicdo e validagdo dos ciclos de processos, ora como interveniente
(Que intervém, interfere, toma parte), por ser parte interessada no bom
funcionamento das outras areas, uma vez que, conforme caracterizado no capitulo
2, a Controladoria tem como uma das suas principais funcbes prover 0s gestores
com informacBes relevantes para a tomada de decisdo. Portanto, € necessario
garantir a qualidade das informacdes a partir da sua origem.

As conclusdes acima justificam a afirmacdo de que a forma de atuacao
desse 0Orgdo no processo de implantacdo de Sistemas ERP é determinante para o
sucesso do projeto.

Nesse contexto, faz-se necessario uma breve explanacdo a respeito da

seguinte questao: o que € um projeto de implantacdo de ERP de sucesso?
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Uma resposta rapida a esta questdo pode ser: um projeto de implantagédo de
ERP de sucesso é aquele que alcanca os objetivos esperados dentro do prazo
estabelecido e do orcamento planejado.

Os objetivos esperados para um projeto dessa importancia s&o muitos e
variam conforme o porte da empresa, seu ramo de negdécio, e principaimente de
acordo com a estratégia adotada para o0 projeto. Ao tomar a decisdo pela
implantacdo de um ERP completo, com todas as suas funcionalidades, as empresas
nao esperam pouco desses sistemas, suas expectativas minimas sao:

1) gue fornecam 0s meios para uma perfeita integracdo entre os setores
e as unidades da organizagdo, por meio do compartihamento de bases de dados
Unicas, rapidas, confidveis e ndo redundantes, nas quais cada elemento de dados
esteja em apenas um local, eliminando os dispéndios e os esforcos gerenciais e
operacionais nas interfaces entre sistemas de informacbes que ndo Ssdo
efetivamente integrados;

2) gue tornem os fluxos dos processos e de planejamento operacional
mais seguros, estruturados, transparentes, com responsabilidades mais definidas e
possibilite a utilizacdo das melhores praticas de negocios, ou seja, utilizando o que
ja foi testado e aprovado por outras empresas;

3) gue disponibilizem a informacéo correta e eficaz no momento certo,
nos pontos de tomada de decisdo gerencial, ao longo de todo o empreendimento;
em Ultima analise, que apoiem a empresa nos seus esforcos de melhoria continua
de desempenho operacional, para que melhor possa se sair na competicido do
mercado.

Diante do exposto ao longo desse capitulo, conclui-se que: se a
Controladoria n&do atuar com total comprometimento com o projeto de implantagao
do ERP, exercendo com eficiéncia e eficacia as suas funcbes, atividades e
responsabilidade, o projeto ndo alcancard o nivel adequado na qualidade das
realizacGes esperadas, ou seja, 0 sucesso nao sera plenamente alcancado.

Nesse sentido, se cabe a Controladoria exercer a funcdo de desenvolver,
implantar, operar e manter sistemas de informacdes que permitam o planejamento, o
registro e o controle das atividades de uma empresa, entdo conclui-se que a forma
de atuacdo da Controladoria no processo de implantacédo do sistema ERP é um fator
critico de sucesso para o projeto.

Diversas razdes justificam essas conclusoes:
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a) a necessidade de participar como interveniente, co-responsavel ou
responsavel na definicio e validacdo das parametrizagbes que envolvem o0s
controles internos e a correta classificacdo contabil dos eventos de todos os ciclos
ou fluxos de processos onde ocorrem operacbes que afetam o patrimbnio da
empresa, principalmente os de compras, vendas e producao;

b) a necessidade do envolvimento dos seus funciondrios especializados em
impostos indiretos, ICMS, IPI, etc.,, nos ciclos de compras e vendas, garantindo os
registros fiscais de acordo com a legislagéo em vigor;

c) a necessidade de dominar e compreender 0s novos conceitos dos
processos de custeio da producdo e sua integracdo com o0s outros modulos,
principalmente o de planejamento e controle da producao;

d) a necessidade de conhecer e divulgar as funcionalidades dos sistemas
auxiliares de contas a receber, contas a pagar, imobilizado e estoque;

e) a necessidade de dominar e compreender a integracdo de todos os
modulos com a contabilidade financeira, fiscal e de custos;

f) a necessidade de compreender e divulgar os novos modelos de relatérios
disponiveis no sistema e, se preciso, definir e acompanhar o desenvolvimento de

novos modelos de relatérios de informacdes gerenciais.

Nesse sentido, é necessario que a os membros da equipe do projeto que
representam a Controladoria, sob a coordenacdo do responsavel por esse 6rgdo, ao
atuarem no projeto, estejam conscientes de que o processo de implantacdo do ERP
€ um grande processo de mudanca organizacional, abrangente, multifuncional, que
vai alterar toda a forma com que a empresa faz seus negocios, conseguentemente,
toda a forma como a Controladoria identifica, mensura, acumula, analisa, prepara,
interpreta e comunica as informagcdes que ajudam o0s gestores a atingirem oS

objetivos organizacionais.

4.9.1 — A Controladoria e sua forma de atuagéo no processo de

Implementacé&o dos principais ciclos de processo no sistema ERP

As conclusdes anteriores, também se justificam pelo fato de que a
Controladoria € o 6rgdo com maior abrangéncia no processo de implantacdo de um

sistema integrado. Essa abrangéncia aborda dois aspectos, a extensdo do
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envolvimento do orgdo nas funcionalidades do sistema e a profundidade desse
envolvimento; sendo que em alguns casos, por nao ser area de sua
responsabilidade, a sua atuacdo € tratada como interveniente ou co-responsavel,
uma vez que sao areas de interesse para garantir a qualidade das informacdes e
dos controles internos, visando preservar o patriménio e o resultado da empresa.

Como exemplo dessa abordagem podemos citar os 3 principais ciclos de
processo de uma empresa industrial: compras, producéo e vendas.

No ciclo de compras a Controladoria deve participar da definicao,
parametrizacdo e validacdo de todas as suas fases; considerando que o0 sistema
escolhido dispde das funcionalidades a seguir descritas, necessarias para um
perfeito controle de todo o ciclo de forma integrada: requisicdo, pedido, recebimento
fisico e fiscal, lancamento do crédito ao fornecedor e pagamento. No quadro a
seguir, descreve-se 0 grau de envolvimento e a forma de atuacdo da Controladoria
nessas fases:

Tabela 8: A Controladoria e o ciclo de compras na implantagdo do ERP

Fases Grau de envolvimento (Interveniente, responsavel ou co-
responsavel) na definicdo, parametrizacao e validacao

Requisicao |- Interveniente: dos controles para que uma solicitacdo
de compra |somente seja registrada por usuarios autorizados e aprovado
por quem de direito.

Pedido de|. Interveniente: dos controles para que uma requisicado

compra somente se transforme em pedido depois de cumpridos
determinados  procedimentos - por exemplo, fornecedor
devidamente cadastrado no sistema — processamento por
usuarios autorizados e aprovado por quem de direito.

Registro de|- Interveniente: das funcionalidades para conferéncia em tempo

entrada da|real, entre os valores e quantidades do pedido com dados da

compra nota fiscal processada no recebimento.

Responsavel: nos parametros para 0 correto registro e
classificacdo contabil, raz8o auxiliar de fornecedores, custo e
fiscal, automética e integrada em tempo real; parametros esses
dependentes da origem da requisicdo, da natureza e aplicacéo
do material ou servico comprado.

Pagamento |- Interveniente: dos controles para que a liberagdo somente
ao seja registrada por usuarios autorizados no vencimento e
fornecedor aprovado por quem de direito.

Responsavel: dos parametros para a correta classificagdo
contabil.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Da mesma forma, no ciclo de producdo a Controladoria deve participar da
definicdo, parametrizacdo e validacdo de todas as suas fases; considerando que o
sistema escolhido dispbe das funcionalidades a seguir descritas, necessérias para
um perfeito controle de todo o ciclo de forma integrada com a contabilidade de
custos: controle de custos diretos através de ordens de producdo, controle de custos
indiretos através de centros de custos, controle de custos fixos e varidveis atraves
de parametros especificos e funcionalidade de custeio padrdo. No quadro a seguir,
descreve-se 0 grau de envolvimento e a forma de atuacdo da Controladoria nessas

fases:

Tabela 9: A Controladoria e o ciclo de produgéo na implantagcdo do ERP

Fases Grau de envolvimento (Interveniente, responsavel ou co-
responsavel) na defini¢cdo, parametrizacao e validacao

Custeio de|- Co-responsavel: dos controles para que o0 consumo dos

produtos —| materiais diretos sejam registrado por usudrios autorizados e

custos diretos | corretamente classificado nos custos dos produtos atraves de
ordens de producdo e de acordo com os parametros definidos.

Custeio de|.- Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam definir
produtos —|criterios para que 0s custos indiretos, possam ser
custos corretamente alocados aos produtos fabricados no periodo e
indiretos de acordo com os parametros definidos.

Custos . Co-responsavel: dos controles para que 0 consumo de
variaveis materiais e outros custos variaveis sejam  corretamente

classificados nos custos dos produtos de acordo com o0s
parametros definidos.

Custos fixos . Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam definir
critérios para que os custos fixos, inicialmente registrados em
centros de custos, possam ser corretamente alocados aos
produtos fabricados no periodo e de acordo com os parametros

definidos.
Custeio . Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam definir
padréo métodos para calculo de custos padrdo dos produtos, com

analise das variagbes com o custo real apurados no periodo e
seus ajustes para estoque ou resultado, de acordo com o0s
parametros definidos.

Produtos . Responsavel: dos controles para que os produtos sejam
estocados corretamente classificados na contabilidade nas contas de
estoques de produtos acabados ou estoques de produtos em
elaboracéo de acordo com parametros definidos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Também no ciclo de vendas a Controladoria deve participar da definicdo,
parametrizacdo e validacdo de todas as suas fases; considerando que o sistema
escolhido dispbe das funcionalidades a seguir descritas, necessarias para um
perfeito controle de todo o ciclo de forma integrada com a contabilidade financeira,
fiscal e razdo auxiliar de clientes: controle de limites de crédito ao cliente, controle de
rentabilidade das operacGes, controle automético das classificagdes contabeis e
fiscais das operacfes atraves de parametros especificos.

No quadro a seguir, descreve-se 0 grau de envolvimento e a forma de

atuacao da Controladoria nessas fases:

Tabela 10: A Controladoria e o ciclo de vendas na implantagdo do ERP

Fases Grau de envolvimento (Interveniente, responséavel ou co-
responsavel) na defini¢cdo, parametrizagao e validacao

Ordens de|. Interveniente: dos controles para que uma ordem somente

vendas seja registrada por usuarios autorizados e aprovado por gquem

de direito, com rentabiidade aprovada de acordo com
parametros definidos.

Controle de|- Interveniente: dos controles para que uma ordem de vendas
rentabilidade seja liberada para faturamento de acordo com parametros de
rentabilidade definidos.

Controle de|.- Interveniente: dos controles para que os valores de cada

crédito operacdo e as contas a receber acumulado do cliente estejam
dentro dos limites de crédito aprovado.

Faturamento . Interveniente: das funcionalidades para consisténcia em

e registro de|tempo real, entre os valores e quantidades da ordem com os

saida dados da nota fiscal processada no faturamento e os impostos
devidos.

Responsavel: dos pardmetros para 0 correto registro e
classificacdo contabil e fiscal das receitas, dos impostos e das
contas a receber; automaticas e integradas em tempo real.

