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RESUMO

Este trabalho de pesquisa tem como proposta central a analise do sistema
integrado de gestdo — ERP como sistema de informacfes de Controladoria para

tomada de decisao.

Inicialmente, serdo apresentadas as principais caracteristicas e
funcionalidades dos sistemas ERP, as areas de aplicacdo, o processo de deciséo
selecéo e implantacéo e analise dos sistemas mais utilizados, destacando os méritos
incontestaveis dessa ferramenta, considerada como uma das mais importantes
evolucdes na aplicacdo da tecnologia da informacéo, assim como, também, as suas

limitagcdes no que diz respeito a um sistema de informacdes gerenciais.

Em seguida, o resultado da pesquisa referentes a contribuicdo do sistema
integrado de gestao para o sistema de informacéo de Controladoria. A pesquisa foi

realizada com base na analise das Teses de Mestrado e Doutorado sobre o tema.

Finalmente, a conclusdo sobre o problema e a hipbtese levantada neste
trabalho, onde os sistemas especificos de gestdo constituem-se ferramentas de
apoio ao processo de tomada de decisédo e sdo apresentadas sugestdes para novas

pesquisas de dissertacdes de mestrado.



ABSTRACT

This research paper presents, in its core, an analysis of the Enterprise
Resource Planning — ERP system, as a control information system for the decision

making process.

Initially, the main characteristics and functionalities of ERP systems will be
presented, including applications areas, decision making processes, selection and
implementation, and in addition the analysis of more frequently utilized systems,
highlighting the considerable benefits of this tool, considered to be one of the most
important developments in the application of information technology. Furthermore, its

limitations as management information system will be analyzed.

Secondly, research result related to the contribution of the integrated
management system for the information control system will be shown. The research
was performed taking into consideration an analysis of the Masters and Doctor’s

thesis currently available about the subject.

Finally, the conclusion about the problem and the hypothesis proposed are
discussed, where specific management systems group into tools to support the
decision-making process, and suggestions are presented for new research under

future Master’s thesis.
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1. Introducéao

1.1 Contexto do trabalho

Com o0 constante avanco da Tecnologia da Informacdo (Tl) e sua
disponibilidade, as empresas passaram a depender cada vez mais da informacéo e
desfrutar dos sistemas computacionais cada vez mais sofisticados para suportar
suas atividades. Além disso, nos tempos atuais, mais que nunca, informacéo
significa poder e seu uso apropriado pode ser uma arma que estabelece o
diferencial competitivo e a projecdo de um cenario com vistas a um melhor
atendimento aos clientes, com a otimizacdo de toda a cadeia de valores e de

producéao.

Ter o poder e o controle sobre suas proprias informacdes de modo a reagir
rapidamente dentro das exigéncias do mercado € uma necessidade que nenhuma

organizacao que pretenda sobreviver pode ignorar.

Ao lado do constante desenvolvimento do hardware e da utilizacdo de
robustos bancos de dados relacionados, a aplicacdo de linguagens orientada a
objeto, viabilizou o aparecimento de um software que recebeu a denominacéo de
ERP (Enterprise Resource Planning) hoje, também, bastante difundido no mercado
como “Sistema Integrado de Gest&do”, que € a generalizacdo de um conjunto de
processos executados por este software multimodular, que inclui modulos para, se

nao todas, uma grande maioria das atividades da empresa.
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Os Sistemas Integrados de Gestdo, baseados na filosofia ERP, tipicamente
utilizam uma base de dados relacional. Como a unicidade da informacé&o € centrada
em uma unica base de dados, que esta disponivel para acesso de qualquer
departamento, dispensa-se 0 uso de sistemas discretos e estanques que atuam em

areas distintas com poucos recursos de interfaceamento entre eles.

Outra vantagem dos sistemas ERP €& que podemos implantar modulos
basicos para a administracdo do negocio e paulatinamente adicionar modulos em
funcdo da estratégia da empresa. No entanto, o cumprimento das rotinas e
procedimentos do sistema por parte do usuario € fator fundamental na implantacéo

desse sistema.

Os ERP’s séo sistemas integrados caracterizados, principalmente, ndo so6 por
abranger um amplo escopo de funcionalidades, pela integragdo de seus dados, bem
como pela capacidade de adaptacéo a varios tipos de organizagdo. Sao atualmente
o0 “Estado da Arte”, no que diz respeito ao controle das operagdes realizadas pela
empresa na execucdo de suas atividades, constituindo-se, assim, em uma valiosa

ferramenta de apoio a Controladoria.

1.2 Formulacédo do Problema

O crescimento das implantagcdes de Sistemas Integrados de Gestao,
baseados na filosofia ERP, 0os consagraram como uma valiosa ferramenta de apoio

a Controladoria e, consequentemente, as empresas estdo buscando profissionais
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gue tenham em seu perfil ndo sé experiéncia nesta area, assim como estejam aptos

a trabalhar com essa ferramenta.

De acordo com Nakagawa (1993:38) “os modernos conceitos de
Controladoria indicam que o Controller desempenha sua funcdo de controle no
sentido de organizar e reportar dados relevantes, exercer uma forca ou influéncia
que induz os gerentes a tomarem decisdes logicas e consistentes com a missao e

objetivos da empresa”.

Dessa forma, geralmente o Controller acaba tornando-se o responsavel pelo
projeto, implementacdo e manutencdo de um sistema integrado de informacdes, que
operacionaliza o conceito de que a contabilidade é suportada pelas teorias da

decisédo, mensuracao e informacéo.

Este sistema deve dar aos gestores de uma empresa, capacidade para
planejarem, executarem e controlarem adequadamente as suas atividades sejam
elas de suporte ou operacionais, utilizando com eficiéncia e eficacia os recursos que
lhes sé@o colocados a disposicdo. O Controller € o0 gestor desse sistema, na

qualidade de principal executivo de informacao de uma empresa.

Com base em estudo de caso apresentado no Anexo I, a Votorantim Metais
com o0 objetivo de centralizar e padronizar as informacdes gerenciais de suas
unidades industriais e filiais de venda, teve que dispor de outras ferramentas, além
do sistema iBaan® ERP e do Hyperion Pillar (software para elaboracéo e controle

orcamentario).
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Segundo Otero e Parisi (2003:15), a pesquisa empirica sobre a utilidade do

ERP para gerenciar negocios, baseada em critério aleatorio, em trés empresas que
utilizam sistema ERP, apresentada no Anexo Il, conclui que os sistemas ERP nao
atendem as necessidades de informacdes gerenciais, desde que as empresas
pesquisadas, para atender esse objetivo, utilizam modelos de planilhas eletrénicas

desenvolvidas em Excel, internamente ou por suas matrizes.

Entdo, o problema de pesquisa deste trabalho pode ser assim formulado:

Os Sistemas Integrados de Gestao, baseados na filosofia ERP, atendem ao
modelo de decisdo do gestor, no que diz respeito a sua necessidade de um sistema
de informacfes gerenciais, para apoia-lo na tomada de decisdes mais rapidas e

eficazes?

1.3 Hipoétese

O trabalho parte da premissa de que o Sistema Integrado de Gestao, baseado

na filosofia ERP, é considerado um software aplicativo que permite as empresas:

= Automatizar e integrar parcela substancial de seus processos de negdcios,
abrangendo finangas, controles, logistica (suprimentos, fabricacdo e vendas),
recursos humanos, etc.;

= Compartilhar dados e uniformizar processos de negocios;

= Produzir e utilizar dados em tempo real.
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Contudo, percebe-se que as empresas possuem necessidades de gestédo que

precisam ser adequadamente identificadas e atendidas, e esses sistemas integrados

nao possuem funcionalidades para atender estas demandas.

Segundo Peleias e Parisi (2001:19), as limitacdes dos sistemas integrados

podem ser classificadas em trés tipos que se relacionam entre si, a saber:

Restricdo Funcional — determinadas func¢des gerenciais requeridas sao
praticamente inexistentes nas solu¢cdes ERP. Por exemplo: Simulacdo de
planos e de eventos econdmicos para apoiar a otimizacdo do resultado
econdmico;

Restricdo Fisica — inexisténcia fisica de dados; as solu¢cdes ERP sao
limitadas quanto a alimentacdo de seus bancos de dados com
informacdes especificas para gerar um sistema de informacdo que apoie
de fato a gestéo, atendendo aos modelos decisérios dos gestores;
Restricdo Conceitual — os sistemas ERP foram concebidos baseados
nos modelos das “melhores praticas empresariais”, voltadas para os
processos das transagdes operacionais, de que carecem dos requisitos

necessarios para atenderem os modelos decisoérios dos gestores.

Se os sistemas ERP apresentam estas limitagcoes, entéo, eles ndo atendem

ao modelo de decisao dos gestores.
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1.4 Objetivos e justificativas

1.4.1 Tema

O presente trabalho dedica-se a analise do Sistema Integrado de Gestao -

ERP como sistema de informacao de Controladoria para a tomada de decisao.

1.4.2 Delimitacédo do Tema

Os aspectos dos Sistemas Integrados de Gestado no trabalho que exercem

impactos sobre a Controladoria podem ser analisados sob as seguintes abordagens:

= Enfoque académico
= Enfoque Técnico
» Enfoque dos negdcios

= Enfoque no Profissional de Controladoria

O foco deste trabalho consiste na identificacdo e analise de alguns aspectos
dos Sistemas Integrados de Gestado que exercem influéncia sobre o Profissional de
Controladoria e suas atividades de controle nesta area. O tema deste trabalho é
abordado sobre o prisma gerencial. Os aspectos técnicos sdo considerados visando
a um melhor entendimento do tema, ndo constituindo, portanto, o objeto central da

Pesquisa.
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1.4.3 Objetivos

Fazer analise critica das pesquisas académicas, buscando a comprovacéao da

utilidade gerencial dos sistemas ERP.

Analisar a contribuicdo dos Sistemas Integrados de Gestdo, baseado na
filosofia ERP, a area de Controladoria, apontando possiveis solu¢des para a questéo

levantada.

1.4.4 Justificativas

O surgimento continuado de novas tecnologias de gestdo é fator de
importancia e relevancia para empresarios e pesquisadores. Tem se intensificado
pesquisas, artigos e demais publicagbes no meio académico e no ambito

empresarial sobre o tema.

N&o se pode deixar de reconhecer o ERP, como uma poderosa ferramenta da
tecnologia de informacdo para integrar processos industriais e as atividades dos

véarios departamentos e ou unidades da cadeia produtiva.

Essa abordagem integrada pode trazer excelentes beneficios se as empresas
implantarem adequadamente o software. Porém, ndo podemos deixar de considerar
que existem limitagdes e obstaculos a serem superados, em face da diversidade das

operacdes, culturas empresariais, a resisténcia natural dos usuarios diante de novas



21

tecnologias avancadas e das necessidades de informacdo dos gestores das

organizacoes.

1.5 Método

Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, foi adotada a seguinte linha

de pesquisa:

1. Realizar pesquisa da bibliografia, através da qual buscou-se identificar e
aprofundar os estudos sobre as questdes mais relevantes e os aspectos
inerentes aos Sistemas Integrados de Gestdo (definicbes, areas de
aplicacdo, caracteristicas, funcionalidades, dificuldades, beneficios
obtidos, comentarios, observacdes, afirmacdes, etc);

2. Fazer pesquisa académica baseada em Dissertacbes de Mestrado e

Doutorado que estudaram o sistema ERP;

O primeiro item da linha de pesquisa fundamenta os capitulos 2 e 3 desta

Dissertacao.

O segundo item da linha de pesquisa, tratado no capitulo 4, corrobora com a

hipotese levantada, conforme descrito na conclusao.
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2. Sistemas Integrados de Gestéo - ERP

2.1 Definicao

N&do ha uma definicdo precisa e inquestionavel do que seja um ‘“sistema
ERP”. A nocdo chave dessa definicdo é integracdo. Podem-se encontrar iniUmeras
definicbes para os Sistemas Integrados de gestao, baseados na filosofia ERP, todas
elas, no entanto, convergem para 0S mesmos pontos: integracdo de processos e
rapidez na obtencdo de informacfes. Sado adquiridos na forma de um pacote de
software comercial, com a finalidade de dar suporte a maioria das operacdes de uma
empresa. Sao geralmente divididos em modulos que se comunicam e atualizam uma
mesma base de dados central, de modo que informacfes alimentadas em um
modulo sédo instantaneamente disponibilizadas para os demais médulos que delas
dependam. Os sistemas ERP permitem ainda a utilizacdo de ferramentas de
planejamento que podem analisar o impacto de decisbes de manufatura,

suprimentos, finangas ou recursos humanos em toda a empresa.