Recebimento |- Interveniente: dos controles para que a cobranca e os
de clientes limites de crédito somente sejam registrados por usuarios
autorizados e aprovado por quem de direito.

Responséavel: dos pardmetros para a correta classificacéo
contabil dos recebimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.9.2 — A Controladoria e suaformade atuagdo no processo de

implementacdo dos modulos do sistema ERP

Uma outra maneira de descrever a forma de atuacdo da Controladoria no
processo de implantacdo do sistema ERP €& através da visdo segmentada em
maodulos. Utilizando como exemplo a forma descrita pelos autores Corréa, Gianesi e
Caon, (2000 p.345-349) no item 3.12 do capitulo 3, onde eles apontam que o0s
sistemas ERP’s mais avancados possuem moédulos integrados que abrangem o
seguinte escopo, podendo variar as nomenclaturas entre os fornecedores: mddulos
relacionados a Operacdo e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos; mddulos
relacionado a Gestdo Financeira / Contabil / Fiscal e modulos relacionados a gestédo
de Recursos Humanos.

Lembrando que, em alguns casos, por ndo ser area de responsabilidade da
Controladoria, a sua atuagdo € tratada como interveniente ou co-responsavel, uma
vez gque sdo areas de interesse na garantia da qualidade das informacbes e dos
controles internos, visando preservar o patriménio e os resultados da empresa.

Nos modulos relacionados a Operacdo e Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos a Controladoria deve participar da definicdo, parametrizacdo e
validacdo de todas as fases, considerando que os mddulos relacionados ao controle
de producdo sdo integrados com a contabilidade de custos, possibilitando o controle
de custos diretos atraves de ordens de producdo, controle de custos indiretos
através de centros de custos, controle de custos fixos e variaveis através de
parametros especificos e funcionalidade de custeio padrdo. No quadro a seguir,
descreve-se 0 grau de envolvimento e a forma de atuacdo da Controladoria na

implantacéo desses médulos:
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Tabela 11: A Controladoria e a implantacdo dos modulos do sistema ERP

relacionados a Operacdo e gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Modulos Grau de envolvimento (Interveniente, responsavel ou co-
responsavel) na definicdo, parametrizacao e validagao
Previséo /|- Interveniente: das informacbes geradas para UusoO ho
Analise de|sistema de informacbes gerenciais € no planejamento
Vendas orcamentario de receitas operacionais.

Lista de|- Co-responsavel: dos controles para que o0 consumo de
Materiais materiais sejam corretamente classificados nos custos dos
produtos de acordo com os parametros definidos.

Todos os|- Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam
mddulos definir critérios para que os custos fixos, variaveis, diretos e
relacionados ao|indiretos realizados possam  ser corretamente alocados ao

Planejamento custo dos produtos fabricados no periodo.

e Controle de|- Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam

Producéo definir métodos para calculo de custos padrao dos produtos,
com analise das variacbes com o custo real apurados no
periodo.

Interveniente: das funcionalidades que possibilitam
adequado planejamento de producdo e de consumo de

materiais.
Controle de|- Responsavel: dos parametros para a correta classificacao
Estoques contabil das adicbes e baixas de acordo com sua aplicacéo e

da recuperacéo dos impostos na entrada, quando cabivel.

Interveniente: das funcionalidades que possibilitam o0
gerenciamento de niveis adequados dos estoques produtivos
€ ndo produtivos.

Gerenciamento |- Interveniente: das funcionalidades que possibilitam a

de Transportes  |integracdo contdbil / fiscal e controle de gastos com
transporte.

Gerenciamento |- Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam

de Projetos definir  critérios para que o0s custos incorridos sejam
corretamente alocados aos projetos ou produtos fabricados no
periodo.

Interveniente: das funcionalidades que possibilitam um
adequado gerenciamento de planejamento, orcamento e
acompanhamento de gastos realizados.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nos modulos relacionados a Gestdo Financeira, Contabil e Fiscal a
Controladoria € diretamente responsavel pelas definicbes, parametrizacbes e
validacbes dos modulo especificos de sua area e atua de forma indireta nos demais.
No quadro a seguir, descreve-se 0 grau de envolvimento e a forma de atuacdo da

Controladoria na implantacéo desses modulos:



121

Tabela 12: A Controladoria e a implantagdo dos médulos do sistema ERP

relacionados a Gestao Financeira, Contabil e Fiscal

Modulos Grau de envolvimento (Interveniente, responsavel ou co-
responsavel) na definicdo, parametrizacao e validagao
Contabilidade . Responsavel: do plano de contas da empresa ou grupo
Geral empresarial.

Responsavel: do cadastramento de todas as contas
contabeis que compdem o0 plano de contas e seus respectivos
parametros de acordo com as funcionalidades do sistema.

Responsavel: dos parametros para a correta classificacéo
contabil integrada de todos os médulos.

Responsavel: dos relatérios contabeis (balanco, balancete,
razao, diario etc.) e outros relatérios de suporte gerencial.

Responsavel: dos parametros de segregacao dos registros
contabeis por unidade ou divisdo de negocios para possibilitar
a apuracao de balanco e demonstracdo de resultado por
negocio ou consolidado.

Custos . Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam
definir critérios para que os custos fixos, variaveis, diretos e
indiretos realizados possam  ser corretamente alocados ao
custo dos produtos fabricados no periodo.

Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam
definir métodos para calculo de custos padrao dos produtos,
com analise das variacbes com o custo real apurados no
periodo.

Responsavel: das funcionalidades que possibilitam um
adequado controle do planejamento, do orcamento e
acompanhamento de gastos realizados em ordens de
investimentos, projetos e em centros de custos.

Responsavel: da estrutura de centros de custos e seu
cadastramento no sistema com seus respectivos parametros
de acordo com as funcionalidades do sistema.

ContasaPagar |- Interveniente: dos controles para que a liberacdo de
pagamentos somente seja  registrada por  usuarios
autorizados e aprovado por quem de direito.

Interveniente: das funcionalidades que possibilitam a
apuracdo e remessa coletiva de titulos a pagar, bem como a
recepcao e registro coletivo de titulos pagos.

Responsavel: dos parametros para a correta classificacao
contabil de pagamentos.

Contas al- Interveniente: dos controles para que a cobranca e o0s
Receber limites de crédito somente sejam registrados por usuarios
autorizados e aprovado por quem de direito.

Interveniente: das funcionalidades que possibilitam a
apuracdo e remessa coletiva de titulos a receber, bem como
a recepcao e registro coletivo de titulos recebidos.

Responsavel: dos parametros para a correta classificacao
contabil de recebimentos.
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Tabela 13: A Controladoria e a implantagdo dos modulos do sistema ERP
relacionados a Gestdo Financeira, Contabil e Fiscal (continuagéo)

Modulos

Grau de envolvimento (Interveniente, responsavel ou co-
responsavel) na definicdo, parametrizacao e validagao

Faturamento

Interveniente: das funcionalidades para consisténcia em
tempo real, entre os valores e quantidades da ordem com o0s
dados da nota fiscal processada no faturamento e os Impostos
devidos.

Responsavel: dos parametros para 0 correto registro e
classificacdo contabil e fiscal das receitas, dos impostos e das
contas a receber; automaticas e integradas em tempo real.

Recebimento
Fiscal

Responsavel: dos parametros para 0 correto registro
contabil, fiscal e contas a pagar, automatica e integrada em
tempo real; parametros esses dependentes da origem da
requisicdo, da natureza e aplicacdo do material ou servico
adquirido.

Contabilidade
Fiscal

Responsavel: dos parametros para a correta classificacao
fiscal integrada de outros modulos.

Responsavel: dos relatérios fiscais (livros de registros de
saidas, entradas, de inventario e de controle de producdo e
movimentacao de mercadorias).

Responsavel: dos parametros para a correta apuracao de
impostos a recolher (ICMS, IPI, ISS etc.).

Gestao de|- Co-responsavel: das funcionalidades que possibilitam
Caixa apurar previsdbes de entradas e saidas de caixa para fins de
gestao financeira e planejamento orcamentario.

Gestdo de|- Responsavel: dos parametros para a correta classificacdo
Ativos contabil e registro no cadastro de controle de bens

patrimoniais.

Responsavel: dos parametros para o correto controle e
registro contabil das depreciacoes.

Gestao de|. Interveniente: dos controles para que um pedido de vendas
Pedidos seja liberado para faturamento de acordo com parametros de
rentabilidade definidos.

Interveniente: dos controles para que os valores de cada
operacdo e as contas a receber acumulado do cliente estejam
dentro dos limites de crédito aprovado.

Gestao dos|. Interveniente: dos controles de autorizacdo para aprovacao
Processos de|de processos de negécios de acordo com os limites
Negdcios estabelecidos em cada processo e na segiéncia hierarquica
(Workflow) definida.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nos moddulos relacionados a Gestdo de Recursos Humanos a Controladoria

participa de forma indireta das definicbes, parametrizagbes e validagcdes das

funcionalidades que integram com a contabilidade e afetam as informacbes
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gerenciais. No quadro a seguir, descreve-se 0 grau de envolvimento e a forma de

atuacao da Controladoria na implantacéo desses modulos:

Tabela 14: A Controladoria e a implantacdo dos modulos do sistema ERP

relacionados a Gestao de Recursos Humanos

Fases Grau de envolvimento (Interveniente, responséavel ou co-

responsavel) na defini¢cdo, parametrizacéo e validacao

Pessoal . Interveniente: dos parametros para o correto calculo e
contabilizacdo das provisdes para Férias e 13" Salario dos
empregados.

Folha de|.- Co-responsavel: dos parametros para a  correta

Pagamento classificacdo contabil de todas as verbas de proventos,
descontos e encargos sociais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse trabalho ndo tem a pretensdo de esgotar a lista de atividades, tarefas e
responsabilidades existentes em um projeto dessa natureza, todavia, acredita-se
gue as aqui demonstradas através da abordagem da atuacdo da Controladoria no
processo de implantacéo de um sistema ERP, representam a maioria delas.

Também ndo ha a pretensdo de que as graduacdes do envolvimento desse
O0rgdo nos processos (responsavel, co-responsavel e interveniente), sejam
consideradas como regra inquestionavel. Todas essas definicbes dependem da
estrutura organizacional da empresa e devem ser adaptadas conforme suas
caracteristicas especificas. Entretanto, pode-se concluir que: as informacdes aqui
apresentadas fornecem subsidios para a definicAo de um modelo de diretrizes
basicas e fundamentais da atuacdo da Controladoria nesse processo, contribuindo
para a realizacdo de um planejamento adequado que possibilite atingir os objetivos

esperados para o projeto.

4.9.3 - A Controladoria e o nivel de sua atuagao no processo de

implementacéo do sistema ERP

Em um processo de mudanca organizacional desencadeado pela

implantacdo de um sistema integrado, todas as areas envolvidas devem atuar
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ativamente e assumir responsabilidades no projeto. Sé assim € possivel alcangar os
objetivos esperados.

Estabeleceu-se no item 1.4 do capitulo 1 que a questdo problema da
pesquisa é: Como a Controladoria deve atuar no processo de implantacdo de
Sistemas Integrados de Gestdo - ERP?

Com base nas pesquisas desse trabalho e nas reflexbes desse capitulo,
pode-se concluir que a mais adequada resposta a essa questdo é: a Controladoria
deve atuar com o maximo comprometimento exercendo a funcdo de principal
responsavel (coordenador interno) pelo projeto de implantacdo do sistema ERP.
Entretanto, conforme demonstrado ao longo desse capitulo, as fungdes, atividades e
responsabilidades especificas do 6rgdo Controladoria no processo de implantacdo
do ERP, aliadas as atividades normais do dia-a-dia, que ndo podem ser
abandonadas durante o projeto, ja sé@o suficientes para gerar uma sobrecarga de
responsabilidades nesse oOrgdo. Além disso, existem diversas funcfes, atividades e
responsabilidades designadas especificamente ao gerente de um projeto de
implantacdo de ERP que fatalmente comprometeriam a atuacdo desse o6rgdo nas
suas funcgdes primordiais para 0 sucesso do projeto.

Nesse sentido, conforme ja demostrado nesse capitulo, o gerente do projeto
deve ser experiente em tecnologia, gestdo de mudangas, no planejamento e
gerenciamento de projetos, e ter profundo conhecimento do sistema ERP a ser
implantado. Portanto, esse cargo deve ser exercido pelo lider da equipe de
consultoria contrata e deve estar capacitado para tal fungéo.

Pelas razbes acima descritas, na pesquisa de campo apresentada no
capitulo 5 e realizada com o proposito de dar fundamentacdo empirica para a
resposta a questdo problema, aos objetivos especificos e a hipétese da pesquisa,
estabeleceu-se na Ultima das varidveis do questionario de pesquisa a possibilidade
de considerar a Controladoria co-responsavel pelo projeto de implantacdo de um
sistema ERP. Nesse sentido, a palavra co-responsavel, segundo o dicionario Novo
Aurélio, (Ferreira, p.556), significa: “responsavel juntamente com outrem”, ou seja,
responsavel em conjunto com outras pessoas.

Embora a afirmacédo de que a Controladoria deve ser “responsavel interno”
pelo projeto de implantacdo de ERP, esteja aqui apresentado através de raciocinio
l6gico do autor, o fato ndo €& novidade. Nesse sentido, Peleias (2001, p.45), ao

complementar um fator que justifica a participagdo do contabilista no processo de
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mudanga organizacional, afirma, através da nota de rodapé numero dezessete que,
“este conhecimento profundo sobre 0s negdcios e as atividades da empresa, aliado
aos conhecimentos contébeis, fiscais e de controle interno, tem justificado a atuagéo
de profissionais das areas de Contabilidade / Controladoria como gerentes de
projetos dessa natureza. Exemplos dessa atuagao estao identificados em empresas
fabricantes de equipamentos de telecomunicacao e de produtos de limpeza”.
Também foi possivel identificar, através da pesquisa de campo analisada no
capitulo 5, que de dezesseis empresas cujos respondentes do questionario
identificaram-se como profissionais da area de Controladoria, quatro deles atuaram
como gerentes ou coordenadores e um como diretor do projeto. Dessas cinco
empresas duas sdo do ramo de telecomunicacdes, uma de celulose, uma de

alimentos e uma de maquinas e equipamentos.

4.10. — Considerag0es finais

O tema desse trabalho considera a Controladoria como 6rgédo formal definido
na estrutura organizacional de uma empresa, entretanto, caso ndo exista o0 Orgao
adequadamente estruturado, entdo, no processo de implantagdo do sistema ERP, as
atividades, funcbes e responsabilidades que seriam exercidas por esse Orgéao,
deverdo ser exercidas pela area que realiza a identificacdo, controle, mensuracéao,
andlise e gestdo dos eventos econdmicos, uma vez que sdo essas as funcdes de
Controladoria.

Neste capitulo, através de pesquisa em livros e publicacdes especializadas,
através da argumentacdo, do raciocinio logico e da reflexdo interpretativa, inclusive
por deducgdo, procurou-se demonstrar as funcoes, atividades, responsabilidades e a
forma de atuacdo da Controladoria no processo de implantacdo de Sistemas
Integrados de Gestéo — ERP.

Dessa forma, completa-se o quadro tedrico objeto da pesquisa, que atende
aos objetivos, responde a questdo problema e corrobora a hipotese. No capitulo
seguinte é apresentada a andlise do resultado da pesquisa ndo probabilistica,

realizada com o objetivo de dar fundamentacao empirica as conclusdes da pesquisa.
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CAPITULO 5- Anélise dos dados da pesquisa de campo

5.1. - Apresentacgéo

Neste capitulo sdo apresentados o modelo e método de pesquisa utilizado e,
através da compilacdo dos dados apurados pelo levantamento, apresenta-se 0s
resultados com demonstrativos numéricos e graficos, dando fundamentacéo
empirica para a resposta a questdo problema, aos objetivos especificos e a hip6tese
da pesquisa, estabelecidos no capitulo 1.

Embora esta pesquisa tenha limitacbes técnicas que ndo permitem a sua
utilizacdo para corroboracdo inequivoca da hipotese, resolveu-se apresenta-la como
um capitulo do trabalho pela sua relevante contribuicdo a fundamentacdo empirica

dos itens citados acima.

5.2. —Modelo da pesquisa

O modelo desta pesquisa utiliza alguns fundamentos que nao estao
claramente identificados nas abordagens tedricas relacionadas ao processo de
implantacdo de sistemas integrados de gestdo baseados na filosofia ERP. Mais
especificamente, os fundamentos relacionados a atuacdo da Controladoria nesse
processo.

Os objetivos apresentados em relacdo a pesquisa consideram que a
participacdo da Controladoria no processo de implantacdo de sistema ERP em “nivel
adequado”, constitui fator critico de sucesso do projeto. Por “nivel adequado”, nesse
caso, entende-se o envolvimento e participacdo ativa deste 6rgdo no projeto em pelo
menos nos trés principais ciclos ou fluxos de processos: compras, vendas e
producéo.

Para dar fundamento empirico para a resposta a questdo problema, aos
objetivos especificos e a hipbtese, procurou-se investigar a opinido dos profissionais
gue tiveram ou estdo tendo participacdo em projetos de implantacdo de sistema
ERP, sobre cada uma das variaveis da pesquisa.

Foram escolhidos doze varidveis para andlise em relagdo ao projeto, em
todas elas procurou-se investigar a opinido do respondente quanto aos aspectos

relacionados ao grau de participacdo e envolvimento da Controladoria, sendo que
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em algumas variaveis também das outras areas operacionais, em “qualquer projeto”
de implantacdo de ERP; em paralelo, também se investigou o grau de aplicabilidade
das mesmas doze varidveis, especificamente no “projeto da empresa’ que o
respondente participa ou participou.

As oito primeiras varidveis, embora tenha sido propositadamente colocado a
palavra “controladoria” em cinco delas, procuraram investigar a opinido do
respondente quanto aos aspectos relacionados ao grau de participacdo e
envolvimento ndo somente desse 6Orgdo, mas também das outras areas envolvidas
no projeto de implantacdo, inclusive sobre o comprometimento da alta direcdo e
também sobre o grau de concordancia quanto as mudancas de métodos e
procedimentos administrativos e organizacionais.

A colocacdo da palavra Controladoria em 5 das primeiras varidveis teve o
propésito de despertar o raciocinio do respondente para as Ultimas quatro variaveis,
gue tratam especificamente do envolvimento e participagdo da Controladoria, e que
atendem aos propésitos especificos dos objetivos e hipdtese da pesquisa.

As varidveis escolhidas que investigam a participacdo e envolvimento da
Controladoria e das outras areas abordam os seguintes aspectos:

1. pré-avaliacédo dos softwares de gestdo baseado em ERP;

deciséo pela escolha do sistema ERP;
decisdo pela escolha da consultoria de apoio;

escolha dos profissionais para compor a equipe do projeto;

2

3

4

5. elaboracao e definicdo do planejamento do projeto;

6. comprometimento da alta diregdo da empresa;

7. comprometimento da Controladoria e das demais areas;

8. mudancas e a adogéo de novos métodos e procedimentos;

9. a Controladoria e a definicdo, parametrizacdo e validacdo do ciclo de
compras;

10. a Controladoria e a definicdo, parametrizacdo e validacdo do ciclo de
producao;

11. a Controladoria e a definicdo, parametrizacdo e validacdo do ciclo de
vendas;

12. a possibilidade de considerar a Controladoria co-responséavel pelo

projeto de implantacéo de um sistema ERP.
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Finalmente, ressaltamos que o0s respondentes da pesquisas ndo tiveram
acesso a argumentacdo tedrica da pesquisa, ou seja, cada respondente classificou o
grau de concordancia das varidveis com base en seus conhecimentos e experiéncia

profissional.

5.3. — Método e técnica da pesquisa

De acordo com Marconi e Lakatos (1990, p.75-77), a pesquisa de
documentacdo direta constitui-se no levantamento de dados no préprio local onde os
fenbmenos ocorrem. Técnica de Pesquisa de Campo é aquela utizada com o
objetivo de conseguir informacbes e / ou conhecimentos acerca de um problema,
para 0 qual se procura uma resposta, ou de uma hipdtese, que se queira comprovar,
ou, ainda descobrir novos fendmenos ou as relacdes entre eles. As fases da
pesquisa de campo requerem, em primeiro lugar, a realizacdo de uma pesquisa
bibliografica sobre o tema em questdo. Ela servirA como primeiro passo, para se
saber em que estado se encontra atualmente o problema, que trabalhos ja foram
realizados a respeito e quais sdo as opinides reinantes sobre o assunto. Como
segundo passo, permitira que se estabeleca um modelo tedrico inicial de referéncia,
da mesma forma que auxiliara na determinacdo das variaveis e elaboracdo do plano
geral da pesquisa. Em segundo lugar, de acordo com a nhatureza da pesquisa,
devem-se determinar as técnicas que serdo empregadas na coleta de dados e na
determinacdo da amostra, que devera ser representativa e suficiente para apoiar as
conclusoes.

Ainda segundo as autoras, pesquisa de campo do tipo exploratoria sdo
investigagdes de pesquisa empirica cujo objetivo € a formulagdo de questbes ou de
um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade
do pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno, para a realizacdo de uma
pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos. Uma variedade de
procedimentos de coleta de dados pode ser utilizada, como entrevista, observacio
participante, andlise de conteldo etc., para o estudo relativamente intensivo de um
pequeno numero de unidades, mas geralmente sem o0 emprego de técnicas
probabilisticas de amostragem.

Com base nas fundamentacbes acima, a presente pesquisa pode ser

classificada como pesquisa de documentacdo direta, porque o levantamento de
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dados ocorreu diretamente nas empresas. Utilizou-se da técnica de pesquisa de
campo com o objetivo de conseguir informacdes e / ou conhecimentos a respeito da
funcdo da Controladoria na implantacdo de sistemas de gestdo baseados na filosofia
ERP, e também houve a realizacdo de pesquisa bibliografica sobre o tema em
guestdo. Pode ser classificada como do tipo exploratdria, porque se trata de
pesquisa empirica cujo objetivo é desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade,
clarificar conceitos e compreender alguns aspectos do comportamento da populacao
de interesse, através de coleta de informacfes dos respondentes.

Para a execucdo da coleta de dados, utilizou-se de questionario elaborado
em software editor de texto (Microsoft Word), e encaminhado através de correio
eletrbnico via internet para preenchimento dos respondentes, com retorno ao
remetente, também através do correio eletrénico.