Aparecido (2002:38) apud Wood e Caldas (1999), define Sistemas Integrados
de Gestdo, baseados na filosofia ERP, como sistemas teoricamente capazes de
integrar toda a gestdo de uma empresa, agilizando o processo de tomada de

decisao e permitindo que o desempenho seja monitorado em tempo real.

Segundo Souza (2000:11) apud Hicks (1995), o ERP esta
essencialmente ligado a garantir que as decis6es de manufatura de

uma empresa ndo sejam feitas sem levar em consideracdo seus
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impactos sobre a cadeia de fornecimento, tanto para frente como
para tras. Indo mais adiante, as decisdes de producéo séo afetadas e
afetam todas as outras areas da empresa, incluindo a engenharia,
contabilidade e marketing. Para tomar melhores decisGes €
necessario levar em consideracdo todas estas importantes
interacdes dentro da empresa. O software € o meio para conseguir

esta integracdo dos processos de decisao.

2.2 Caracteristicas dos sistemas ERP

Os sistemas ERP possuem uma série de caracteristicas que tomadas em

conjunto claramente os distinguem dos sistemas desenvolvidos internamente nas

empresas e de outros tipos de pacotes comerciais. Essas caracteristicas,

importantes para analise dos possiveis beneficios e dificuldades relacionados com

sua utilizacdo e com os aspectos pertinentes ao sucesso de sua implementacéo,

sao:

Os sistemas ERP sao sistemas integrados;

Os sistemas ERP sao pacotes comerciais de software;

Os sistemas ERP sdo desenvolvidos a partir de modelos-padrao de

pProcessos;

Os sistemas ERP tém grande abrangéncia funcional;

Os sistemas ERP requerem procedimentos de ajuste.
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Os sistemas ERP séo sistemas integrados

A integracdo presume o uso comum dos dados e uma consisténcia de
conceitos e processos de negdécios. Os cadastros sédo unicos e compartilhados por
todas as aplicacdes e, portanto, por todas as areas da empresa. Dessa forma, um
evento real é registrado de uma so vez e produz efeitos em todos 0s processos que
estdo envolvidos. Exemplo: quando um pedido de um cliente é registrado no médulo
apropriado do sistema na funcdo Vendas, seu crédito é verificado em Contas a
Receber, os produtos correspondentes sao reservados na funcdo Controle de
Estoques. O faturamento € gerado com os dados do pedido, promovendo
automaticamente a baixa dos produtos no Controle de Estoques, a alimentacao das
Contas a Receber, Registros Fiscais das saidas, calculo dos impostos e Registros

Contabeis da transacéo.

A integracao exige maior capacidade de processamento — equipamentos mais
poderosos — e maior homogeneidade de tecnologias e processos de negocios. A
maior capacidade de processamento é necesséria em funcdo da movimentacédo de
maiores volumes de informacdes pelo sistema, em tempo real, e pela consequente
necessidade de validacdes mais complexas. A homogeneidade dos processos € o
pré-requisito da integracdo, ja que ndo ha como integrar acdes baseadas em

conceitos conflitantes.

A total integracdo também € um assunto teorico, pois, por maiores que sejam

os esfor¢os neste sentido, € bem remota a possibilidade de que um sistema consiga
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suprir 100% das necessidades de uma empresa, ainda mais nesses tempos de

rapidas mudancas, onde até as necessidades mudam.

E importante também diferenciar o termo “integracdo do sistema ERP” do
termo “integracédo de aplicacdes” e “integracdo empresarial’. O termo integracéo de
aplicacoes representa as possiveis customizacoes, desenvolvimentos e utilizacdo de
outros pacotes para realizar a comunicacdo entre o sistema ERP e outros sistemas
utilizados pela empresa, tais como sistemas de suporte a decisdo e automacéao de
forca de vendas. Embora integrados no todo da arquitetura de tecnologia de
informacdo (TI) da empresa, ndo € uma integracdo nativa como no caso da
observada internamente aos sistemas ERP. O termo integragdo empresarial
representa as possiveis customizacoes, desenvolvimentos e utilizacdo de pacotes
complementares para permitir a conexao do sistema ERP da empresa a sistemas de
outras empresas, sejam elas clientes, fornecedores, bancos, governo ou outros

parceiros.

Os sistemas ERP sao pacotes comerciais de software

A idéia béasica da utilizacdo de pacotes comerciais é resolver dois dos
grandes problemas que ocorrem na constru¢do de sistemas através de métodos
tradicionais de analise e programacgdo: o ndo cumprimento de prazos e de

orgcamentos.

Diversas alternativas tém sido usadas para tentar resolver esse problema, tais

como o uso de novas metodologias de desenvolvimento, a prototipacao, a utilizacao
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de ferramentas CASE (Computer- Aided Software Engineering) e as linguagens e
metodologias orientadas a objeto que tém como objetivo permitir a reutilizacdo de
componentes de software. Entre essas alternativas também esta a utilizacdo de

pacotes comerciais de software.

Souza (2000:13) apud Brooks (1997) afirma que a mais radical

solucdo para os problemas da construcdo de software € né&o
construi-lo mais. Segundo o autor, o custo do software sempre foi o
de desenvolvimento, ndo o de replicacdo. Dividindo esse custo entre
diversos usuarios, mesmo que poucos, reduz-se radicalmente o

custo por usuario.

Os sistemas ERP incorporam modelos-padrédo de processos de negocios

Os processos de negocios podem ser definidos como um conjunto de tarefas
e procedimentos interdependentes realizados para alcancar um determinado
resultado empresarial. O desenvolvimento de um novo produto, o atendimento de
uma solicitacdo de um cliente , ou a compra de materiais sdo exemplos de

processos.

Segundo Souza (2000:13) apud Davenport e Short (1990), uma das
caracteristicas dos processos de negocios € o fato de que elas normalmente cruzam

fronteiras organizacionais, isto €, as tarefas de um mesmo processo podem ser

realizadas por diferentes departamentos de uma empresa.
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Assim como os demais pacotes comerciais, 0s sistemas ERP ndo sé&o
desenvolvidos para clientes especificos, procurando atender a requisitos geneéricos
do maior numero possivel de empresas, justamente para explorar o ganho de escala
em seu desenvolvimento. Portanto, para que possam ser construidos € necessario
que incorporem modelos de processos de negocio, obtido por meio de experiéncia
acumulada pelas empresas fornecedoras em repetidos processos de
implementacdo, ou elaborados por empresas de consultoria e pesquisa em

processos de benchmarking.

Souza (2000:14) apud Bancroft et al. (1998), comentando a
respeito do desenvolvimento do pacote R/3, afirmam que para

fazer o sistema os desenvolvedores da SAP recolheram os requisitos
de diferentes empresas dentro de uma mesma industria e o0s
combinaram com resultados de estudos das principais empresas de
pesquisa. Essa compilagdo tornou-se a base para o desenvolvimento
de cada modulo dentro do R/3. Dentro deste contexto, o termo
“melhores préaticas” é usado para representar o sucesso dos

processos de negdcios padronizados implementados.

7

O termo “melhores praticas” é utilizado amplamente por fornecedores de
sistemas ERP e consultores para designar esses modelos-padrdo, mas é preciso
certo cuidado quanto ao seu real significado. Souza (2000:14) apud o Gartner Group
(1998), por exemplo, refere-se a esses modelos-padrédo de processos como
“average practices” (praticas comuns). Souza (2000:14) apud Davenport (1998)

afirma que “no caso dos sistemas ERP € o fornecedor, e ndo o cliente, que define o
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que “melhor” quer dizer” e que “em alguns casos 0s pressupostos do sistema podem

ir realmente de encontro aos interesses da empresa”.

Apesar desse cuidado na definicdo do termo, € importante salientar o fato de
os sistemas ERP disponibilizarem um “catalogo” de processos empresariais criado a
partir de um extenso trabalho de pesquisa e experimentacdo. O acesso a este
catalogo por si s6 ja pode ser interessante para as empresas. Muitas vezes estao
incluidos nesse catalogo processos e funcbes que faziam parte dos planos de
desenvolvimento de sistemas da empresa, e que, por alguma razdo, ainda nao
haviam sido implementados. A adocdo de um sistema ERP torna-se entdo uma
oportunidade para que estes processos sejam realmente incorporados aos sistemas

da empresa.

Os Sistemas ERP possuem grande abrangéncia funcional

Uma diferenca entre os sistemas ERP e os pacotes de software tradicionais €
a abrangéncia funcional dos primeiros, isto €, a ampla gama de funcbes
empresariais atendidas. Normalmente, no caso dos demais pacotes, apenas uma
funcdo empresarial é atendida, possivelmente com maior profundidade do que
através da utilizagcdo de um sistema ERP. A idéia dos sistemas ERP é cobrir o
méaximo possivel de funcionalidade atendendo ao maior namero possivel de
atividades dentro da cadeia de valor. Ainda assim, é claro, existem pacotes
especialmente desenvolvidos para o atendimento de determinadas funcbes
empresariais que superam os sistemas ERP no atendimento a essas fungodes.

Exemplos desses pacotes seriam os sistemas de Business Intelligence (Bl) que
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proporcionam as empresas uma ferramenta com uma enorme capacidade de analise
de negocios, apresentando uma visdo dinamica desses processos, permitindo,
dessa forma, que os administradores tenham uma fonte de informagdes confiavel
para a tomada de decisdes estratégicas. A necessidade de utilizacdo destes
sistemas obriga, por vezes, o trabalho de criacdo de interfaces de comunicacéo

entre o ERP e outros sistemas.

Os sistemas ERP requerem procedimentos de ajuste

A adaptacédo € o processo por meio do qual o sistema ERP é preparado para

ser utilizado em uma determinada empresa.

Segundo Souza (2000:16) apud Lucas (1985) “é improvavel que um pacote va
atender exatamente aos requisitos da empresa, 0 que gera discrepancias entre os
dois: 0 pacote e a empresa”. Assim, a adaptacdo pode ser entendida como processo

de eliminacéo dessas discrepancias, ou diferengas, entre o pacote e a empresa.

2.3 Outros conceitos relacionados aos sistemas ERP

Além das caracteristicas apresentadas, outros conceitos importantes relativos

aos sistemas ERP sao:

= Funcionalidade;
= Mobdulos;

» Parametrizacao;
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= Configuracao;
= Customizacao;
* Procedimentos Operacionais;
» Localizacao;

» Atualizacdo de versoes.

Funcionalidade

A Funcionalidade € o conjunto total de funcbes embutidas em um sistema
ERP, suas caracteristicas e suas diferentes possibilidades de uso. A composi¢cédo
destas funcdes forma o sistema de informacfes transacional que da suporte aos
processos de negocio. Mais genericamente, o termo funcionalidade é utilizado para
representar o conjunto total de diferentes situacdes que podem ser contempladas e
diferentes processos que podem ser executados no sistema. Um exemplo seria a
funcdo “farejador” que possibilita ao usuario identificar uma transacdo desde a sua
origem até o seu final, através dos modulos nos quais a transacdo se relaciona,

visualizando inclusive o langamento contabil.

Moédulos

Os modulos séo os menores conjuntos de fungdes que podem ser adquiridos
e implementados separadamente em um sistema ERP. Normalmente, tais conjuntos
de funcbes correspondem a divisbes departamentais de empresas (Compras,
Comercial, Financeiro, Fiscal, Patrimonio, Producdo, Contabilidade, Folha de

Pagamento, etc.). Exemplos de mddulos séo: contas a pagar, contabilidade ,contas
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a receber, pedidos , faturamento, controle de estoque, caixa e bancos, etc.. Os
sistemas ERP sdo divididos em moddulos para possibilitar que uma empresa
implemente apenas aquelas partes do sistema que sejam de seu interesse, e,
mesmo que a empresa deseje implementar todo o sistema, possa fazé-lo em etapas
para simplificar o processo. Além disso, a divisdo conceitual de um sistema ERP em
modulos facilita a compreensdo de seu funcionamento, a distribuicdo de
responsabilidades entre os usuarios e evita o conflito de funcbes. Embora os
modulos normalmente sigam a divisdo departamental das empresas,
desenvolvimentos recentes dos sistemas ERP, tais como moédulos de atendimento
ao cliente e gerenciamento da cadeia de suprimentos, parecem estar incorporando o

conceito da divisdo da empresas em processos.

Parametrizacao

A Parametrizacdo € o processo de adequacdo da funcionalidade de um
sistema ERP a uma determinada empresa através da definicAo dos valores de
parametros ja disponibilizados no préprio sistema. Parametros sao variaveis internas
ao sistema que determinam, de acordo com o seu valor, 0 comportamento do

sistema.

Segundo Souza (2000:17) apud Martin e McClure (1983), uma
boa possibilidade de parametrizacdo é a chave para (1) fazer
pacotes de adaptarem as organizagbes com um minimo de

necessidade de mudanca e (2) evitar custos de manutencao.
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Segundo ainda estes autores, pacotes parametrizaveis sdo
divididos em partes, cada parte disponibilizando uma funcdo ou
caracteristica separada. O pacote é projetado de maneira a permitir
ao usuario que selecione apenas aquelas caracteristicas que deseja

usar definindo os parametros apropriados.

Um exemplo de parametrizacdo seria, em um processo de faturamento a
clientes de vendas a prazo, a empresa aceitar apenas faturar uma venda a prazo
acima de determinado valor. Se existir no sistema a possibilidade de definir esse
valor, entdo € possivel parametrizar o sistema para adequa-lo a empresa.
Davenport (1998:121-131) cita outro exemplo, um parametro que definisse que tipo
de custeio de estoque, FIFO ou LIFO, seria utilizado. A parametrizacdo para
adequacao de um sistema ERP a empresa sO é possivel se as funcionalidades
alternativas ja estiverem embutidas no sistema. A parametrizacao é importante para
os sistemas ERP, pois € a maneira pela qual os fornecedores podem garantir seu
ganho de escala no desenvolvimento. Quanto mais parametrizaveis , maior o
nuamero de possibilidades de realizacdo de processos contemplados pelo mesmo
sistema sem necessidades de alteracdo e desenvolvimentos posteriores , e,

portanto, maiores os ganhos para o fornecedor.

Configuracéo

Configuracdo € o nome dado ao conjunto total de parametros apds a sua

definicdo, representando o conjunto das opcbes de funcionamento das diversas

funcdes de um sistema ERP.
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Segundo Colangelo Filho (2001:20), uma das caracteristicas
fundamentais dos sistemas ERP € a sua grande versatilidade que é
explorada por meio de processos de configuracdo.lsso significa, ao
menos em tese, que quando devidamente configurados os sistemas
ERP, séo capazes de atender as necessidades de organizacfes

diversas que:

= Atuam nos mais variados ramos de negocios;
» Estdo presentes nos mais diversos paises e regioes;

= Tém portes variados.

Customizacgéo

A Customizacao € a modificacdo de um sistema ERP para que este possa de
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 alterando os programas-padrao do sistema ERP, ou
pelas proprias empresas clientes, construindo programas ou modulos que se
comunicam com o sistema base do ERP e que complementam a funcionalidade
necessaria. E importante salientar que apesar de qualquer tipo de customizagio
poder ser feita para adaptar um sistema ERP as necessidades imediatas do cliente,
quanto maior for a quantidade de customizacdes realizadas, mais o sistema utilizado
se afasta do modelo de sistema ERP e mais se aproxima do modelo de
desenvolvimento interno de aplicagbes. Os custos de manutencdo crescem, pois

muitas vezes os fornecedores ndo dao suporte para rotinas altamente customizadas.

Problemas podem surgir quando € instalada uma nova versao do sistema, uma vez
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que todas as customizacOes feitas nas versbes anteriores poderdo ter que ser

refeitas ou adaptadas para uso na nova versao.

Segundo Souza (2000:18) apud Laudon e Laudon (1996) “a medida que as
modificacdes feitas a um pacote aumentam, também aumentam os custos de sua
implementacdo. Quando o numero de linhas de codigo alteradas aproxima-se de 5%

do total de linhas programadas, os custos sdo multiplicados por 5”.

Conforme Souza (2000:18) apud Martin e McClure (1983), “alguns usuarios
modificam os pacotes quando estes sao instalados e depois descobrem que eles se
tornam caros para manter. Além disso, o fornecedor muitas vezes atualiza o pacote

de maneira que invalidam as alteracOes feitas”.

A norma implicita €, portanto, adaptar a empresa ao sistema ERP, evitando

customizagoes.

De acordo ainda com Souza (2000:19) apud Martin e McClure (1983),

“quaisquer mudancas necessarias devem vir do fornecedor do pacote”.

Procedimentos Operacionais (PO’s)

Os Procedimentos Operacionais correspondem ao conjunto de todas as
operacdes da empresa, identificadas e codificadas, uma a uma, através do qual os
modulos do sistema ERP. se relacionam processando, registrando e contabilizando

cada uma das transacOes realizadas. Para que se possa identificar e definir cada
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uma das operacles, faz-se necessario, antes de qualquer coisa, ter em maos o
plano de contas operacionais, 0 plano de contas contabil e o plano de contas de
fluxo de caixa, perfeitamente adequado as operacdes da empresa. Para cada uma
das contas do plano de contas contabil devera existir uma conta operacional e um
ou mais PO’s que irdo movimenta-las. Exemplos: O Contas a Receber sera
movimentado, geralmente, por dois PO’s; um pelo faturamento e outro pelo
recebimento; Fornecedores Nacionais por indmeros PO’s de compras e contratacdes
de servigcos e um PO de pagamento. Cada moédulo do sistema ERP possui seu grupo
de PO’s com codificacao alfa-numérica, sendo que as letras identificam o médulo ao

gual o PO corresponde. S&o exemplos de PO'’s:



Quadro 2.1 - Procedimentos Operacionais (PO’s) de um sistema ERP

7o [pescReRo [Tro[sEefeoe | pesemio [R |

BC 005 | Pgto. Combust. O 2 |FNCONTA| Ctas.Financeiras 100
F 3 [3.05.08 Outras Despesas 100
C 1 [43254 Desp.c/veiculos 100
C 1 |11101 Caixa 100
CP040 | Desp. c/telefone | C 1 (43223 Desp.c/telecomun. 100
C 1 |21101 Fornecedores Nac. 100
F 3 [3.05.03 Utilidades 100
BP002 | Pgto.Fornecedor| O 2 |FNCONTA| Ctas.Financeiras 100
C 1 |21101 Fornecedores Nac. 100
C 1 [11102 Bancos c/Movim. 100
RHO01 | Salarios C 1 |43021 Desp.c/salarios 100
C 1 [21401 Salarios a Pagar 100
F 3 |[3.02.01 Salérios 100

O - Operacional; F- Financeira ; C — Contabil; Médulos: BC — Banco/caixa; CP — Contas
a Pagar; BP - Contas a Pagar Baixa; RH — Recursos Humanos.

Fonte: Extraido da tela de Procedimentos Operacionais do software ERP da Interplanet —
Adaptado pelo Autor.
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Da mesma forma, todas as opera¢cdes que resultam em direitos e obrigacdes

de carater financeiro, bem como os recebimentos e pagamentos feitos diretamente

por caixa, sdo relacionados com as correspondentes contas do plano de fluxo, de

forma que possa ser gerado o Fluxo de Caixa previsto e realizado.

Desta caracteristica do sistema ERP, observa-se que todas as operacdes da

empresa sdo pré-definidas e classificadas contabilmente, evitando-se assim, que
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operacfes da mesma natureza sejam registradas em contas distintas do plano de

contas, por erro de interpretacdo ou julgamento de usuarios.

A construgcdo de PO’s ndo deixa de ser também, a criagdo de parametros
para adequar o sistema ERP as operacdes da empresa. Esta € uma caracteristica

do sistema ERP “Interplan” da fornecedora de software Interplanet.

Localizacéo

A Localizacao é a adaptacao (atraves de parametrizacdes ou customizacdes)
de sistemas ERP desenvolvidos em um determinado pais para utilizacdo em outro,
considerando aspectos como as legislacbes tributarias e trabalhistas e
procedimentos comerciais. No caso da adaptacdo para a utilizacdo no Brasil, a

localizacdo é comumente referida pelo termo “tropicalizagédo”.

Atualizagéo de versdes

A Atualizacdo de versdes, ou “upgrading”, é o processo pelo qual o
fornecedor disponibiliza aumentos de funcionalidade e corre¢cbes de problemas e
erros para a instalacdo na empresa. No caso de sistemas complexos como 0s
ERP’s, as atualizacdes de versfes implicam na paralizacdo do servigco do sistema,
impedindo que 0s usuarios acessem o sistema e na paralizagdo do acesso ao banco
de dados, impedindo que o mesmo possa ser acessado remotamente. Este
procedimento pode deixar os usuarios “fora do ar” de meia hora até um dia todo,

causando sérios transtornos e prejuizos para a empresa.
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2.4 Areas de aplicacdo dos sistemas ERP

A cada dia € mais dificil definir quais séo os limites funcionais de um sistema
ERP, uma vez que os fornecedores estdo continuamente expandindo as
funcionalidades de seus produtos, seja por meio de desenvolvimentos adicionais ou

por fusdo ou aquisicao de fornecedores de software complementar e integracao dos

produtos.

De um modo geral os sistemas ERP oferecidos comercialmente cobre ao
menos as trés areas basicas das funcbes de suporte das organizacdes, também

chamadas de back-office: Financas, Operacfes/Logistica e Recursos humanos. O

quadro a seguir apresenta as principais areas de aplicacdo dos sistemas ERP:

Quadro 2.2 - Areas de aplicacéo dos sistemas ERP

Financgas e controles

¢ Contabilidade

+ Contas a Pagar

¢ Contas a receber

¢ Tesouraria

¢ Ativo imobilizado

+ Orcamentos

+ Controle de estoque
¢ Custos

+ faturamento

+ Fiscal

Operagdes/logisticas

+Suprimentos — compras

+ Administracao de Materiais

+ Planejamento e controle da
producao

¢ Vendas — pedidos

+ Gestao de projetos

+ Recepcéao

+ Expedicao

+ Controle de estoque-fisico

¢ Logistica

Fonte: Colangelo Filho (2001:19) - Adaptado pelo Autor.

Recursos humanos

¢ Recrutamento e
selecéao

¢ Treinamento

+ Beneficios

+ Medicina e seg.
trabalho

¢ Cartao de ponto

¢ Remuneracao

*Folha de

pagamentos
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Davemport (1998:121) apresenta, na figura a seguir, as areas dos sistemas

ERP separando-as em funcbes de back-office, compostos por recursos humanos,
manufatura e financas e front-office, compostos por vendas e servicos, além da
tecnologia e do chamado Supply chain Management ou administracdo da cadeia de

suprimentos.

Figura 2.1 - Funcdes de back-office e front-office

Funcbes de Back- Funcbes de Front-
Office Office
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2.5 A arquitetura de sistemas ERP.

A forma mais comum de implementacédo de sistemas ERP utiliza a arquitetura
cliente-servidor, que pode ser definida como uma estrutura de processamento onde
um computador, o cliente, requisita servicos de processamento de dados de outro
computador, o servidor. O modelo cliente-servidor é uma das idéias centrais da
computacdo em rede. A conexdo entre estes computadores € feita através de
protocolos de rede, locais (LANs — local area networks) ou remotas (WANs — wide
area networks). Essa arquitetura é oposta a arquitetura dos mainframes, na qual o
processamento é centralizado e o computador central utiliza-se de terminais para

comunicagdo com 0 usuario.

Segundo Souza (2000:20) apud Lewis (1996) define a
arquitetura cliente-servidor como computacéo distribuida onde a

aplicacdo é dividida em pelo menos duas partes: uma é executada
por um ou mais computadores servidores e a outra por um ou mais
computadores clientes. Para tanto, os clientes devem estar

conectados aos servidores por algum tipo de rede.

A arquitetura cliente-servidor € dividida em trés tipos de processamento: duas
camadas (two-tier), trés camadas (three-tier) e n camadas (n-tier). Cada um destes
tipos representa a quantidade de computadores (servidores e clientes) envolvidos no

processamento.
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No caso dos ERP, por exemplo, as aplicacbes podem ser divididas em trés
partes principais: A apresentacdo dos dados, os programas que processam as
transacdes e o banco de dados. Estes trés componentes podem estar localizados
todos no mesmo computador (arquitetura mainframe tradicional), dividida em dois
computadores na arquitetura cliente-servidor em duas camadas, com o computador
servidor realizando o processamento do banco de dados e dos programas e 0
computador cliente realizando o processamento da apresentacéo, e finalmente, em
uma arquitetura cliente-servidor de trés camadas, o banco de dados pode ser
processado em um servidor, chamado de servidor de banco de dados e os
programas processados em um segundo servidor, chamado de servidor de
aplicacoes e o cliente realizando a apresentacdo dos dados. A maioria dos ERP.
disponiveis hoje permite a utilizacdo da arquitetura de trés camadas, que tem a
vantagem de escalabilidade, isto €, facilidade de aumentar o poder de
processamento em passos incrementais, adicionando mais servidores, a medida que
a necessidade de velocidade de processamento cresce. O processamento cliente-

servidor de trés camadas esta representado na figura abaixo.
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Figura 2.2 - Sistemas Cliente / Servidor em Trés Camadas

CAMADA 1 CAMADA 2 CAMADA 3
APRESENTACAO APLICACAO BANCO DE DADOS

MDD
J

é

Cliente requisita dados APLICACAO requisita dados para o
APLICACAO BANCO DE DADOS

APLICACAO processa os dados e BANCO DE DADOS retorna os
Retorna o resultado ao CLIENTE dados a APLICACAO

Fonte: Souza (2000:21) apud Bancroft et al. ( 1998 )

2.6 Sistemas ERP como “Espinha Dorsal” do processamento corporativo

O ERP pode ser considerado como um sistema TPS ( Transaction Processing
Systems) e MIS (Management Information Systems), e, dependendo das
caracteristicas implementadas, também DSS ( Decision Support Systems) e ESS
(Executive Support Systems). Mas, trata-se basicamente de um poderoso TPS, a
infra-estrutura sobre a qual uma empresa pode construir seus sistemas de

informacdes gerenciais.