Este tipo de coleta de dados tem como principais vantagens o baixo custo e
o amplo alcance sem qualquer limitacdo relativa a distribuicdo geografica. Dentre as
desvantagens aparentes, a que mais se destaca € a impossibiidade de
esclarecimento imediato, em caso de duvidas, no preenchimento do questionario ou
no entendimento das questdes.

Anexado a mensagem do correio eletrdnico foi encaminhado, além do
guestionario da pesquisa, um outro arquivo contendo uma carta de apresentacdo
com as credenciais da instituicdo e o0s objetivos da pesquisa.

A carta de apresentacdo informa que o tempo médio usado para o
preenchimento do questionario é estimado em no maximo 10 minutos e apresenta
ao respondente a possibilidade de receber um sumério com os resultados da
pesquisa, opcao esta que teve como objetivo estimular o preenchimento e devolugdo
do guestionatrio.

O questionario deixa claro que os dados sédo confidenciais e nao seréo
utlizados de forma individualizada. A carta e o questionario informam o endereco
eletrdbnico para envio da resposta. A carta de apresentacdo pode ser encontrada no
anexo 1 e o0 questionario no anexo 2.

5.4. — Caracterizacdo da populacao

A populacdo da pesquisa € formado por profissionais de empresas que

implantaram ou estdo conduzindo projeto de implantacdo de um pacote de software
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de gestdo empresarial baseado na filosofia ERP, profissionais estes que
participaram ou estéo participando do projeto.

A populacdo da pesquisa ndo restringe profissionais em virtude de tamanho,
faturamento, segmento de negocio, ou qualquer outra caracteristica da empresa que
ele representa. Como a aplicagdo da pesquisa de campo foi realizada através de
correio eletrdnico, a dispersdo geografica ndo foi considerada como um fator de
restricdo, entretanto, por necessidade de delimitacdo da populacdo, estabeleceu-se
gue a pesquisa seria realizada somente com profissionais de empresas
estabelecidas no territorio nacional.

Em funcdo das caracteristicas dessa pesquisa, pode-se classificar a sua
populacdo como finita, ou seja, possivel de levantar uma lista de todas empresas
usuérias de pacotes de sistemas ERP no Brasil. Entretanto, isso pode ndo ser
factivel, mesmo que as empresas fornecedoras desses softwares disponibilizassem
uma lista de seus clientes, ndo se poderia ter a garanta de que a lista fosse
completa. Dessa forma, podem ficar fora da populacdo empresas cujas

particularidades do projeto pudessem contribuir para o resultado da pesquisa.

5.5. — Caracterizacdo da amostra

Segundo Martins (1994, p.35), “geralmente, as pesquisas sao realizadas
através de estudo dos elementos que comp8em uma amostra extraida da populacéo
gue se pretende analisar. O conceito de populacéo € intuitivo; trata-se do conjunto
de individuos ou objetos que apresentam em comum determinadas caracteristicas
definidas para o estudo. Amostra é um subconjunto da populacdo. E compreensivel
gue o estudo de todos os elementos da populacéo possibilita preciso conhecimento
das variaveis que estdo sendo pesquisadas; todavia, nem sempre é possivel obter
as informac0des de todos os elementos da populacéo. Limitacdes de tempo, custo e
as vantagens do uso das técnicas estatisticas de inferéncias justificam o uso de
planos amostrais. Torna-se claro que a representatividade da amostra dependera do
seu tamanho (quanto maior, melhor) e de outras consideracdes de ordem
metodoldgica”. “Isto é, o investigador procurara acercar-se de cuidados, visando a
obtencdo de uma amostra significativa, ou seja, que de fato represente ‘o melhor

possivel toda a populacéo”.
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Em funcdo das particularidades da populacdo da pesquisa descrito no item
anterior, foi utilizada uma amostra intencional ou de conveniéncia, obtida a partir de
profissionais de empresas que responderam a pesquisa.

Este € um método de amostragem n&o probabilistico. De acordo com
Martins (1994, p. 40), métodos nao probabilisticos 580 amostragens em que ha uma
escolha deliberada dos elementos da amostra. Nado € possivel generalizar os
resultados das pesquisas para a populacdo, pois as amostras ndo probabilisticas
nao garantem a representatividade da populacéo”.

Para Marconi e Lakatos (1990, p.47), ‘a caracteristica principal das técnicas
de amostragem nao - probabilista é a de que, ndo fazendo uso de formas aleatdrias
de selecao, torna-se impossivel a aplicacdo de formulas estatisticas para o calculo,
por exemplo, entre outros, de erro de amostra. Dito de outro modo, ndo podem ser
objeto de certos tipos de tratamento estatistico”.

Ainda segundo as autoras, nas amostragens nao probabilistas intencional o
pesquisador esta interessado na opinido de determinados elementos da populacéo,
mas nao representativos da mesma. Como exemplo, as autoras citam o0 caso de se
desejar saber como pensam os lideres de opinido de determinada comunidade. O
pesquisador ndo se dirige, portanto, a “massa’, isto é, a elementos representativos
da populacdo em geral, mas aqueles que, segundo seu entender, pela funcdo
desempenhada, cargo ocupado, prestigio social, exercem as funcdes de lideres de
opinido na comunidade. Pressupde-se que estas pessoas, por palavras, atos ou
atuacles, tém a propriedade de influenciar a opinido dos demais. Uma vez aceita as
limitacbes da técnica, a principal das quais € a impossibilidade de generalizacdo dos
resultados do inquérito a populacdo, ela tem sua validade, dentro de um contexto
especifico.

Amostras intencionais séo justificadas em estudos exploratérios, onde os
objetivos  visam  proporcionar maior familiaridade e aprofundamento  dos

conhecimentos sobre o0 assunto, e ndo a representatividade da populacao.

5.6. — Questionario da pesquisa
Questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por séries
ordenadas de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca

do entrevistador. Junto com 0 questionario deve ser enviada carta explicando a
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natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade de obter respostas, tentando
despertar o interesse do recebedor, no sentido de que ele preencha e devolva o
guestionario dentro de um prazo razoavel. (Marconi e Lakatos 1990, p.47).

O questionario da pesquisa foi desenvolvido utilizando-se o formato
estruturado, ou seja, 0 questionario possui somente questdes com alternativas pré-
definidas, ndo existe nenhuma questdo que permite algum tipo de resposta aberta.
As vantagens que o formato estruturado tem em relacdo ao nao estruturado s&o:
menor tempo despendido na resposta e maior agilidade no processamento dos
dados coletados.

Foi realizado um pré-teste com 3 possiveis respondentes que atendiam os
requisitos necessarios da pesquisa. Este teste teve o intuito medir o tempo
necessario para o preenchimento do questionario e identificar eventuais problemas
ou dificuldades de interpretacdo ou entendimento da informacdo solicitada. Como
resultado do pré-teste, para maior clareza de entendimento, foram alteradas as
redacoes dos textos onde séo explanadas as escalas de concordancia especifica
para a coluna A e as de ocorréncias ou aplicacdo especifica para a coluna B da
segunda pagina do questionario.

A primeira pagina do questionario basicamente serviu para coletar os dados
de identificacdo do respondente e outras informacfes que asseguram que O MesSmMo
tem qualificagcbes para atender as necessidades e objetivos da pesquisa, tais como:
sua éarea de atuacdo na empresa, qual o software que foi ou esta sendo implantado,
sua funcdo no projeto de implantacéo e quais modulos foram ou serdo implantados.

Na segunda pagina do Questionario estdo apresentados as 12 varidveis da
pesquisa, que por questao sequencial foram numeradas de 14 a 25.

Para codificacdo destas doze questbes foi utilizado escala de atitudes.
Segundo Martins (1994, p. 43), escalas de atitudes “sdo técnicas que procuram
medir a ‘intensidade’ das opinibes ou das reacdes de um individuo pela
determinacdo numa escala de suas atitudes, opinides e reacfes. Varias técnicas
dessa natureza foram elaboradas por pesquisadores como Bogardus, Thurstone,
Lickert, Guhman... Os pesquisadores comumente denominam as escalas de atitudes
por escalas do tipo Lickert, ou simplesmente escalas de diferencial seméantico”.

Como as variaveis tinham por objetivo investigar a opinido dos profissionais
respondentes sobre cada uma delas, utilizou-se das escalas demonstradas na figura

abaixo, sendo a primeira para investigar a opinido dos respondentes, quanto a
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aplicabilidade das varidveis em qualquer projeto de implantacdo de sistemas ERP, a
segunda foi utiizada para investigar a opinido deles quanto a ocorréncia ou
aplicacdo pratica das mesmas variaveis, especificamente no projeto de implantacéo

do sistema ERP da sua empresa.

Figura 21: Escalas de atitudes do tipo Lickert utilizadas no questionério

ESCALA DE CONCORDANCIA PARA APLICAQAQ DASVARIAVEISEM
QUALQUER PROJETO DE IMPLANTACAO DE ERP

1 2 3 4
Discordo Discordo em parte | Concordo em parte Concordo
plenamente plenamente

ESCALA DE OCORREN(;IA OU APLICACAO PRATICA NO PROJETO DE
IMPLANTACAO DO SISTEMAS ERP DA EMPRESA

1 2 3
N&o ocorreu ou ndo Ocorreu ou aplicou-se em Ocorreu ou Aplicou-se
aplicou-se parte totalmente

5.7. — Mapeamento do questionério

O questionério foi estruturado em duas partes com o propdsito de levantar
as informacbes necessarias para atender o0s objetivos gerais, especificos e a
hipbtese do trabalho. A primeira parte esta estruturada na primeira pégina do
guestionario e compde-se de trés grupos de informagbes que serviram para
identificacdo e caraterizacdo do respondente. A segunda parte esta estruturada na
segunda pagina do questionario e compde-se de um unico grupo de informacdes

contendo as 12 variaveis, alem das instrucées necessarias para o preenchimento.

5.7.1 — Identificacdo e caracterizacédo do respondente

O quadro inicial do questionario possibilitou ao respondente identificar-se, e
também a organizacdo a qual pertence, informando o departamento, cargo, telefone
e seu endereco eletrbnico. Esta Ultima informacdo € particularmente Util para os

respondentes que desejam receber os resultados da pesquisa.
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O segundo quadro teve por objetivo dimensionar o porte da empresa a partir
da quantidade de empregados, classificados em: abaixo de 100 empregados, de 101
a 500, de 501 a 3000 e acima de 3000 empregados, considerados pela FIESP (vide
item 3.2 do capitulo 3) como micro, pequena, média e mega empresa
respectivamente.

O terceiro quadro serviu para 0 respondente assinalar caso tenha interesse
de receber o resultado da pesquisa.

O quarto quadro possibilitou a identificacdo do software de ERP que foi ou
esta sendo implantado na empresa.

O quinto quadro, recebeu o nimero 1 na sequéncia que serd utlizado na
compilacdo dos dados levantados, teve por objetivo identificar a funcdo ou funcbes
do respondente no projeto de implantacdo do sistema, a saber: Diretor do projeto
pela empresa, Diretor da consultoria, Membro do comité do projeto, Gerente ou
coordenador pela empresa, Gerente ou coordenador pela consultoria, Consultor
funcional, Consultor técnico, Usuario chave ou coordenador de modulo, Usuario final
do sistema por ultimo qualquer outra n&o prevista nas alternativas anteriores.

O sexto e Ultimo quadro da primeira parte possibilitou a identificacdo dos
moédulos implantados ou previstos para implantacdo na empresa. Foram numerados
de 2 a 13, como segue: 2 compras, 3 vendas, 4 produgdo, 5 recursos humanos, 6
transportes, 7 manutencdo, 8 controle de projetos, 9 contabil, 10 financeiro, 11
custos / controladoria, 12 imobilizado e 13 para qualquer outro ndo descrito nas

alternativas anteriores.

5.7.2 — Variaveis da pesquisa

Na segunda parte do questionario foi solicitado ao respondente, com base
em sua experiéncia e utiizando a escala de concordancia que vai de 1 até 4
(descrita no item 5.6 deste capitulo), que ele informasse na coluna “A” da tabela de
afirmativas do questionario (vide abaixo), a sua opinido quanto a aplicabilidade dos
itens numerados de 14 a 25 em qualquer projeto de implantacdo de ERP.

Também foi solictado ao respondente, com base na sua percepcdo e
utilizando a escala que vai de 1 até 3 (descrita no item 5.6 deste capitulo), que ele

infformasse na coluna “B” da mesma tabela de afirmativas (vide préxima péagina), a
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sua opinido quanto a ocorréncia ou aplicacdo pratica dos itens numerados de 14 a

25 especificamente no projeto de implantacdo do ERP na sua empresa.

Tabela 15: Variaveis utilizadas no questionario

N° | Tabela de Afirmativas relacionadas com projeto de implantacédo de ERP Al B

14 1A pré-avaliacdo dos softwares de gestdo baseado em ERP, deve ser realizada com a

participacdo dos gerentes das areas operacionais, incluindo os profissionais de controladoria.

15 A decisao pela escolha do sistema ERP deve ter a participa¢do do corpo gerencial, incluindo

os profissionais de controladoria.

16 A decisdo pela escolha da consultoria de apoio a implantacdo do sistema deve ter a

participacdo do corpo gerencial, incluindo os profissionais de controladoria.

17 | os responsaveis pelas principais areas envolvidas no processo de implantagdo do sistema,

devem participar do processo de escolha dos profissionais para compor o equipe do projeto.

18 Na elaboracao e definicdo do planejamento do projeto, o coordenador ou gerente deve contar

com o apoio e participacdo da Controladoria e das outras areas.

19 O comprometimento da alta direcdo da empresa, com relacdo ao projeto de implantacdo do

sistema ERP, é determinante para que se possa atingir os objetivos do projeto.

20 O comprometimento da Controladoria e das demais areas envolvidas nos processos, €

determinante para que se possa atingir os objetivos do projeto.

21 A implantacdo de um sistema ERP desencadeia profundas mudancas e a adoc¢do de novos

métodos e procedimentos, tanto administrativos como operacionais.

22 A Controladoria deve participar da definicdo, parametrizacdo e validagdo do “fluxo do

processo de compras”, considerando os controles financeiros, contabeis e fiscais
envolvidos.

23 A Controladoria deve participar da definicdo, parametrizacdo e validagdo do “fluxo do

processo de producdo’, considerando os controles financeiros, contabeis e fiscais
envolvidos.

24 | A Controladoria deve participar da definicdo, parametrizacdo e validacdo do “fluxo do

processo de vendas”, considerando os controles financeiros, contabeis e fiscais envolvidos.

25 Tendo em vista a responsabilidade que a Controladoria tem pelos controles internos, que ela é

o principal 6rgdo provedor de informacdo aos gestores e ao fato de que os sistemas
integrados possibilitam uma descentraliza¢do no registro dos eventos contabeis e fiscais,
pode-se considera-la co-responsavel pelo projeto de implantagéo de um sistema ERP.

5.8. — Aplicacdo do questionéario

Foram enviados questionarios da pesquisa para um total de 294 empresas
no periodo de janeiro a fevereiro de 2003.

Os envios das mensagens contendo os arquivos foram enderecados aos
associados ao grupo de usuério do software da empresa fornecedora, cadastrados
como coordenadores ou gerentes do projeto, contendo dois arquivos anexados,

sendo o primeiro, cOpia do original da carta com timbre da FECAP colada em
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arquivo do software Microsoft Word e o segundo contendo o questionario elaborado
no mesmo software.

A carta (anexo 1) solicitava que o respondente preenchesse uma coOpia do
arquivo e encaminhasse coOpias a outros dois gerentes ou responsaveis por dois
departamentos que tenham participado do projeto, incluindo nestes a Controladoria.

Esta decisdo de direcionamento dos respondentes teve como objetivo
buscar um balanceamento e diminuir um possivel viés nas respostas, caso se
utilizasse somente 0s gerentes ou coordenadores de projetos ou o profissional
responsavel pelo departamento de Controladoria.

A amostra utilizada foi formada por um conjunto de 294 empresas, sendo
292 usuarias do sistema SAP R/3, uma usuaria do Software Baan e outra do Oracle.
Destaca-se como principal colaborador na formacdo da amostra, a relevante
contribuicdo da ASUG do Brasil, (associacdo de usuarios do sistema SAP R/3), que
encaminhou mensagens via internet contendo a carta de apresentacdo e o
guestionario da pesquisa a todos o0s gerentes ou coordenadores de projeto das
empresas associadas.

As duas amostras obtidas de empresas que ndo sao usuarias do software
SAP R/3 foram conseguidas a partir de contatos pessoais mantidos pelo proprio
autor diretamente com as empresas que utilizam estes sistemas.

Tentou-se encaminhar a pesquisa a empresas usuarias de outros sistemas
ERP atraveés de outros fornecedores, tais como: Baan, Oracle, JD Edwards, Datasul,
Microsiga, Senior e Logocenter, mas, apesar de todos os esforcos, ndo se conseguiu
viabilizar o encaminhamento.

Das 294 empresas para as quais foram enviados as mensagens com 0S
arquivos da pesquisa anexados, 51 retornaram pelo menos um questionario valido —
normalmente o de enderecamento da mensagem — 0 que representa uma taxa de
resposta de aproximadamente 17,3%, a qual pode-se considerar bastante
significativa, tendo em vista que de acordo com Marconi e Lakatos (1990, p.88), “Em
média, 0s questionarios expedidos pelo pesquisador alcancam 25% de devolucao”.

Os dados levantados foram tabulados em planilhas na medida em que foram
sendo recebidos, utilizando-se o software Microsoft Excel. Os graficos também foram

gerados através deste mesmo software.
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5.9. — Anélise dos dados

Com a tabulacdo dos dados da pesquisa, obtidos através da coleta,
elaborou-se a andlise para demonstrar a validade dos objetivos da pesquisa. O
processo de andlise da pesquisa foi dividido em duas partes, conforme o
guestionario da pesquisa. A primeira parte apresenta os dados da caracterizacdo do
respondente e a segunda parte a andlise dos dados das doze variaveis que
investigam a funcéo da Controladoria em projetos de implantacéo de sistemas ERP.

Lembrando que o propésito da pesquisa € dar fundamento empirico aos
objetivos e a hipétese, e que devido as caracteristicas e técnicas da pesquisa ndo
seréo apresentados tratamentos estatisticos.

Foram consideradas as respostas recebidas até 25 de margo de 2003.

5.9.1 — Composicdo da amostra

Participaram da amostra 51 empresas com pelo menos um respondente.
Dessas empresas, algumas participaram com mais de um respondente, motivo pelo
gual existem 8 respondentes a mais do que empresas.

Os respondentes foram classificados em 4 categorias diferentes de acordo
com 0 seu departamento e independente dos cargos indicados no questionario:
Tecnologia e Sistemas, Controladoria, Consultoria e outros. Na figura a seguir esta
demonstrada a tabela de freqiiéncia dos dados coletados.

Nota-se que a grande maioria dos respondentes sdo da &area de Tecnologia
e Sistemas com 70% seguido da area de Controladoria com 27%.

Tabela 16: Quantidade de respondentes e sua area

AREA DO 2

RESPONDENTE FREQUENCIA % O Tecnologia e
Tecnologia e Sistemas 41 70 16 o Semas, ia
Controladoria 16 27 0 Consultoria
Consultoria 2 3 0o

Outras 0 - 4 uiras

Total 59 100
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5.9.2 - Segmento de atuagéo das empresas respondentes

O segmento de atuacdo da empresa respondente n&o foi solicitado no
guestionario da pesquisa, entretanto, visto que esta informacdo € importante para
demonstrar que embora se trata de uma amostra por conveniéncia, existe uma
grande dispersdo entre os mais diversos segmentos de negocios, procurou-se obter
esta informacdo a partir da identificacdo da empresa e do endereco na Internet. A

tabela abaixo demonstra a distribuicéo das empresas respondentes por segmento.

Tabela 17: Segmento de atuacao das empresas respondentes

Segmento de atuacgéo Frequéncia % % Acumulado
Abrasivos 1 2,0 2,0
Agro-negocios 1 2,0 3,9
Alimentos 5 9,8 13,7
Automotores 1 2,0 15,7
Autopecas 4 7,8 23,5
Bebidas 1 2,0 25,5
Comunicacéao 1 2,0 27,5
Distribuicdo de energia 3 5.9 33,3
Eletromecanica 2 3,9 37,3
Fonografica 1 2,0 39,2
Geracgao e Distrib. Energia 1 2,0 41,2
Maguinas e equipamentos 2 3,9 45,1
Material para construcao 1 2,0 47,1
Mecénica pesada 1 2,0 49,0
Metal mecanica 1 2,0 51,0
Metalurgia e Mineracédo 2 3,9 54,9
Metalurgica 1 2,0 56,9
Papel e Celulose 4 7,8 64,7
Petroquimico 1 2,0 66,7
Quimico 3 5,9 72,5
Servigos 1 2,0 74,5
Siderurgia 3 5,9 80,4
Sistemas de energia 1 2,0 82,4
Sucro-alcooleiro 2 3,9 86,3
Telecomunicacdes 4 7,8 94,1
Transportes Aéreos 2 3,9 98,0
Utilidades domésticas 1 2,0 100,0
Total 51 100,0
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5.9.3 - Porte das empresas respondentes

Esta informacdo foi solicitada no questionario da pesquisa e possibilitou a
caracterizacdo das empresas com base na quantidade de empregados com o
objetivo de dimensionar o porte da empresa, classificados em: abaixo de 100, de
101 a 500, de 501 a 3000 e acima de 3000 empregados, considerados pela FIESP
(vide item 3.2 do capitulo 3) como pequena, média, grande e mega empresa

respectivamente.

Tabela 18: Porte das empresas com base em numero de empregados

NUMERO DE % L

EMPREGADOS |FREQUENCIA| % | Acumulado B menos de 100
menos de 100 1 2 2 18 B de 101 2 500
de 101 a 500 8 16 18

de 501 a 3000 24 47 65 M de 501 a 3000
acima de 3000 18 35 100 O acima de 3000
Total 51 100 24

Destaca-se com maior freqiéncia, em primeiro lugar, as empresas na faixa
de 501 a 3000 empregados, denominadas de grande, e em segundo lugar as acima

de 3000 empregados, denominadas de mega empresa.

5.9.4 — Funcao dos respondentes no projeto de implantagéo

Essa informacdo tem por objetivo analisar a fungcédo do respondente no
projeto de implantacdo do pacote de software ERP. Destaca-se a maioria dos
respondentes ter exercido o cargo de gerente ou coordenador do projeto. Este fato
pode ser justificado pelo fato de que as mensagens foram enviadas aos usuarios
cadastrados no grupo de gerentes de projetos. Vale lembrar que o total de

profissionais respondentes difere do total de empresas em razdo de que em alguns

casos houve mais de um respondente para a mesma empresa.