Segundo Souza (2000:22) apud Deloitte Consulting (1998), muitas empresas
consideram os sistemas ERP como um “Backbone”, ou espinha dorsal, sobre o qual

novas funcionalidades podem ser obtidas através da integracéo de outros softwares
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e componentes de outros fornecedores, tais sistemas DSS, ESS, automagédo de

forca de vendas e comércio eletronico.

A respeito disso Souza (2000:22) apud Taurion (1998), afirma
que os ERP devem ser vistos realisticamente como “core

applications” (aplicagbes centrais) e praticamente todas as
organizacdes terdo suas aplicacbes béasicas baseadas neles.
Podemos até imaginar que ter um ERP ser4 algo tdo comum como a

posse do Windows.

Entretanto, o autor ressalta que embora a auséncia de um ERP possa ser
prejudicial ao negoécio, sua presenca nao sera diferenciadora em relacdo a
concorréncia. Serdo necessarias aplicacbes especificas, voltadas para as
caracteristicas de cada negdcio, bem como para suportar adequadamente o suppy

chain e o e-business.

2.7 Evolucao Histérica do ERP

As raizes do ERP, que é uma nova filosofia de administracdo de empresas,
estdo centradas no MRP. (Material Requirements Planning) e no MRP I
(Manufacturing Resources Planning ). A sigla ERP foi cunhada por uma empresa
americana de pesquisa, o Gartner Group com a intencao de definir esses sistemas

integrados como uma evolugao dos sistemas MRP II.
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N&o existe, entretanto, um marco que separe a evolu¢ao do MRP para o MRP

Il e deste para o ERP, podemos constatar que existe uma divergéncia entre diversos
autores em relagcéo as datas de surgimento de cada um, principalmente para o MRP

e MRP 1.

Na década de 70, os computadores tornaram-se mais poderosos e baratos e
surgiram os sistemas MRP, voltados para aplicagdo em manufatura. Esses sistemas
efetuavam o controle de estoque e davam apoio as func¢des de planejamento de

producdo e compras.

De acordo com Souza (2000:11) apud Corréa e Gianesi (1994),
o0 principio basico do MRP Il é o principio do calculo de
necessidades, uma técnica de gestdo que permite o calculo,
viabilizado pelo uso do computador, das quantidades e dos
momentos em que S80 necessarios 0s recursos de manufatura
(materiais, pessoas, equipamentos, entre outros), para que se
cumpram o0s programas de entrega de produtos com um minimo de

formacao de estoques.

Os sistemas MRP Il surgiram da década de 1980, como uma ampliacdo dos
MRPs. Além de executar funcbes de planejamento de producdo e estoques,
tratavam de planejamento de capacidade de producé&o e de aspectos financeiros,
como or¢camento e custeio da producdo. Estes sistemas néo se integravam com
outros aplicativos utilizados na organizacdo, 0os quais na maioria das vezes também

eram departamentais.
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No inicio da década de 1990, a palavra chave passou a ser integracdo. Nesta
época 0s computadores tiveram uma evolucéo ainda maior, incluindo as tecnologias
de rede e comunicagbes. Entdo, tornou-se possivel integrar o MRP Il a outros
sistemas da organizacédo, de forma a oferecer uma solucdo ndo apenas no ambiente
produtivo, mas também para o empreendimento. Assim, incorporou-se ao MRP I
outros aplicativos para Financas e Controle, Operacbes e Logistica e Recursos
humanos, conforme acima especificados, surgindo os Sistemas Integrados de

Gestdo, baseados na Filosofia ERP.

Figura 2.3 - Evolucao das aplicacBes empresariais

>—0OmMm—H>0H0nm
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Departamento Empresa Corporagéo

Fonte: Colangelo Filho (2001:21)
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2.8 Por que Implantar Sistemas ERP?
E comum nos depararmos com as mais variadas posicées a respeito dos
Sistemas ERP, desde fervorosos defensores de sua implantacdo até criticos
mordazes. Neste item, apresentamos alguns argumentos favoraveis e desfavoraveis

ao uso de sistemas ERP.

Fatores favoraveis

Conforme Colangelo Filho (2001:30), ha trés classes ao menos de motivos
gue podem levar uma organizacao a implantar um Sistema ERP:
= Negocios
= Tecnologia

= Legislacao

Os motivos Negdécios estdo associados a melhoria da lucratividade ou do
fortalecimento da posi¢cdo competitiva da empresa e serdo subdivididos em:
= Estratégicos

= QOperacionais

Alguns motivos Estratégicos invocados freqlientemente sao:
= O interesse em diferenciar-se da concorréncia, por meio da adoc¢édo de
melhores préticas de negdcios — como nem sempre € possivel suportar essas
praticas diferenciadas com sistemas existentes, o uso de sistema ERP pode

ser a solugdo. Naturalmente, esse € um motivo que a longo prazo pode ser
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anulado, uma vez que os concorrentes também podem ter acesso ao mesmo
sistema ERP;

= A busca por maior competitividade no plano global, faz com que as
organizacdes uniformizem seus processos também no plano global, exigindo
um suporte uniforme de sistemas de informacdo. Como raramente 0s
sistemas desenvolvidos internamente foram concebidos com essa viséo,
torna-se atraente substituir em escala internacional os sistemas existentes por
sistemas ERP;

= A preparagdo para o crescimento — neste caso, a organizagdo contempla o
aumento do volume de operagcBes por meio de crescimento organico ou de
aguisicdes e entende que os sistemas existentes nao terdo condi¢cdes de dar
suporte. O crescimento pode dar-se por meio de operacfes em outros paises
e 0s sistemas existentes podem nao ter capacidade multilingue ou de tratar
praticas de negécios diferentes;

» Flexibilidade — a capacidade de mudar processos de negdcios e estrutura
operacional exige sistemas de informacé&o que cubram um amplo espectro
funcional e possam ser reconfigurados com certa facilidade. Os sistemas ERP

atendem a essas exigéncias por concepg¢ao.

Os motivos Operacionais estao associados a melhoria dos processos e
seu impacto final é sobre a lucratividade da empresa. Os motivos operacionais
mais comuns sao 0s seguintes:
= A falta de integragdo entre 0s sistemas existentes, que causa muitos

transtornos e ineficiéncias, como a necessidade de multiplas entradas de

dados, redundancias desnecessarias e falta de sincronismo entre informacdes
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— em outras palavras, causa lentiddo e imprecisdo nos processos de negocio

que sdo incompativeis com as exigéncias atuais. Os sistemas ERP podem
resolver, ou pelo menos atenuar muito, problemas dessa natureza;

= O elevado numero de fornecedores de sistemas, que causa dificuldades para

integra-los. A integracéo pode ser dificultada por diferencas em arquitetura ou

tecnologia. Essas diferencas tém impacto também sobre a quantidade de

pessoal necessaria para suportar o sistema. A administracdo € mais

volumosa, pois 0 numero de contratos com fornecedores também é maior. O

interesse em reduzir o numero de fornecedores de sistemas pode levar a

implantacéo de um sistema ERP.

Albertdo (2001:27), cita também alguns fatores favoraveis que o sistema ERP
pode trazer em termos operacionais, como seguem:

* Uso de uma base de dados comum - Flexibilidade;

= Elimina o uso de interfaces manuais — Economia de Custos;

» Melhora o fluxo de informagé&o dentro da organizagéo — Eficiéncia,;

» Melhora a qualidade e a consisténcia dos relatérios, possibilitando melhor
comparacao de dados;

= Melhora o processo de tomada de deciséao;

= Padroniza o sistema de informacoes;

= Acaba com a redundancia de atividades;

» Reduz todos os lead times e tempos de repostas ao mercado;

= Por fornecer informagdes mais precisas e melhor gerenciamento de datas,

pode reduzir o inventario;
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» Sistemas mais robustos oferecem plataformas com multi-idiomas e multi-
plantas (para empresas globais);
» InformacBes operacionais e contabeis mais confiaveis on line e em tempo
real;
» Agilizacdo dos fechamentos contabeis mensais para os primeiros dias do
meés.
Os motivos de Legislacdo estdo ligados a exigéncias legais que a empresa

deve cumprir e que nédo séo atendidas pelos sistemas atuais.

Para Corréa (1998:14), o objetivo de um Sistema Integrado baseado na
filosofia ERP € a perfeita integracdo entre os setores da organizacdo, comum a base

de dados uUnica e ndo redundante, e a informacao boa e certa na hora certa.

J& Lieber (1995:122), o objetivo é ser capaz de imputar a informacdo no

sistema uma Unica vez, considerando-se, entretanto, a boa qualidade da mesma.

Da mesma forma, conforme Davenport (1998:121-131), a grande vantagem,
em curto prazo, da implementacdo do ERP, advém da sua propria concepgao
integrada, pois considerando que toda informacado fica centralizada em um anico
banco de dados, apds ser disponibilizada por um dos departamentos da empresa,

fica disponivel em tempo real para os demais.

Segundo Aparecido (2002:46) apud Neves (1999), em uma visdao macro, o

fluxo de informacdes para o processo decisorio torna-se rapido e preciso, € huma
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visdo operacional, a integracdo garante também a maior eficiéncia e eficacia para o

trabalho do dia-a-dia.

Ainda segundo Aparecido (2002:46) apud Neves (1999), um beneficio para
grandes grupos que realizam negocios em diversas unidades empresariais, €
possibilidade de ter os dados financeiros de suas operacfes consolidadas on line,

inclusive no exterior.

Para Aparecido (2002:46) apud Sheridan (1995), um outro beneficio é a
reducdo de custos associados com a eliminacdo de erros e perda de tempo, que
geralmente ocorrem quando pessoas confiam em informacfes inconsistentes e

desatualizadas.

Esses sistemas sdo desenvolvidos para responder instantaneamente as
mudancas de mercado e de novas necessidades de produtos e servicos. Como
exemplo, Elaine L. Appleton, em seu livro “How to survive ERP”, cita o caso das
industrias PAR na cidade de Moline (lllinois), que em apenas um ano de
implementacdo do ERP conseguiram reduzir o lead time com o cliente de seis para 2
semanas, as entregas na data da programacdo aumentaram de 60% para 95%, os
niveis de reserva de materiais e inventarios cairam quase 60% e a tramitacdo de
documentos de uma ordem de producdo no chao de fabrica caiu de semanas para

horas.

Os motivos associados a Tecnologia sdo 0s seguintes:
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= A obsolescéncia de equipamentos ou dos sistemas de informacdo — os

avancos da tecnologia, tanto em hardware como em software, sé&o

incorporados a novos produtos que normalmente sdo mais poderosos. Com o

passar do tempo, torna-se pouco pratico e até mesmo inviavel utilizar a

tecnologia obsoleta, em funcéo de aumento de custos operacionais, da perda

de suporte de fornecedor, dificuldade em obter pessoal que conheca a

tecnologia etc. Um caso muito especifico de obsolescéncia foi o chamado

“bug do milénio”, que exigiu a substituicdo ou reforma de equipamentos e
sistemas.;

= Exigéncias tecnologicas de parceiros de negdcios — o relacionamento entre as

organizacdes é cada vez mais baseado em e-business. A exigéncia de

transacdes por e-business pode determinar a substituicdo dos sistemas de

suporte.