Tabela 19: Funcao dos respondentes no projeto de implantacao

Funcéo no projeto Frequéncia % % Acumulado
Diretor do projeto pela empresa 8 14 14
Diretor da consultoria 0 - 14
Membro do comité do projeto 8 14 27
Gerente ou coordenador pela empresa 23 38 66
Gerente ou coordenador pela consultoria 2 3 69
Consultor funcional 4 7 76
Consultor técnico 1 2 78
Usuario chave ou coordenador de modulo 7 12 90
Usuario final do sistema. 2 3 93
Outras 4 7 100
Total 59 100
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Gréfico 3: Distribuicdo de funcdes do respondente no projeto de implantacéao
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5.9.5 - Mddulos implementados ou em implementacao

Nesse item 0 questionario apresentou uma

lista de modulos mais

encontrados nos sistemas ERP. Na Ultima alternativa foi possibilitado informar algum

outro médulo ndo previsto especificamente; nessa opcdo, para fins de andlise as

respostas foram classificados como “outros”. Os modulos com maior indice de

implementacgéo foram: Contabil, Financeiro, Custos/Controladoria.
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Tabela 20: Médulos implantados

MODULOS Frequéncia | % Empresas
Compras 49 96,1
Vendas 44 86,3
Producéo 34 66,7
Recursos Humanos 19 37,3
Transportes 10 19,6
Manutencao 23 45,1
Controle de Projetos 21 41,2
Contabil 51 100,0
Financeiro. 51 100,0
Custos / Controladoria 51 100,0
Imobilizado 40 78,4
Outros 15 29,4

Grafico 4: M6édulos implantados
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5.9.6 — Variaveis da pesquisa relacionadas a qualquer projeto de

implementac¢é&o de ERP

Na segunda parte do questionario foi solicitado ao respondente, com base
em sua experiéncia e utlizando a escala de concordancia que vai de 1 até 4
(descrita no item 5.6 deste capitulo), que ele informasse na coluna “A” da tabela de
afirmativas do questionario, a sua opinido quanto a aplicabilidade dos itens
numerados de 14 a 25 em qualquer projeto de implantacéo de ERP.

O resultado demonstrado na figura a seguir, tem numeragéo sequencial de 1

a 12 , de acordo com o grafico demonstrado em seguida, na mesma ordem do
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guestionario cuja sequéncia é de 14 a 25. Observe que no grau “concordo

plenamente” quase todas as variaveis foram acima de 60%, excecdo a variavel 16,

relativa a participagdo do corpo gerencial e da Controladoria na escolha da

consultoria com 27,1%.

Somando as respostas do grau “concordo plenamente” com as do grau

“concordo em parte”, quase todas as variaveis atingiram percentuais acima de 80%,

algumas chegaram a 100% das respostas. A varidvel 20 e as quatro Ultimas

varidveis, que sdo de maior interesse para a pesquisa, na soma dos dois graus

(concordo plenamente + concordo em parte), atingiram os seguintes percentuais:

20) comprometimento da Controladoria e das demais areas atingiu 98,4%;

22) Controladoria e o ciclo de compras atingiu 96,6%;

23) Controladoria e o ciclo de producao atingiu 100%;

24) Controladoria e o ciclo de vendas atingiu 98,2%;

25) Controladoria co-responsavel pelo projeto atingiu 83,0%.

Tabela 21: Respostas das variaveis aplicadas a qualquer projeto de

implantacdo de ERP

Numero da |Informagdes obtidas na coluna "A" do questio- Discordo | Discordo | Concordo| Concordo | Total de
variavel no_|nario quanto a aplicabilidade em qualquer plenamente|] em parte] em parte | plenamente| respostas
Quest. | Graficolprojeto de implantacéo de sistema ERP. QTDE] % JOTDE| % JQTDE] % | QTDE| % QTDE

participacéo de todas as areas, incluindo a

14 1 ) . S 0 |o0] 1 |1,7] 18 |30,5] 40 |67,8 59
Controladoria na pré avaliacdo dos softwares
participac¢éo do corpo gerencial e a

15 2 Controladoria na deciséo pela escolha do ERP 1 [L7] 3 [51]11]186] 44 (746 9

16 3 [Participacdo do corpo gerencial ea 7 |11,9] 12 203 24 |40,7| 16 [27,1] 50
Controladoria na escolha da consultoria
participacdo de todas as areas, incluindo a

17 4 |Controladoria na escolha dos profissionais para| 1 1,71 1 |1,7] 141237} 43 |729 59
compor o equipe do projeto
participacdo de todas as éareas, incluindo a

18 5 |Controladoria na elaboracéo e definicdo do 1 1,71 7 |11,9] 10 |16,9] 41 |69,5 59
planeiamento do proieto

19 6 comprqmetlmento da_ alt_a dlre(;iao‘da empresa €| 00| o ool 1 |17| 58 |983 59
determinante para atingir 0s obijetivos

20 7 comprometlme’nto da Qontroladorlae dag . o ool 2 17| 9 53] 29 |83 59
demais areas é determinante para os objetivos

21 8 almpIaNnta(;ao do S|ste,ma provoca quangase o ool o lool o |153| 50 |84.7 59
a adocao de novos métodos e procedimentos

29 9 Coptrol?dorla gadeﬂmgao, parametrizagéo e 1 17| 1 17| 19 |322 38 |644 59
validacdo do ciclo de compras
Controladoria e a definicdo, parametrizacéo e

23 10 validacdo _do_ciclo de producéo 0 [00] 0 00) 22379 36 1621

24 1 CoptroI?dorla gadeﬂnlgao, parametrizagéo e o ool 1 |17] 18|310] 30 |672
validacéo do ciclo de vendas

25 12 a possibilidade de considerar a Controladoria co 3 |sal 7 |ied 13220 36 |61.0 59

responsavel pelo projeto de implantacéo
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Grafico 5: Distribuicdo de respostas das variaveis aplicadas a qualquer projeto

de implantacdo de ERP
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5.9.7 — Variaveis da pesquisa relacionadas especificamente ao projeto

de implementacdo de ERP na empresa

Também foi solicitado ao respondente, com base na sua percepcdo e
utiizando a escala que vai de 1 até 3 (descrita no item 5.6 deste capitulo), que ele
informasse na coluna “B” da mesma tabela de afirmativas do questionario, a sua
opinido quanto a aorréncia ou aplicacdo pratica dos itens numerados de 14 a 25 no
projeto de implantacdo do ERP na sua empresa.

O resultado demonstrado na figura a seguir, tem numeragéo sequencial de 1
a 12, de acordo com o grafico demonstrado em seguida.

Observe que o grau “ocorreu ou aplicou-se totalmente”, no conjunto das 12
variaveis alcancaram percentuais bastante dispersos e relativamente baixos se
comparados com 0s percentuais apurados no grau “concordo plenamente” do item
anterior relatvo a “aplicabiidade em qualquer projeto de implantacdo de ERP”,
sendo o0 percentual mais alto para a variavel 19 com 67,8% e 0 mais baixo para a
variavel 16 com 20,3%.

Somando as respostas do grau “ocorreu ou aplicou-se totalmente” com as

do grau “ocorreu ou aplicou-se em parte”, quase todas as variaveis atingiram
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percentuais acima de 80%; a variavel 20 e as quatro Ultimas varidveis de maior

interesse para a pesquisa atingiram os seguintes percentuais:

20) comprometimento da Controladoria e das demais areas atingiu 94,9%;

22) Controladoria e o ciclo de compras atingiu 83,1%;

23) Controladoria e o ciclo de producéo atingiu 84,5%;

24) Controladoria e o ciclo de vendas atingiu 87,7%;

25) Controladoria co-responsavel pelo projeto atingiu 81,3%.

Tabela 22: Respostas das varidveis aplicadas especificamente ao projeto de

implantacdo de ERP na empresa

Ndmero da |Informagdes obtidas na coluna "B" do questio- [N&ao ocorreuj Ocorreu ouf Ocorreu ou
variavel no_|nario quanto a aplicagéo praticada especifica- ou néo aplicou-se | aplicou-se | Total de
Questi- | Graficoymente no projeto de implantacédo do sistema aplicou-se | em parte | totalmente | respostas
onario ERP na empresa do respondente QTDE| % |QTDE| % JQTDE| % QTDE

14 1 participacdo de todas as areas, incluindo a 10 | 1691 30 | 508l 19 | 322 59
Controladoria na pré avaliacdo dos softwares ' ' '
participacéo do corpo gerencial e a

5 2 Controladoria na deciséo pela escolha do ERP 13 1220 25 [424] 21 | 356 59
participac¢éo do corpo gerencial e a

16 3 Controladoria na escolha da consultoria 22 | 873] 25 | 424] 12 [ 203 59
participacdo de todas as areas, incluindo a

17 4 |Controladoria na escolha dos profissionais paraj] 10 | 16,9 24 | 40,7} 25 | 42,4 59
compor 0 equipe do projeto
participacdo de todas as areas, incluindo a

18 5 JControladoria na elaboragéo e definicdo do 7 | 11,9] 31 |525] 21 | 35,6 59
planejamento do projeto

19 6 comprqmetlmento dg alt_a dlreggo‘da empresa & 17 | 18 [305| 40 | 67,8 59
determinante para atingir os objetivos

20 7 compron)etlme,nto da C_ontroladorla e das_ _ 3 51 | 26 [441] 30 | 508 59
demais areas € determinante para os objetivos

21 8 a |mpla~ntagao do S|stgma provoca quangas e 1 17 | 23 | 300| 35 | 593 59
a adocao de novos métodos e procedimentos

22 9 Controladoria e a defini¢cdo, parametrizagéo e 10 | 1691 29 492l 20 | 339 59
validac&@o_do ciclo de compras ' ' '

23 10 Controladoria e a defini¢cdo, parametrizagéo e o | 1551 20 | 500l 20 | 345 58
validacdo do ciclo de producéo ' ' '

24 11 Co_ntrol?dorla ea definicdo, parametrizacéo e 7 1123] 26 |456| 24 | 421 57
validacdo do ciclo de vendas

o5 12 |2 p053|b|,I|dade de Co'nS|derar a Control~ador|a cof 14 186 | 30 | s08| 18 | 305 59
responsavel pelo projeto de implantacio
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Grafico 6: Distribuicdo de respostas das variaveis aplicadas especificamente

ao projeto de implantacédo de ERP na empresa
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5.10. — Consideracdes finais e conclusao do capitulo

Nesta pesquisa procurou-se investigar a opinido dos profissionais que
tiveram, ou estdo tendo, participacdo em projetos de implantacdo de sistemas ERP,
sobre cada uma das variaveis da pesquisa, principalmente com relacdo as quatro
altimas, exclusivamente relacionadas a atuacdo da Controladoria no processo de
implantacdo de sistemas ERP.

De acordo com Marconi e Lakatos (1990, p.102), “a opinido ‘representa uma
posicdo mental consciente, manifesta, sobre algo ou alguém’ (Ander-Egg,
1978:142). E uma postura estatica que pode ser expressa oralmente e da margem a
discussdes. E um modo de ver, considerado verdadeiro, a que se chegou por meio
de processos intelectuais, mas sem a comprovacdo necessaria. Na opinido
predomina o componente cognoscitivo”.