Os resultados de trabalhos de pesquisa dao suporte a analise anterior.
Colangelo Filho (2001:33) apud Caldas e Wood (2000) apresentam uma pesquisa
realizada no final de 1998 com 28 organizacdes brasileiras, que implantaram
sistemas ERP. Os motivos para implantacdo foram classificados em: substantivos,
institucionais ou politicos. Motivos ou fatores substantivos séo todos os imperativos,
problemas ou oportunidades com que as organizagdes defrontam-se para 0s quais
os sistemas ERP sdo uma resposta adequada e eficaz. Os fatores institucionais séao
as forcas externas que agem sobre a organizacdo e a pressionam pela ado¢ao do
sistema ERP. Os fatores politicos refletem os interesses de grupos de poder e

coalizdo dentro da organizacao.
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Os resultados da pesquisa séo os indicados no quadro abaixo:

Quadro 2.3 - Motivos para implantagéo de sistemas ERP

Integracao de processos; integracdo da informacéao Substantivo

Seguir uma tendéncia Institucional

Pressdes da funcéo de TI Politico

Pressdes da matriz Politico

Evitar abrir espaco para concorrentes Substantivo

Razdes paliticas internas Politico

Influéncia da midia Institucional

Influéncia de gurus de administracao e consultores Institucional

Pressao de clientes e/ou fornecedores Substantivo/Institucional

Fonte: Colangelo Filho (2001:33)

Fatores desfavoraveis

Os argumentos mais frequentes utilizados contra a implantacdo de sistemas

ERP, apontados em artigos e na imprensa especializada sao:

» Alto custo em funcdo da necessidade auxilio de consultores para coordenar o
projeto e o tempo para implantacao;
» N&o trazem vantagens competitivas as empresas, uma vez que estdo

disponiveis no mercado;
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» N&o sdo customizados para atenderem plenamente as necessidades de um
Sistema de Informagbes Gerenciais;

» Os fornecedores dos sistemas carecem de profissionais qualificados para
aplicar com eficiéncia o treinamento aos usuarios, prejudicando muito a
otimizacdo dos mesmos;

= Necessita que a empresa disponibilize profissional que conheca as operacdes
e tenha dominio sobre o sistema de informacdo para auxiliar nas

parametrizacdes e customizacdes. Na maioria dos casos € o Controller.

Relacao entre Beneficios e Problemas e Caracteristicas dos Sistemas ERP

Souza (2000:59) apud Souza e Zwicker (1999), apresentam um modelo que
relaciona possiveis beneficios e potenciais problemas as caracteristicas dos
sistemas ERP. As Caracteristicas que, em conjunto, distinguem os sistemas ERP de
outros pacotes e alternativas de desenvolvimento sé&o o fato desses sistemas serem
desenvolvidos por terceiros, a integracdo, a utlizagdo de um banco de dados
corporativo e a grande abrangéncia funcional. Os autores dividem ainda o0s
beneficios e problemas em técnicos e organizacionais. Nos quadros a seguir estao
resumidos os beneficios e problemas apresentados, relacionados as quatro

caracteristicas de sistemas ERP consideradas.
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Quadro 2.4 - Beneficios e problemas relativos a caracteristica “Pacote Comercial”

PACOTE

COMERCIAL

ASPECTOS

ORGANIZACIONAIS

ASPECTOS

TECNOLOGICOS

Beneficios
Procurados

Foco na atividade principal da empresa
Possibilitar a reengenharia dos
processos, utiizando as melhores
praticas, conhecimento e experiéncia de
outras empresas acumulados nos
sistemas

Reducéo dos custos de informatica

Focar a area de Tl na busca de solugbes
empresariais, e ndo no desenvolvimento
de sistemas

Atualizacao de tecnologia

Contar com ganho de escala na
pesquisa de novas tecnologias
Compatibilidade com o ano 2000
Ganho de escala no tempo para
desenvolvimento do sistema
Reducéo do backlog de
aplicacbes

Criacdo de uma infra-estrutura de
comunicacdo sobre a qual é
possivel construir os sistemas que
a empresa precisa para poder se
diferenciar

Problemas
Potenciais

Dependéncia do Fornecedor

Problemas de adequacdo do pacote a
empresa
Necessidade de
empresariais
Necessidade de utilizacdo de consultoria
para implementacédo

Resisténcias a mudancas

Tempo para aprendizado de interfaces
ndo desenvolvidas especificamente para
a empresa

Possivel incompatibilidade entre a
estratégia da empresa e a légica do ERP

alterar Processos

Falta de controle sobre a
evolucao tecnolégica do sistema
O conhecimento a respeito do
funcionamento do pacote né&o
esta na empresa

Curva de aprendizado para o
novo modelo de desenvolvimento
e necessidade de retreinamento
da equipe de TI

Dificuldade  em manter 0
conhecimento a respeito do
funcionamento do pacote apds o
término da implantacao

Nem toda a funcionalidade
necessaria ja esta disponivel ou é
adequada, o0 que obriga a
integracdo com outros sistemas
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Quadro 2.5 - Beneficios e problemas relativos a caracteristica “Integracao”

Beneficios
Procurados

Reducédo de méo-de-obra
Integragdo dos processos
permitindo maior controle sobre a
operagdo da empresa

Entrada Unica de informacdo no
sistema

Maior velocidade nos processos
Aumentar a competitividade da
empresa através da integracao das
atividades

Atender a integragdo global
(pacotes internacionais)
Disponibilizacdo em tempo real de
informacdes alimentadas no
sistema

Eliminacdo da fragmentacdo dos
sistemas de informacdo da
empresa

Eliminacdo de interfaces entre
sistemas isolados

Eliminacdo da necessidade de
manutencdo de diversos sistemas
isolados e diferentes

Consumacao da visao de sistemas
integrados

Problemas
Potenciais

Dificuldades na implementacéo:
mudanca  cultural da  viséo
departamental para a visdo de
processos

Dificuldades na implementacéo: as
decisbes devem ser tomadas em
conjunto por todos 0s
departamentos envolvidos

Entrada de dados incorretos pode
ser imediatamente propagada pelo
sistema

Necessidade de utilizacdo de
consultoria para implementacao
Possivel incompatibilidade entre a
estratégia da empresa e aldgica do
ERP

Maior preocupacdo sobre a
disponibilidade do sistema (se um
moédulo ndo estiver operacional,
pode inviabilizar a utilizacdo de
outros modulos)

Maior dificuldade para fazer a
atualizacdo de  versbes e
alteracdes no sistema, devido a
necessidade de acordo entre
todos 0s departamentos
envolvidos.
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Quadro 2.6 - Beneficios e problemas relativos a caracteristica “Abrangéncia Funcional”

ABRANGENCIA

FUNCIONAL

Beneficios
procurados

ASPECTOS

ORGANIZACIONAIS

Padronizacdo de
procedimentos
Reducéo de custos de treinamento

processos e

ASPECTOS

TECNOLOGICOS

Unico sistema para toda a
empresa

Interface de acesso unificada para
toda a empresa

Unico fornecedor para contato
Reducéo dos custos de operacao

Problemas
potenciais

Dependéncia de um  dnico
fornecedor em um sistema critico
para a missao da empresa

Maior preocupacdo sobre a
disponibilidade do sistema, pois a
empresa inteira depende de um
Unico sistema

Quadro 2.7 - Beneficios e problemas relativos a caracteristica “Banco de dados Corporativo”

BANCO DE
DADOS
CORPORATIVO

Beneficios
procurados

ASPECTOS

ORGANIZACIONAIS

Padronizacéo de informacdes
Eliminacdo de discrepancias
da mesma informacao
produzida por departamentos
diferentes

Melhoria na qualidade da
informacao disponivel

Entrada Unica da informacao
no sistema

Disponibilizacdo de
informacdes para analise da
empresa como um todo

ASPECTOS

TECNOLOGICOS

Possibilidade de extrair informag6es
utilizando ferramentas desktop
Consumacéo da visao do modelo de
dados corporativo

Eliminacdo de redundancia no banco
de dados

Eliminacdo de duplicidade de
esforcos na entrada de dados

Problemas
potenciais

Dificuldades na
implementacdo: necessidade
de mudanca cultural da visédo
de ‘dono da informacéo’ para
a visdo de ‘responsavel pela
informacao’

Dificuldades na
implementacdo: as decisbes
devem ser tomadas em
conjunto
Informacdes

digitadas
incorretamente sdo
propagadas

instantaneamente pelo
sistema

Maior dificuldade para fazer upgrades
e alteracbes no sistema devido a
necessidade de haver acordo entre
todos os departamentos envolvidos




57

2.9 Expectativas quanto a Implantacdo do ERP

Segundo Albertdo (2001:28), a expectativa das empresas com relacdo a
implantacdo desse sistema € alta. Espera-se que ele impulsione o desempenho das
diversas atividades o mais rapidamente e com o menor custo possivel, e, que o
“pacote” cubra todos os aspectos do negdcio. Evidentemente, esta € uma percepcéao
distorcida do sistema, isso porque € praticamente impossivel um sistema desse
porte cobrir 100% das necessidades, além de que a implantacdo demanda um certo

tempo de preparacdo do pessoal para atuar no sistema, dentre outras coisas.

2.10 Processo de deciséao, selecao e implantacao.

A decisdo de se implantar um ERP deve ser cuidadosamente analisada, nédo
devendo ser tomada em uma atmosfera de urgéncia e nem levada por modismos do

ambiente empresarial.

A etapa de decisdo e selecdo ocorre apenas uma vez. A empresa deve
considerar, na medida do possivel, os fatores envolvidos na utilizacdo de sistemas
ERP, analisando vantagens e desvantagens do modelo ERP e cada um dos

fornecedores. A figura apresentada a seguir ilustra a etapa de decisao e selecao:
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Figura 2.4 - Etapa de Deciséo e Selecéo

Pressoes Possibilidades
Competitivas e Limitacdes dos
Produtos
Requisitos da
Organizacéo,
SELECAO Metodologia do
= DO Implementador
DECISAO
FORNEECEDOR » PLANEJAMENTO
IMPLEMENTAR Blano de
/ A Imple|:nen-
Restricdes  Objetivos do Projeto, tagao
(tempo, Requisitos da
recursos, Organizacéo
competén-
cias)

Fonte: Souza, César Alexandre (2000:29)

Albertdo (2001:33) observa para que se possa beneficiar-se de um

ERP €& necessério que seja perfeitamente estabelecida sua

necessidade e destaca cinco razdes béasicas que levam a

implantacdo de um ERP:

Substituicdo de uma tecnologia existente — os sistemas ficam
velhos sofrendo tantas modificagfes no passar do tempo, que
uma manutencdo adequada torna-se cada vez mais dificil.
Isto sem considerar 0s avangos tecnologicos;

Downsizing — seu maior desenvolvimento se deu na década
de 80, decorrente do rapido desenvolvimento da tecnologia
de microcomputadores. Muitas foram as empresas que
migraram seus sistemas de um ambiente de mainframes
(grandes e caros computadores) para plataforma de redes de
micros;

Criacdo de uma nova atividade empresarial — normalmente

um sistema de informacdo pode expandir substancialmente
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sua capacidade de processamento de informacdes; no
entanto, essa capacidade deve possibilitar a avaliagdo dos
objetivos e estratégias da empresa e até mesmo capacitar a
empresas a busca de novos mercados. Deve-se verificar
criteriosamente se 0 sistema atendera a essas novas
exigéncias agregando-se novos modulos ou entéo partir para
uma substituicdo do sistema existente;

» Mecanizacdo de sistemas manuais — € talvez o primeiro
passo de uma empresa que quer obter melhor desempenho
de sua atividade;

* Resolucdo de problemas operacionais — mesmo nos
melhores sistemas podem ocorrer problemas operacionais,
pois a medida que a empresa tenha um crescimento, suas
linhas de produtos se alteram para mais ou para menos, 0O
ambiente econdbmico sofre mudancas e a capacidade
operacional se vé ameacada pelo sistema que ja ndo supre
com informacbes necessarias no tempo certo, podendo até
ocasionar um atendimento inadequado do cliente, que pode
estar relacionado direta ou indiretamente com o sistema de
informacBes. A instalagcdo de sistemas mais dinamicos e
descentralizados eliminaria a fonte de problemas

operacionais.

Souza (2000:29) apud Wagle (1998), apresenta um modelo para a tomada de
deciséo a respeito da utilizacdo de sistemas ERP, baseado na avaliacao de custos e
retornos reais previstos. A analise dos retornos de um projeto de implantacdo de

sistemas ERP apresenta um problema comum aos investimentos em Tl (Tecnologia
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de Informatica) onde os retornos tangiveis representam apenas uma parte dos
retornos e 0s retornos intangiveis, tais como ganhos em produtividade, sao dificeis
de prever e de associar apenas a Tl, caso ocorram. O autor sugere que a decisao
pela utilizacdo de um sistema ERP s deve ser tomada com base em um fluxo de
caixa positivo, pois se tratam de projetos onde o periodo de payback é muito
extenso e o investimento € muito grande. Segundo o autor, “a dificuldade e os
custos associados a implantacdo de sistemas ERP significa que a maioria das
empresas deveria analisar este investimento puramente através de seu potencial de

reducado de custos”.

2.10.1 Fases de uma Implantacao

As fases da implantacdo de uma ERP descritas a seguir ndo tém a intencéo
de abordar uma determinada metodologia e sim destacar os aspectos mais comuns

dentre as varias existentes no mercado.

Planejamento do projeto

O projeto de implantacédo se inicia com o0 seu planejamento. Nele séao
definidos itens de fundamental importancia para o sucesso do projeto, como

seguem:

a) Software a ser implantado
Uma vez tomada a decisdo de implantar o sistema ERP, é necessario decidir

gual deles sera selecionado.
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Existem no mercado varios fornecedores de Sistemas Integrados de Gestéao,

baseados na filosofia ERP. A avaliacdo, selecdo e escolha de um software que

melhor atenda as necessidades da empresa € um dos itens de grande importancia

para o sucesso da implantacéo.

Conforme Hecht (1997:56-58), selecionar o software errado pode resultar que

em um comprometimento ndo desejado com uma arquitetura e ferramentas que nao

se adequam as metas estratégicas da companhia. O autor destaca alguns itens

devem ser considerados no processo de selecdo de um ERP:

Funcionalidades oferecidas pelo software;

Arquitetura técnicas;

Custo do software;

Servico e suporte: como € o relacionamento com o fornecedor apos a
aquisicao e implantacdo do sistema;

Visdo do fornecedor. O que ele esta planejando? Que melhorias serao

introduzidas? Vao de encontro com as metas da empresa e do mercado?

Para Corréa et al. (1998:15), uma escolha errada pode fazer com que a

organizacdo tenha que conviver desnecessariamente com restricdes incomodas e

caras de seu sistema de informacgao, chegando mesmo a atrapalhar o desempenho

operacional.

Segundo Souza (2000:31) apud Lozinski (1996), a decisdo de
adquirir um pacote de software precisa de apoio de todos os lideres

de area e usudrios-chave que serdo envolvidos no processo de
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implementacdo: deve haver um claro comprometimento com a

decisdo, de modo que o projeto seja de todos.

b) Consultoria

Em muitos projetos de instalacdes de sistemas, dada a complexidade do perfil
da empresa, torna-se necessario o auxilio de uma consultoria especializada. Em
determinadas circunstancias um executivo de uma empresa de pequeno ou médio
porte, com razoavel conhecimento de informatica, ou alguém de sua equipe com
este conhecimento, pode perfeitamente desenvolver esta tarefa, dependendo do
grau de complexidade dos processos ou do grau da customizacéao.

Um dos fatores mais relevantes que leva a contratacdo de uma consultoria
especializada € a de acelerar o processo de implantacdo. Sem esse suporte a

implantacéo tornar-se-a mais longa, pois o aprendizado é mais lento.

Segundo Colangelo Filho (2001:64), ha outras boas razdes para
trabalhar com implantadores externos (consultores), entre elas:

» Em tese, eles sdo objetivos e imunes a aspectos politicos
internos. Esse € um aspecto fundamental para a definigdo e
implantacdo de mudancas;

= Tém experiéncia com 0S processos e com o sistema, pois ja
fizeram trabalhos similares anteriormente;

» Trazem conhecimento de praticas de negdcio em outras
organizacdes;

= Dispdem de metodologias e ferramentas para apoiar a

execucao do trabalho;



63

= Ajudam na comunicacdo entre as diversas camadas da
organizacao.

Segundo ainda Colangelo Filho (2001:65), entretanto, ha empresas
gue optam por efetuar a implantacdo por conta propria, sem o apoio
de implantadores especializados . A decisdo normalmente é
fundamentada nos altos custos dos servigos de implantacdo e/ou no
interesse em forcar a equipe da empresa a dominar a tecnologia
utilizada.
Colangelo Filho (2001:65) sugere, também, que a selecdo do
implantador deve ser conduzida com muito cuidado, pois sua
atuagdo é essencial para o sucesso do projeto e seu custo € um
componente substancial do custo total do projeto. De um modo geral,
pode-se dizer que corresponde ao dobro ou mais do custo de

software do sistema ERP.

Aparecido (2002:51) apud Taurion (1998), defende que para a escolha dos
parceiros olhar os custos mais baixos € o primeiro passo para uma grande

frustracao.

Segundo Souza (2000:31) apud Lozinsky (1996), “existem algumas vantagens
em utilizar consultores jA no processo de selecdo: € uma maneira de trazer uma
metodologia para fundamentar tecnicamente a decisdo e garantir um grau de

imparcialidade no processo”.
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c) A equipe da Empresa
Para Aparecido (2002:52) apud Taurion (1998), o grupo de profissionais
internos deve ser constituido por pessoas de amplo conhecimento dos processos,

garantindo assim a disponibilidade da inteligéncia da empresa ao projeto.

A equipe devera compreender no minimo, dependendo do porte da empresa
um coordenador do projeto (controller), um profissional de suporte de informéatica e
0s usuarios diretos que vao utilizar o sistema. A estrutura organizacional do projeto

esta representada na figura a baixo:

Figura 2.5 - Estrutura Organizacional do Projeto

ll Diretoria II

[ Coordenador do ]]

Projeto

Informatica

Suporte de }} [[ Consultoria ]]

Usuario Usuario Usuario
1 2 N

Fonte: Autor

E comum referir-se aos usuarios chamados a participarem do projeto como
“usuérios-chave”.
Segundo Souza (2000:37) apud Lozinsky (1996), os usuarios-

chave sao usuérios do futuro sistema, mas, muito mais do que isso
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sdo as pessoas que vao definir como o sistema vai funcionar em
todos os seus detalhes. Sdo tipicamente pessoas que possuem uma
certa autonomia em sua area de atuacdo e lideram naturalmente

seus colegas de trabalho.

d) Escopo da Implantacéao
O escopo deveréd abranger a definicdo dos processos empresariais que serdo
inseridos no ERP e consequentemente dos moddulos do sistema que serao

implantados.

A primeira medida, ap6s a escolha do Software, deve ser a selecdo dos
modulos necessarios ao funcionamento basico da empresa e o estabelecimento de

prioridades de implementacéo.

Paulatinamente, adicionam-se os demais mddulos. Nao se pode deixar de
considerar que a implantagdo de um ERP é um compromisso entre 0s requisitos da
empresa e as funcionalidades envolvidas, onde muitas vezes 0s processos do
negocio precisam ser redefinidos para que possa haver funcionalidade do sistema e
nao se deve desprezar a cultura da empresa, seus antecedentes e as caracteristicas
de seus usuarios.

Portanto, € muito importante que as organiza¢cdes considerem 0s impactos
que a redefinicho dos processos e a implantagdo do sistema possam ter na

estrutura, na cultura e na estratégia da organizacao.
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E de fundamental importancia que se conheca as facilidades oferecidas pelo
software e as compare com as necessidades estratégicas da empresa, verificando

assim as facilidades de se implantar todos os modulos do software.

Observa-se na pratica que as empresas apresentam a tendéncia de implantar
todas as suas operacdes no sistema. Entretanto, deve-se avaliar a real necessidade
de se conduzir a implantacdo dessa forma. Isto porque o ERP exige que a empresa
adapte seus processos operacionais ao pacote. E comum que todos os modulos que

tenham interface com a contabilidade sejam implantados em conjunto.

e) Estratégia de Implantacéao
Uma das principais atividades da fase de planejamento € a definicdo da
estratégia de implantacdo, ou seja, da forma pela qual os sistemas existentes serdo

substituidos pelo novo sistema ERP.

A definicdo do escopo da implantacdo ira influenciar sobre maneira na

escolha da estratégia a ser adotada.

Para a implantacdo do ERP existem duas estratégias mais comuns que

devemos levar em consideragao:

A primeira é a que divide o projeto em etapas. Em cada etapa implanta-se
alguns modulos do escopo total. A idéia de implantacdo gradativa dos médulos é
bastante atraente, pois elimina muitos riscos de um “big bang”. Entretanto, ha dois

aspectos bastantes negativos associados a essa estratégia:
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= (Os custos elevados, decorrentes da necessidade de se construir muitas
interfaces “temporarias” e do aumento da duracéo do projeto;

= Maiores possibilidades de resisténcia do pessoal afetado por mudancas.

A segunda é a estratégia denominada “big-bang”, que abrange de uma Unica
vez todos os modulos do escopo previamente definido. Normalmente é considerada
uma estratégia de risco elevado, pois o0 grau de mudanca é muito grande em um
intervalo de tempo relativamente pequeno, exigindo esforcos muito grandes para a
carga de dados em tempo reduzido. Por outro lado, reduz a necessidade de

desenvolvimento de interfaces com 0s sistemas existentes.

Em resumo, um planejamento adequado deve incluir também o cronograma
da implantacédo, a data prevista para a entrada em funcionamento do sistema e o

orcamento do projeto.

Levantamento dos processos

Ao se iniciar a implantac@o o primeiro passo é o levantamento dos processos
operacionais correntes, considerando-se também as melhorias a serem introduzidas,

de forma a evitar a automatizacéo de procedimentos deficientes.

Neste momento deve ser avaliada a existéncia de particularidades no
processo nao atendidas pelo ERP, denominados de Gap. Assim, deveram ser
realizadas customizagcbes no sistema para que ele atenda as necessidades do

processo.
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Segundo Colangelo Filho (2001:37) a esséncia dessa abordagem,
representada no fluxograma abaixo, é somente desenvolver uma
alternativa ao sistema ERP se:

» Ele ndo der nenhum suporte ao processo;

= O processo for critico ou estratégico para a organizacdo e o

sistema néo |lhe der suporte adequado.

Figura 2.6 - Redesenho baseado no sistema ERP

Redesenho
Baseado-no
ERP ]

Analisar Sim

Processo:
Sim
atual:™

Boa
Pratica
?

ERP

Desenvotver
atende
?

alternativa

Néoi

tmplantar
Processo
Do ERP

Fonte: Colangelo Filho (2001:38)

Os sistemas ERP foram concebidos de forma a suportar “boas praticas”, ou
seja, processos de negocios melhores do que aqueles que a maioria das empresas
emprega. A idéia, entdo, é usar no maior grau possivel os processos de negécios

suportados pelo sistema ERP.
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Parametrizacdo e Configuracéo do Sistema

Durante a parametrizacdo todos os procedimentos operacionais aplicaveis a
cada um dos moddulos terdo que ser definidos e identificados por codigos, que
servirdo de base para o inter-relacionamento entre os moédulos que compde o
sistema. Isto porque, os ERP’s sdo desenvolvidos para atender diversos tipos de
empresas; assim sendo, possuem inumeros parametros que devem ser
selecionados de acordo com as necessidades da empresa. Exemplo: Isto permitira
que Salarios e Encargos do médulo Folha de Pagamento se relacione com o Mddulo
de Contas a Pagar e o Modulo Contabil, realizando o registro das obrigacdes e o0s

lancamentos contabeis.

Nesta fase, também, é feito o cadastramento de todos os dados da empresa,
assim como, por exemplo: Materiais, fornecedores, clientes, saldos contabeis,

contas bancarias, funcionarios, produtos, linhas de negdcios, etc.

Paralelamente as parametrizacbes devem-se definir as senhas de acesso ao

sistema, que dardo ou ndo a autorizagdo a cada usuario para acesso aos diversos

mabdulos do sistema (modulo do administrador).

Testes

Conforme metodologias de implantacdo pesquisadas, ap0s a implementacao

do sistema tem inicio a fase de teste que pode ser dividido em trés etapas:
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Inicialmente procedem-se os testes individuais de cada transacao do sistema,
preferencialmente realizados pelos usuéarios finais do sistema, acompanhados pela
equipe responsavel pela implantacdo. Esta etapa traz para a equipe do projeto
detalhes operacionais importantes que contribuem para as corre¢cdes das

inconsisténcias.

Depois, sdo aplicados testes de integracdo, pois passam através de varios
modulos do sistema testando o fluxo de um processo completo, desde o inicio até o

fim.

E justamente nesta fase que as falhas na parametrizacdo do sistema s&o

detectadas e procedem-se as correcdes necessarias.

Treinamento

O treinamento dos usuarios é de fundamental importancia e deve ocorrer
entre as fazes de parametrizacéo e testes. E uma tarefa demorada e, portanto, deve

ser considerada desde o inicio do projeto.

E neste momento que se observa uma das questdes problemaéticas destes
sistemas extremamente complexos, quando se percebe as deficiéncias quanto ao
dominio da ferramenta por parte dos instrutores designados pelos fornecedores dos
softwares. Conforme foi observado isto ocorre basicamente em funcdo da alta
rotatividade desses profissionais prejudicando sobre maneira a otimizacao do uso da

ferramenta por parte dos usuarios finais.
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2.10.2 O que pode ocasionar o fracasso

Existem varias razbes para que a avaliacdo, selecdo e implantacdo de um
Sistema Integrado de Gestéo possa redundar em fracasso:
» A falta de capacitacdo adequada dos envolvidos no projeto;
» Falta de uma metodologia de Implantacéo;
* Problemas politicos internos da empresa podem levar a perda de tempo e

dinheiro.