Nesse sentido, pode-se afirmar que as opinides dos profissionais que
responderam 0 questionario da pesquisa estdo embasadas no conhecimento e
experiéncias que adquiriram no processo de implantacdo de pacotes de software de

sistemas ERP.



146

Assim sendo, tendo em vista as consideracdes acima descritas, 0
significativo indice de respostas do questionario, pode-se afirmar que esta pesquisa
alcancou o0s objetivos propostos, dar fundamento empirico para a resposta a
guestao problema, aos objetivos especificos e a hipotese.

A pesquisa aumentou a familiaridade com o ambiente de implantacdo de
pacotes de sistemas integrados e clarificou o0s conceitos que 0s envolvem,

principalmente os relacionados a atuacéo da Controladoria nesse processo.
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CAPITULO 6 — Conclusdes e consideragdes finais

O presente trabalho de pesquisa procurou, através da revisdo bibliogréfica e
fundamentacdo empirica baseada na pesquisa de campo, obter conclusbes para os
objetivos propostos, 0 problema e a hipétese da pesquisa, especificados
respectivamente nos itens 1.3, 1.4 e 1.6 do capitulo 1. Para melhor apresentacéo
dos resultados da pesquisa dividiu-se este capitulo nos seguintes topicos:
conclusdes sobre os objetivos da pesquisa, conclusdo sobre a hipétese da pesquisa,
conclusdo sobre o problema da pesquisa, conclusdo sobre o trabalho ou a
dissertacéo, recomendacdes para estudos futuro e consideragdes finais.

As conclusdes quanto aos objetivos demonstram as contribuicbes que o
trabalho traz. Enquanto o objetivo principal apresenta a contribuicdo base da
pesquisa, 0s objetivos especificos apresentam as contribuicbes acessorias. Ja a
corroboragdo da hipétese demonstra a conclusédo sobre a idéia central do trabalho,

gue consequentemente, conduz a resposta para a questao problema da pesquisa.

6.1. — Conclusdes sobre os objetivos da pesquisa

Com a finalidade de definir uma adequada estrutura dos objetivos da
pesquisa estabeleceu-se no item 1.3 do capitulo 1 0 seu desmembramento em um
objetivo principal e trés objetivos especificos, como segue:

O objetivo principal dessa dissertacdo é contribuir para o planejamento e
gerenciamento de projetos de implantacdo de Sistemas Integrados de gestéo
baseado na filosofia ERP, focalizando no estudo da atuacdo da Controladoria no
processo de implantacdo, com o proposito de fornecer subsidios para a definicdo de
um modelo de diretrizes basicas e fundamentais da atuacdo da Controladoria nesse
processo, dessa forma, contribuir para a realizacdo de um planejamento adequado
gue possibilite atingir os objetivos esperados de um projeto dessa importancia.

Os Objetivos especificos séo:

1) Identificar os principais ciclos de processos onde a Controladoria esta
inserida.

2) Demonstrar as atividades, fungbes e responsabilidades da Controladoria

NOS processos que envolvem esses projetos.
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3) Identificar o nivel de envolvimento da Controladoria para que se

possibilite atingir os objetivos do projeto.

Ao longo do capitulo 4, esta descrito através de pesquisa em livros e
publicacbes, através da argumentacdo, da reflexdo interpretativa e do raciocinio
l6gico, um amplo estudo sobre a atuacdo da Controladoria no processo de
implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo — ERP, demonstrando as suas
atividades, funcbes e responsabilidades no projeto, desde a preparacdo da empresa
para a mudanca, passando pelo planejamento, pelo processo de decisdo e selecdo
do software e cada uma das etapas que compdem o processo de implantacao,
ficando claramente identificado: a necessidade do comprometimento e atuacdo ativa
desse 6rgdo no pojeto e os principais ciclos de processos em que ela esta inserida
(compras, producdo e vendas). De fato, essa pesquisa fornece subsidios para a
definicio de um modelo de diretrizes bésicas e fundamentais da fungdo da
Controladoria nesse processo e, realmente contribui para a realizacdo de um
planejamento e gerenciamento adequado, possibilitando atingir 0s  objetivos

esperados de um projeto tdo importante.

6.2. — Concluséo sobre a hipétese da pesquisa

A hip6tese a seguir descrita, estabelecida para este trabalho no item 1.6 do

capitulo 1, esta diretamente relacionada com o problema da pesquisa.

Se cabe a Controladoria exercer a funcdo de desenvolver, implantar,
operar e manter sistemas de informacdes que permitam o planejamento, o
registro e o controle das atividades de uma empresa; entdo a forma de atuacéo
da Controladoria no processo de implantacdo de Sistemas de Informacdes

Integrados de Gestdo — ERP é um fator critico de sucesso para o projeto.

Considera-se que duas abordagens distintas e ao mesmo tempo
interrelacionadas contribuiram para a corroboracao dessa hipotese:

1) Também no caso da hipétese, ao longo do capitulo 4, estd demonstrado
através de pesquisa em livros e publicacdes, através da argumentacdo, da reflexéo

interpretativa e do raciocinio l6gico, que a forma de atuacdo da Controladoria no



149

processo de implantacdo de sistemas integrados de gestdo — ERP, constitui-se em
um fator critico de sucesso para 0 projeto. As principais argumentacfes que
fundamentam essa concluséo estdo apresentadas no item 4.9 (A Controladoria e
sua forma de atuacdo no processo de implementacdo do sistema ERP), as quais
estdo transcritas parcialmente na tabela apresentada em seguida e que se
constituem como fatores determinantes para o0 sucesso do projeto e essenciais para
que a Controladoria possa continuar desempenhando a sua funcdo de principal

orgédo provedor de informacdes para os gestores.

Tabela 23: Razdes que caracterizam a forma de atuacdo da Controladoria no
processo de implantagdo do ERP como fator critico de sucesso

a) a Controladoria € o 6rgdo com maior abrangéncia no processo de
implantagdo de um sistema integrado, abordando dois aspectos, a extensao
do envolvimento nas funcionalidades do sistema e a profundidade desse
envolvimento; sendo que em alguns casos, por ndo ser area de sua

responsabilidade, a sua atuacdo é tratada como interveniente ou co-
responsavel, visando preservar o patrimdnio e o resultado da empresa,;

b) a Controladoria necessita atuar em todas as frentes do projeto, ora como
responsavel ou co-responsavel pela definicdo e validacdo dos ciclos de
processos, ora como interveniente, para garantir a qualidade das
informacdes, uma vez que uma das suas principais funcbes é prover o0s
gestores com informacgdes relevantes para a tomada de decisao;

¢) a implantacdo do ERP € um grande processo de mudanca organizacional,
abrangente, multifuncional, que alteratoda a forma como a empresa faz seus
negocios, consequentemente, toda a forma como a Controladoria identifica,
mensura, acumula, analisa, prepara, interpreta e comunica as informacdes
gue ajudam os gestores a atingirem 0s objetivos;

d) se a Controladoria ndo atuar com total comprometimento com o projeto de
implantagdo do ERP, exercendo com eficiéncia e eficacia as suas fungoes,
atividades e responsabilidade, o projeto ndo alcancara o nivel adequado na
gualidade das realizacbes esperadas, ou seja, O sSucesso nao sera
plenamente alcancado.

Fonte: Elaborado pelo autor

2) Além disso, contribuem para a corroboracdo da hipétese, as pesquisas
bibliograficas apresentadas no item 2.6 do capitulo 2, onde estdo demonstradas as
opinides dos autores: Almeida, Parisi e Pereira in Catelli, Oliveira, Mosimann e Fisch,
Nakagawa, Padoveze e Peleias quanto as responsabilidades da Controladoria em

relacdo aos sistemas de informacdes. De certa forma, em resumo, todos eles
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afirmam que se pode entender a Controladoria como responsavel pelo projeto,
elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de informacfes
operacionais, financeiras e contdbeis, para que se possibilite que ela cumpra a sua
funcdo de capacitar 0s gestores a planejarem, executarem e controlarem
adequadamente as atividades de uma empresa.

Assim sendo, pode-se concluir que: se € atribuido a Controladoria essas
funcdes e responsabilidades, entédo, € necessario que ela atue ativamente em todas
as etapas que envolvem a implantacdo da ferramenta de informéatica que servira de
suporte para que ela cumpra com 0 seu papel; caso contrario, ela ndo estara
preparada para utilizar plenamente o sistema com todas as suas funcionalidades.
Em outras palavras, o projeto ndo alcancara o sucesso esperado.

Diante das argumentacbes descritas através dessas duas abordagens,

considera-se que a hipétese da pesquisa esta plenamente corroborada.

6.3. — Concluséao sobre o problema da pesquisa

As fundamentacdes tedricas e o raciocinio l6gico, demonstrados ao longo do
capitulo 4, apoiado nas pesquisas bibliograficas do capitulo 2, bem como a prépria

conclusdo da hipotese, respondem a questdo problematizada no item 1.4 do capitulo

1 e a sequir transcrita:

Como a Controladoria deve atuar no processo de implantacdo de

Sistemas Integrados de Gestao - ERP?

Pode-se resumir a resposta a essa questao na seguinte frase:

A controladoria deve assumir 0 maximo comprometimento com todas as
fases que envolvem o processo, desde a conscientizacdo da empresa para a
mudanca  organizacional, passando pela preparacdo, decisdo, selecao,
planejamento e execucdo de todas as etapas que compdem o projeto de
implantacdo do sistema; atuando como interveniente, co-responsavel ou responsavel
na definicdo e validacdo das parametrizacbes que envolvem os controles internos e
a correta classificacdo contabil dos eventos de todos os ciclos de processos onde

ocorrem operacdes que afetam o patrimbnio da empresa, ou seja, a Controladoria
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deve atuar exercendo a funcdo de principal responsével (coordenador interno) pelo
projeto de implantacéo do sistema integrado de gestéo baseado na filosofia ERP.

A pesquisa de campo exploratéria, realizada com o objetivo de dar
fundamento empirico a esse trabalho, procurou investigar a opinido dos profissionais
gue tiveram ou estdo tendo participacdo em projetos de implantagdo de sistema
ERP. A pesquisa contribuiu para a resposta a questdo problema através da variavel
20, relativa ao comprometimento da Controladoria e das demais areas, cuja opinido
dos profissionais respondentes relativos ao grau “concordo plenamente” alcangou
83,1%, e ao grau “concordo em parte” alcancou 15,3%, na soma das duas opcbes o

percentual total é de 98,4%.

6.4. — Conclusé&o sobre o trabalho ou dissertacéao

A idéia de elaborar este trabalho sobre o tema em questdo surgiu em fungdo
da experiéncia do autor no ambiente de projetos de implantacdo de ERP e na éarea
de Controladoria nas empresas. A principio, apesar do assunto ja ter sido bastante
explorado, havia a preocupacdo de encontrar fontes bibliogréficas para dar
fundamentacdo ao tema focado, por essa razdo, surgiu a idéia da realizacdo da
pesquisa de campo. De fato, ndo existem muitas publicacbes em meios impressos
gue sirvam para o0 tema focado. Encontra-se em publicacdes impressas muitas
referéncias a artigos publicados na internet em tempos passados, que ja ndo estdo
disponiveis nos enderecos indicados.

Apesar das dificuldades acima descritas, esse trabalho atende aos pre-

requisitos da metodologia cientifica, definidos para uma dissertacédo de mestrado.