Deve-se evitar a todo custo iniciar um projeto sem 0 suporte politico
adequado, nunca estabelecer expectativas que ndo podem ser atendidas e com isso

levar os usuarios a frustracdo no momento da verdade.

Segundo Laughlin (1999:32), o potencial para o fracasso surge nos primeiros
estagios do projeto. Certamente, um dos fatores mais colaboradores para o fracasso
€ a escolha de um sistema errado. A etapa de escolha de uma solu¢cdo ERP deve
necessariamente passar por um estudo de aderéncia, que consiste verificar qual dos
sistemas em estudo engloba ou se adapta melhor a maioria das praticas, politicas e
regras empresariais da companhia. Laughlin argumenta que “quanto mais distantes

das praticas correntes for o sistema, mais complexo e demorado é a sua

configuragcédo e maiores resisténcias organizacionais podem surgir”.
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2.10.3 Fatores Criticos de sucesso

De acordo com Souza (2000:38) apud Bancroft et al. (1998), os fatores
criticos de sucesso no processo de decisdo e selecdo, que também inclui uma etapa
de planejamento do processo de implantacdo, podem ser definidos como:

= Comprometimento da alta dire¢cdo com o0 processo desde o inicio;

= Conhecimento e comunicacao para todos os niveis dos beneficios possiveis e
potenciais dificuldades dos sistemas ERP;

= Entendimento de que sera necessario mudar a organizacao;

= Envolvimento dos usuarios desde o principio e a obtencdo do seu
comprometimento com a alternativa selecionada;

» Escolha de um lider de projeto que possua habilidades de negociacédo e
gerenciamento de projetos e experiéncia em realizacdo de mudancas

organizacionais.

Segundo Souza (2000:46) apud Lucas, Walton e Ginzberg
(1988), espera-se que o processo de implementagdo influencie a

medida de sucesso e 0 impacto de um pacote. A empresa que se
concentrar nos fatores associados ao sucesso da implementacéo e
no processo de implementacdo deve considerar a utilizacdo do

pacote como um sucesso.

Conforme Souza (2000:46) apud Davenport (1990), “talvez a maior dificuldade
no redesenho dirigido pela Tecnologia de Informacéo (TI), o ERP se enquadra ai,

seja conseguir e manter o comprometimento da direcao”.
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O autor afirma que “gerenciar a mudanga em processos € como gerenciar
outros tipos de mudanca, com a excecdo de que a natureza interfuncional aumenta

0 numero de envolvidos, aumentando, portanto a complexidade dos esforgos”.

Souza (2000:46) apud Wagle (1998), apresenta como falha comum na
implantacéo de sistemas ERP a falta de definicdo clara das responsabilidades dos
gerentes de negocio no processo de implantacédo. Esses gerentes estdo na posicao
de impedir que outras atividades conflitantes com o tempo necessario a implantacao
prejudiquem o processo. Segundo o autor, esses gerentes devem ser plenamente
responsabilizados em caso de atrasos no cronograma e estouro em orgcamentos da

implantacédo do sistema em suas areas.

Outros processos criticos sdo 0s inumeros processos de tomada de decisdo
gue ocorrem a respeito de adaptacdes e sua comunicacao para todos os envolvidos.
Souza (2000:47) apud Bancroft et al. (1998), salienta a importancia da comunicacao
entre todos os envolvidos, das decisfes que sdo tomadas, em cada uma das etapas
e por todas as diferentes equipes. Segundo o0s autores, 0s processos de
comunicagéo que serao utilizados devem ser planejados e postos em funcionamento

logo no inicio do projeto e mantidos em operacgdo continua.

2.11 Perspectivas

Segundo Colangelo Filho (2001:27), a evolugdo do uso das

tecnologias de informacdo tem sido tdo rapida e gerado usos téo
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inesperados que fazer previsdes tornou-se uma tarefa dificil e sujeita
a erros grosseiros. Talvez o exemplo mais ilustrativo dessa
dificuldade tenha sido a incapacidade dos gurus de administracéo e
tecnologia em prever o surgimento da Internet. Enquanto todas as
previsdes sugeriam evolucdes radicais das formas de interacéo entre
os individuos e os computadores, com interfaces baseadas em voz e
uso intenso de aplicacfes de inteligéncia artificial, a revolucdo vinha
da integracdo entre um grande numero de computadores usando
padrdes abertos e recursos de custo relativamente baixo. Apresenta
a seguir as perspectivas para a tecnologia e aplica¢des dos sistemas
ERP, fundamentadas nas tendéncias da tecnologia e do ambiente de
negocios, estabelecendo duas classes de progndsticos. A primeira
delas, a qual denomina de intrinsecas, abrange tendéncias inerentes
aos sistemas, sua tecnologia e a seus provedores. A segunda, a qual
denomina de extrinsecas, cobre tendéncias resultantes de mudancas
no ambiente de negocios das empresas e da forma de

relacionamento entre elas.

As principais tendéncias intrinsecas sdo as seguintes:

» Aumento de funcionalidades — a medida que as organizacdes
tém novas necessidades em termos de sistemas de
informacéo, os sistemas ERP deverdo atendé-las. Exemplos
tipicos sdo o suporte a processos de HCM (Human Capital
Management) e novos conceitos nos dominios financeiros,
como o balanced scorecard;

= Expansdo dos setores de aplicacdo — a ampla utilizacdo de

sistemas ERP por empresas industriais, de produtos de
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consumo e de prestacdo de servicos publicos
(telecomunicagcBes, energia elétrica, saneamento etc.
incentivou seus fornecedores a conquistar clientes em outros
setores. Esses fornecedores procuraram, entdo, fazer seus
produtos mais abrangentes. Atualmente, tem sido observada
uma tendéncia ao uso de sistemas ERP também por
organizacbes que atuam em negocios como Servicos,
financas, comércio varejista e servicos de saude (hospitais,
empresas de assisténcia médica etc.);

Aumento das facilidades para a implantacdo — incorporacéo
aos sistemas ERP de ferramentas que conduzam e
simplifiquem o processo de configuracdo do sistema;
Servicos compartilhados (shared services) — referem-se ao
compartilhamento da infra-estrutura e processos de negocios
por diversas empresas, normalmente pertencentes a um
mesmo grupo econdémico, usando o ERP para aumentar a
gualidade dos servicos e reduzir os custos. Como o sistema
ERP permite centralizar certas atividades, elas podem ser
localizadas no local em que seu custo é menor;
“Componentizacdo” — estruturacdo do sistema em médulos
independentes, que podem ser implantados individualmente
ou em conjunto. Isso permitiria, em tese, implantar partes de
um sistema ERP de um fornecedor e integra-lo com partes de
um sistema ERP de outro fornecedor. A idéia é permitir usar
os melhores componentes de cada produto;

Acesso pela Internet — permitira que o sistema ERP seja

utilizado remotamente (“de qualquer lugar a onde chegue a
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Internet”) a custos reduzidos e com seguranca. Deve ocorrer
especialmente a medida que a introducdo de novas
tecnologias permitir o aumento da velocidade de trafego de
dados e novos mecanismos de seguranga Sejam
implementados;

» Terceirizagdo tecnoldgica — uso de servicos de suporte de
tecnologia providos por empresas especializadas. Tende a
reduzir significamente as necessidades de pessoal de Tl na
empresa,;

» Hospedagem de aplicacdes (Application hosting) — nessa
situagdo, um fornecedor especializado (Application Services
Provider, ou ASP) “aluga” a aplicacdo e fornece os servicos
de suporte tecnoldgico necessérios. A idéia € que 0 acesso
ao sistema, hospedado no ASP, seja feito pela Internet, que é
um meio relativamente barato de comunicacdo. O uso de
servicos ASP parece ser particularmente atraente para
empresas de pequeno e médio porte, que nem sempre
dispdem de aparato tecnologico proprio para suportar o
sistema ERP ou de condi¢des financeiras para ele investir, da
mesma forma que a terceirizacdo tende a reduzir muito a
necessidade de Tl na empresa. Os principais fornecedores de
sistemas ERP ja oferecem seus produtos via ASP ou

manifestaram intencéo de fazé-lo.

Essas tendéncias, podem ser sintetizadas nos seguintes pontos:
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= Os sistemas ERP fornecerdo funcionalidades e tecnologias
gue os fardo cada vez mais atraentes para 0s mais variados
tipos de empresa;
= As possibilidades econdmicas de uso dos sistemas ERP

serdo cada vez maiores, ou seja, com o passar do tempo eles

estardo ao alcance de empresas de menor porte.
A segunda categoria de prognésticos envolve as tendéncias
extrinsecas. As empresas estdo tranformando-se de organizacbes
integradas verticalmente, focadas em otimizar processos internos,
em entidades mais ageis, que alavancam suas competéncias basicas
para atuar de forma mais competitiva na cadeia de fornecimento. Um
aspecto essencial desse posicionamento é a préatica de comércio
colaborativo (c-commerce). Em ambientes colaborativos, as
empresas competem ndo apenas em termos de qualidade, custo e
disponibilidade de seus produtos, mas também com base na
qualidade da informacdo que elas tornam disponiveis a seus
parceiros de negécio.
Para atender as necessidades desse ambiente, novas demandas
tém sido impostas aos sistemas ERP. Elas tém mostrado que a
maioria dos sistemas atuais é obsoleta sob aspectos arquiteturais ou
funcionais, exigindo mudancas radicais. Os sistemas que atendem a
essas novas exigéncias foram denominados pelo Gartner Group de
“ERPII" definidos como “um conjunto de aplicacdes que criam valor
para clientes e acionistas, capacitando e otimizando processos
internos e interempresas, colaborativos, operacionais e financeiros”.
Alguns autores descrevem a sigla “E.R.P.II" como representativa da

expressdo Extraprise Resources Planning. A AMR Research utiliza
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para esses produtos outra denominagdo: ECM (Enterprise
Commerce Management). Alguns autores preferem a sigla e-ERP
(extended Enterprise Resources Planning).
As tendéncias extrinsecas, em resumo, sdo as seguintes:
» Mudanca de foco da otimizacdo de processos internos para a
capacitacdo para o comércio colaborativo;
» Expansdo dos processos para a conexdo externa com
clientes e fornecedores;
= Arquitetura centrada na Internet;
» Geracdo e uso de dados em ambientes internos e externos a

empresa.

2.12 Anédlise de sistemas E.R.P. mais utilizados

Para fundamentar e ilustrar as funcionalidades e caracteristicas inerentes aos
sistemas ERP foram analisados alguns sistemas mais utilizados comercialmente. A
analise desses sistemas foi baseada em pesquisa de sites da internet e pelo material
disponibilizado pelos respectivos fornecedores que se seguem:

= SAP

= Oracle Applications
= BAAN

= Datasul

= Microsiga
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SAP

A SAP foi fundada em 1972, na cidade de Mannheim, Alemanha, a fim de
desenvolver e comercializar um software de gerenciamento de empresas e de seus
diversos departamentos. Atualmente, a SAP oferece uma familia de solugcdes
integradas adaptadas aos mais variados ramos de atividades industriais, comerciais
e de servigos, resumidos a seguir:

. mySAP® Bussiness Intelligence

. maySAP® Customer Relationship Management
. maySAP® ERP (R/3)

. maySAP® Financials

. maySAP® Human Resources

. maySAP® Supply Chain Management

O sistema maySAP® ERP R/3 foi desenvolvido com uma estrutura modular

integrada, oferecendo capacidade de integracdo com outros sistemas.

Este software funciona na maioria das plataformas de hardware e principais
sistemas operacionais, com conexdes aos bancos de dados e as aplicacdes

existentes, feitas automaticamente.

O maySAP® ERP R/3 foi projetado para satisfazer as necessidades desde a
pequena a grande empresa, pois, apesar dos tamanhos diferentes, as empresas
possuem as mesmas fun¢des bésicas (comprar, vender, produzir, gerenciar clientes,

recursos e funcionérios).
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Outra caracteristica do R/3, na parte de simulacdes, é fornecer inUmeros

cenarios de negocios,

permitindo a escolha daquele mais adequado as

necessidades especificadas da empresa, assegurando flexibilidade para responder

rapida e precisamente as condicfes dinamicas do mercado.