6.5. — Recomendac0Oes para futuras pesquisas

A pesquisa de campo exploratdria realizada com o propésito de dar
fundamento empirico ao trabalho investigou dois aspectos relacionados a
participacdo da Controladoria e demais &reas operacionais no processo de
implantacdo de sistema ERP. Em um deles solicitou-se a opinido dos profissionais
respondentes, quanto a aplicabilidade dos itens numerados de 14 a 25 em qualquer
projeto de implantacdo de ERP. Neste aspecto o percentual de respostas foram em

média 63,4% no grau “concordo plenamente” e 23,8% no grau “concordo em parte”.
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No outro aspecto, solicitou-se a opinido quanto a ocorréncia ou aplicacdo pratica dos
mesmos itens especificamente no projeto de implantacdo do ERP na sua empresa.
Nesse aspecto o0 percentual de respostas foram em média 40,4% no grau “ocorreu
ou aplicou-se totalmente” e 44,8% no grau “ocorreu ou aplicou-se em parte”. Isto
demonstra que na pratica, por razdes ndo investigadas nesta pesquisa, a
aplicabilidade das variaveis em qualquer projeto de implantacdo de ERP nado tem o
mesmo grau de aplicacdo especificamente no projeto de implantacdo do ERP da
empresa do profissional.

Nesse sentido, recomenda-se uma pesquisa que investigue as razdes que
dificultam a aplicacdo dessas varidveis na pratica, com maior grau de aplicacdo
plena e utlizando-se, caso seja possivel, de uma amostragem mais diversificada e
abrangente.

E recomendavel estudo com maior profundidade que proponha um método
de trabalho para a Controladoria e para os lideres, possibilitando o planejamento e
controle da atuacdo deles em todas as fases do projeto, de forma que possam
superar todas as dificuldades inerentes a um processo complexo como a
implementacdo de um sistema ERP.

Como facilitador do desenvolvimento das tarefas que compdem 0O processo
de implantacdo do software, € aconselhdvel que a é&rea de Controladoria possua
uma base de conhecimento de Tecnologia da Informacédo, assim como também, é
aconselhavel que a érea de Tecnologia da Informacdo possua uma base de
conhecimento de Controladoria, principalmente os elementos que no projeto atuaréo
na configuragdo dos moédulos diretamente relacionados com as fungdes deste Orgéo.
Nesse sentido, recomenda-se uma pesquisa que investigue como melhorar o
conhecimento da Controladoria na &rea de Tecnologia da Informac&o e vice-versa.

Recomenda-se, também, estudo relacionado aos efeitos que uma
implantacdo de sistemas integrados baseado na filosofia ERP podem causar na
cultura das organizagcbes, principalmente quanto aos aspectos humanos envolvidos

NO Processo.
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6.6. — Consideragdes finais

As implantagbes desses sistemas envolvem grandes riscos e incertezas que
dificultam que os projetos atinjam seus objetivos. Fatores como custo, tempo e a
dificuldade de implementar a mudanca organizacional associada ao novo sistema,
sao dificeis de gerenciar, especialmente em grandes projetos. Mesmo que esse
processo de mudanca esteja planejado no projeto, ndo significa que essa mudanca
possa ser adequadamente controlada. Os individuos nas organizacbes possuem
interesses variados e podem resistir as alteracées de tecnologias, de procedimentos,
de relacionamentos de trabalho, provocados pela mudanca de um ambiente

departamental tradicional para um ambiente orientado para processos e integrado.

Nesse sentido, Lozinsky (1996, p.241) adverte que nao basta ter o melhor
software do mundo e um grupo de pessoas geniais para implementa-lo: € preciso
saber planejar, organizar e conduzir os trabalhos até um objetivo predefinido. A
recomendacdo das empresas € conscientizar-se de algo que nem sempre esta claro,
mesmo nos niveis mais altos da organizacdo: um projeto complexo como a
implementacdo de um software precisa ser gerenciada com técnicas de
administracdo comprovadas, metodologias de trabalho eficazes, ferramentas de
controle, capacidade de lideranca, experiéncia préatica, disciplina e flexibilidade

adequada.

Dessa forma, pode-se afirmar que, para o projeto ser conduzido aos seus
objetivos com sucesso, os dirigentes, os lideres da empresa e a Controladoria, como
principal responsavel interno pelo projeto, precisam estar conscientes dessas

dificuldades e devem planejar adequadamente o projeto.
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Sdo Paulo, 09 de Dezembro de 2002,

Ref.: Pesquisa sobre “Implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo — ERP”
Prezados Senhores;

O Sr. Luiz Carlos de Souza, aluno do curso de Mestrado em Controladoria e
Contabilidade Estratégica desta instituicio, sob minha orientacdo estd
conduzindo uma pesquisa para elaboracio de sua dissertacio de mestrado que
tem como objetivo investigar a funcBo da Controladoria no processo de
implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo baseado na filosofia ERP.

Para esta finalidade, estamos encaminhando um arquive “Formulario-
pesq.doc”, juntamente com este arquivo “carta.doc” ao gerente ou
coordenador responsdvel pelo projeto de implantacdo do sistema ERP em sua
organizagdo, e aos gerentes ou responsdveis por 2 departamentos que tenham
participado do projeto, incluindo nestes a Controladoria. Estimamos que o
preenchimento do formulédrio de pesquisa ndo tomard mais do que 10 minutos
de seu tempo e esclarecemos que os dados obtidos através deste formulario
serdo analisados em uma pesquisa académica.

Solicitamos o obséquio de responder a pesquisa e nos enviar o arguivo
“Formulario-pesq.doc”, devidamente atualizado com suas respostas, através
da Internet, para o endereco

Em meu nome e do Sr. Luiz Caros agradecemos antecipadamente sua

contribuigdo e informamos que as conclusdes resultantes desta pesquisa serdo
disponibilizadas a todos aqueles gue dela participarem.

"/ Prof. Dr. Antonio de Loureffo Gil

Orlentador

Atendiosamente,

FACESP - Faculdade de Ciendias
Eeandmicas de 5ao Paulo
Ay aa | pecinon, Y3
Te 0000 Ga Teain 30
BT P B
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PESQUISA “A CONTROLADORIA E A IMELANTAQAO DE
SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO — ERP”

As informacdes abaixo se referem aos dados de identificagdo do respondente da pesquisa
(profissional / empresa). Servirdo exclusivamente para tabulacdo e classificagdo das
respostas de forma agregada, impedindo a identificagdo de qualguer resposta individual.

Nome:

Empresa:
Departamento: Cargo:
Fone: E-mail:

QUANTIDADE DE EMPREGADOS DA EMPRESA (assinale com “X” nacolunaaesquerda)

Abaixo de 100 funcionarios De 501 a 3000 funcionarios

De 101 a 500 funcionarios Acima de 3000 funcionarios

Deseja receber os resultados desta pesquisa? Sim ou N&o:

Qual é o sistema ERP implantado ou em implantagéo?

1 —Quais das alternativas abaixo melhor descrevem a sua fungdo no projeto de implantagao
do ERP? (assinale com “X” na coluna & esquerda, quantas alternativas forem necessérias).

Diretor do projeto pela empresa. Consultor funcional.

Diretor da consultoria. Consultor técnico.

Membro do comité do projeto. Usuério chave ou coordenador de médulo.
Gerente ou coordenador pela empresa. Usuario final do sistema.

Gerente ou coordenador pela consultoria. Qutra:......

Marque um “X” na coluna a esquerda dos mdédulos previstos ou implantados no projeto.

2 — Compras 8 — Controle de Projetos

3 —Vendas 9 — Contébil

4 — Producéo 10 — Financeiro

5 — Recursos Humanos 11 — Custos / Controladoria
6 — Transportes 12 — Imobilizado

7 — Manutencéo 13 -

Continua...
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As informagcdes abaixo se referem as atividades da Controladoria e outras areas
operacionais relacionado com o processo de implantacdo de ERP. Nao existem respostas certas ou
erradas, interessa-nos apenas a vossa opinido sobre o assunto que esta sendo estudado. Apds o

preenchimento das respostas, favor enviar este arquivo para o e-maillc.souza@estadao.com.br .

ESCALA DE CONCORDANCIA ESPECIFICA PARA COLUNA “A”

Com base na vossa experiéncia e utilizando esta escala de concordancia que vai de 1 até 4, informe na
coluna “"A” da tabela de afirmativas abaixo, a vossa opinido quanto a aplicabilidade dos itens
numerados de 14 a 25 em qualquer projeto de implantacao de ERP.

1 2 3 4

Discordo plenamente Discordo em parte Concordo em parte Concordo plenamente

ESCALA DE OCORRENCIA OU APLICACAO ESPECIFICA PARA COLUNA“B”

Com base na vossa percepgao e utilizando esta escala que vai de 1até 3, informe na coluna “B” da
tabela de afirmativas abaixo, a vossa opinido quanto a ocorréncia ou aplicacdo pratica dos itens

numerados de 14 a 25 no projeto de implantacédo do ERP na sua empresa.

1 2 &

N&o ocorreu ou ndo se aplicou [ Ocorreu ou aplicou-se em parte | Ocorreu ou Aplicou-se totalmente

N° | Tabela de Afirmativas relacionadas com projeto de implantacdo de ERP A| B

14 | A pré-avaliacéo dos softwares de gestdo baseado em ERP, deve ser realizada com a
participacdo dos gerentes das areas operacionais, incluindo os profissionais de controladoria.

15 | A deciséo pela escolha do sistema ERP deve ter a participagéo do corpo gerencial, incluindo
os profissionais de controladoria.

16 | A decisdo pela escolha da consultoria de apoio a implantagdo do sistema deve ter a
participacéo do corpo gerencial, incluindo os profissionais de controladoria.

17 Os respons aveis pelas principais areas envolvidas no processo de implantagédo do sistema,
devem participar do processo de escolha dos profissionais para compor a equipe do projeto.

18 | Na elaboragéo e definigdo do planejamento do projeto, o coordenador ou gerente deve contar
com o apoio e participacdo da Controladoria e das outras areas.

19 | O comprometimento da alta diregdo da empresa, com relagdo ao projeto de implantagdo do
sistema ERP, é determinante para que se possam atingir os objetivos do projeto.

20 | O comprometimento da Controladoria e das demais &reas envolvidas nos processos, é
determinante para que se possam atingir 0s objetivos do projeto.

21 | A implantagé@o de um sistema ERP desencadeia profundas mudancas e a adogdo de novos
métodos e procedimentos, tanto administrativos como operacionais.

22 | A Controladoria deve participar da definicdo, parametrizacdo e validagdo do “fluxo do
processo de compras”, considerando os controles financeiros, contabeis e fiscais envolvidos.

23 | A Controladoria deve participar da definicdo, parametrizacdo e validagdo do “fluxo do
processo de producgdo”, considerando os controles financeiros, contdbeis e fiscais
envolvidos.

24 A Controladoria deve participar da definicdo, parametrizacdo e validacdo do “fluxo do
processo de vendas”, considerando os controles financeiros, contabeis e fiscais envolvidos.

25 | Tendo em vista a responsabilidade que a Controladoria tem pelos controles internos, que ela €
o principal 6rgdo provedor de informacdo aos gestores e ao fato de que os sistemas
integrados possibilitam uma descentralizacdo no registro dos eventos contabeis e fiscais,
pode-se considera-la co-responsavel pelo projeto de implantacdo de um sistema ERP.

Favor enviar este arquivo para o e-mail Icsouza@estadao.com.br. Fim.