Os principais médulos do R/3 estao relacionados a seguir:

Recursos Humanos
Materiais

Contabilidade Financeira
Controle de Qualidade
Controladoria

Projetos

Investimentos de Capital
Producéo

Tesouraria

Producdo em Industria de Processos
Vendas e Distribuicéao
Controle de Empresa
Manutencgao

Workflow

Fonte: http://www.sap.com/solutions/business-suite.asp - mySAP Business Suite -

02/10/2003


http://www.sap.com/solutions/business-suite.asp
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ORACLE APPLICATION

O sistema Oracle Application Release 11° foi desenvolvido pela empresa
Oracle, americana bastante conhecida do ramo de programas de Banco de Dados e,
assim como o sistema anterior, o Oracle R11® também é formado por um conjunto

de modulos de aplicativos integrados.

A idéia inicial do Oracle R11® é basear seus varios médulos (responsaveis
pela orientacdo das solucdes dos problemas do cotidiano da companhia), sobre um
eficiente sistema de banco de dados (que centraliza um alto numero de informacdes

da empresa), como ilustra a figura abaixo:

Figura 2.7 - Estrutura de Trabalho do Oracle R11°

APLICACOES

FERRAMENTAS

Fonte: Fabricante adaptado pelo autor

Para fornecer orientagdes e solugbes desejadas, a Oracle desenvolveu seis

maodulos principais, conforme mostra a figura a seguir:
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Figura 2.8 - Estrutura do Sistema Oracle R11®

OREC.HUM.
OAUT.VENDAS

OADM. CADEIA DE SUP
OFINANCEIRO

B PROJETOS
OMANUFATURA

Fonte: Material fornecido pelo fabricante adaptada pelo autor

Observa-se na figura 2.8 que o sistema Oracle R11® nédo dispensa a mesma
atencdo aos aplicativos basicos, largamente difundidos, como folha de pagamento e
ordens de servicos, preferindo dar destaque especial a temas estratégicos como a

Administragéo da Cadeia de Suprimentos.

Apesar de ser possivel utilizar esses modulos isoladamente, eles sao
desenvolvidos com a capacidade de serem agrupados de maneira a formar um unico
software. Essa caracteristica € observada em varios sistemas semelhantes e
transmite a idéia de uma flexibilizacdo/adequacéo do sistema as necessidades da
empresa, trazendo a mente a imagem de um quebra-cabeca que pode ser

modificado, segundo os interesses da empresa, conforme ilustra a figura a seguir:
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Figura 2.9 — Possibilidades de Flexibilizacdo/Adequacédo do Sistema Oracle R11°

Administracédo
de Materiais

Fonte: Material fornecido pelo fabricante adaptado pelo autor

O modulo de manufatura possui varias caracteristicas relevantes — como a
tarefa de administrar problemas relacionados a: Administracdo da Qualidade;
Administracdo de Custos; Producdo, Administracdo da Cadeia de Suprimentos;
Planejamento e Simulacdo e Desenvolvimento de Novos Produtos — Conforme

ilustra a figura que se segue:

Figura 2.10 — Mdédulo de Manufatura do Sistema Oracle R11®

Admin. da Eng. do
Qualidade Produto

Planejam e
Simulacéo

Cadeia e
Simulacéo

Fonte: Material fornecido pelo fabricante
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Dessa forma, identifica-se que esse modulo se propde a uma série de
objetivos e metas, dentre as quais destacam-se:
*» Reducéao de estoques;
» Reducéo de trocas e preparacoes;
» Reducéo de tempo de ciclo;
» Reducéao de custos de material;
= QOtimizacdo de recursos;
*» Reducédo de perdas; e

» Evolucgéo continua.

Entre outros aspectos operacionais, esse modulo demonstra a preocupacao
em armazenar as folhas de processamento do produto e seus respectivos desenhos,
dados técnicos, e fluxo do processo.

Fonte: http://www.oracle.com/lang/pt/applications/ - E-Business Suite — 29/09/2003



http://www.oracle.com/lang/pt/applications/
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BAAN

O sistema BAAN®, desenvolvido pela empresa holandesa BAAN (fundada em
1978) oferece um conjunto de solucdes baseadas em Internet que cobrem as &reas
criticas de negocio das companhias comerciais e industriais, contribuindo para

otimizar a gestao de seu BackOffice, como seguem:

iBaan® ERP — Gestdo integrada;

= iBaan® SCM — Gerenciamento da cadeia de suprimento;

= iBaan® for CRM — Gerenciamento do relacionamento com os clientes;

= iBaan® PLM — Gerenciamento do ciclo de vida dos produtos;

= iBaan® Business Intelligence — Solug&o para auxilio na tomada de decis&o;

= iBaan® OpenWorld — Integra diversas aplicacdes e processos em tempo real;
= iBaan® Dynamic Enterprise Modeling — Modela os processos do negdcio

agilizando a implementacéo de solucéo.

As solucbes iBaan® estéo estruturadas em trés pilares fundamentais que se
beneficiam da Internet: Informacdao, Integracdo e Colaboracédo. Devido a isto, 0
iBaan® permite as organizacbes melhorar o acesso de seus usuarios as
informacdes que realmente precisam, possibilita a integragcdo com outros sistemas —
Baan® ou ndo Baan® — da companhia e permitem a criacdo de redes de negécios

colaborativos com parceiros, fornecedores e clientes.

A BAAN caracteriza o ERP dentro do seu conjunto de solugdes como uma

parte central da estratégia de negdcios das companhias. E o nicleo que agiliza
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processos e transacgdes internas. Mas, é também uma importante plataforma para o

e-Bussiness e o comércio colaborativo.

O iBaan® ERP incluf intensas funcionalidades para Manufatura, Planejamento
, Financas, Gerenciamento Compras, Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento
de Almoxarifados, Vendas, Servicos, etc. A figura a seguir ilustra a composicao e a

estrutura do sistema iBann® ERP.

Figura 2.11 — Estrutura do Sistema BAAN®
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Fonte: Material fornecido pelo fabricante

Fonte: http://www.baan.com/mycountry/brazil/solutions/ - iBaan ERP — 10/10/2003



http://www.baan.com.br.html/
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DATASUL

O sistema DATASUL EMS®, desenvolvido pela empresa brasileira

DATASUL, com sede na cidade de Joinville, em Santa Catarina, fundada em 1978,

oferece um conjunto de solucdes baseadas em patamares de gestao.

Colaboracédo — considerado o ultimo patamar de gestdo, a colaboracéo
permite que regras de negocio viagem entre computadores, demonstrando as
necessidades de todos os participantes de uma cadeia de valor. Ferramentas
de colaboracéao integram ERP’s diferentes, portais permitem a visualizacéo de
ofertas, agentes internet permitem processos automaticos de e-Procurement.
A internet passa a ser efetivamente o cenario de realizacdo de transacdes de
negocio;

Gestdo de Conteudo — Datasul WebDesk é a base dessa solucéo, que
permite colaborar, gerenciar e distribuir informacdes e documentos da
empresa via internet tornando seus canais muito mais ageis e competitivos.
Gestdo de Relacionamento — tornou-se necessario complementar o ERP
com ferramentas de Gestdo de Relacionamento, que registrem, analisem e
ajudem a melhorar as interagdes entre empresas, como o CRM (Customer
Relationship Management) e o SCM (Supply Chain Management);

Gestdao Empresarial — Em um primeiro patamar de gestdo, as empresas
visam a administracdo de seus processos e recursos, buscando a integracéo
de informagfes relativas as areas de materiais, manufatura, servicos,
finangas, pessoas entre outras, onde estao os softwares ERP.

Inteligéncia Empresarial — a quantidade de informacbes e a infinidade de
alternativas de planejamento, constantemente mudando, levam as empresas

a utilizarem instrumentos que auxiliem na visualizagdo de informacgdes e no
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remanejamento imediato de a¢des, buscando sempre manter o melhor nivel
de eficiéncia possivel. Ferramentas de Bl (Business Intelligence) monitoram
constantemente todas as informacdes que circulam nos sistemas ERP’s,
sintetizam resultados e demonstram de maneira inteligente as variaveis de

desempenho definidas.

A figura a seguir ilustra a estrutura do Sistema DATASUL EMS®.

Figura 2.12 - Estrutura do Sistema DATASUL EMS®

Datasul EMS

Ri S0S
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Fonte: Material do fabricante adaptado pelo autor

Fonte: http://www.datasul.com.br.html - Datasul EMS — 11/10/2003



http://www.datasul.com.br.html/
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MICROSIGA

A MICROSIGA SOFTWARE, empresa brasileira que completou 20 anos em
2003, comercializa o sistema AP7® (configurados em vérias categorias), que é uma
solucao de gestdo empresarial (ERP) e abrange todos os processos administrativos,
de manufatura e de relacionamento de uma empresa. Orientado para 0s mais
diferentes setores de mercado, esta preparado para atender necessidades
especificas, permitindo o controle integrado completo da situagcdo econdmica,

financeira e produtiva.

As caracteristicas e funcionalidades operacionais do AP7® sdo semelhantes a

aguelas apresentadas pelos softwares dos demais fabricantes analisados.

Os moédulos do AP7®, denominados pela MICROSIGA de BACK OFFICE,
Sao 0s seguintes:

= Administrativo / Financeiro — Ativo Fixo, Controle de Direitos Autorais,
Financeiro, Contabil, Livros Fiscais e Custos;

» Manufatura, Distribuicdo e Logistica — Estoque, Compra, PCP (Planejamento
e Controle da Producdo), Automacdo de Coleta de Dados, Gestdao de
Transportes, Gestao de Pedidos e Faturamento;

*» Recursos Humanos — Cargos e Salarios, Gestdo de Pessoal, Medicina e
Seguranca do Trabalho, Ponto Eletrénico, Recrutamento e Selecdo de

Pessoal, Terminal de Consulta do Funcionario e Treinamento;
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» Gestdo da Qualidade — Auditoria, Controle de Documentos, Inspecdo de
Processos, Metrologia, A¢cdes Corretivas, Controle de Nao-conformidades e
Processo de Aprovacéo de Peca de Producéao;
= Supply Chain — Gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos, desde os
fornecedores até o consumidor final;
= E-Procurement — Sistema de compras de grandes volumes das corporacoes,
onde os fornecedores se cadastram em um catalogo eletrénico automatizando
0 processo de selecdo e transacdes pela Internet de acordo com parametros

preestabelecidos.

Na figura abaixo, pode-se observar como esta constituida a estrutura basica

desse sistema e como seus elementos se relacionam:

Figura 2.13 — Esquema de fluxo de Informac8es do Sistema AP7® da MICROSIGA
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Fonte: Material fornecido pelo fabricante

A MICROSIGA também comercializa outros produtos que podem ser

integrados a solugéo AP7®:

FRONT OFFICE - CRM (Customer Relationship Management)

Call Center: Sistema de Call Center que engloba todo o atendimento do operador,
incluindo telemarketing, televendas, ativo/receptivo, cronograma de ligacoes,
discagem automatica, TEF, promocbes, contatos, historico, prospects, etc.
Field Service: Sistema que contempla o controle da manutencao técnica da base
instalada do cliente. Engloba orcamentos, ordens de servi¢os, contratos, centro de
reparos, manutencao preventiva e corretiva, faturamento de pecas e servicos,
rastreabilidade, help-desk, alocacdo e monitoramento de técnicos e servicos,
controle de projetos, MTBF (tempo médio entre falhas) e MTTR (tempo médio de
reparo),etc.

Administracdo de Vendas:Permite a visualizacdo / administracdo do forecast de
vendas, pipeline, etc.

TFA - Technical Force Automation (Mobile): Registro automatico / movel para
procedimentos relacionados a assisténcia técnica.

SFA — Sales Force Automation: Sistema que permite a comunicacdo do AP7® com
handhelds, possibilitando que as equipes de forca de vendas externas possam
executar suas atividades de vendas off-line ou on-line, uilizando Tecnologia de

Wireless.
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OFFICE Bl

Business Intelligence

Conjunto de ferramentas que, utilizadas juntas ou isoladamente, tornam o
AP7® um SISTEMA ATIVO em vez de reativo, ou seja, o sistema passa a fornecer
todos os dados que o usuario necessita, automatizando 0s processos e as rotinas
administrativas. Este recurso garante que os dados sejam rapidamente
transformados em informacdes, auxiliando os usuarios no processo de tomada de

decisao.

TWR — Torre de Controle

Para tornar ainda mais simples o acesso as informacfes, a Microsiga
desenvolveu, o TWR (Torre de Controle), uma ferramenta que dispde de mais de 40
modelos, pré-configurados, para consultas gerenciais nas areas de vendas,
compras, estoque, faturamento, PCP, custos, financeiro, contabilidade,
telemarketing, recursos humanos e indicadores de gestdo (analise de balanco). O
corpo diretivo da empresa pode, através desta ferramenta, realizar o monitoramento
e gerenciamento, analisar situacdes criticas, além de identificar oportunidades e

perdas ocasionadas por retrabalho e desperdicio.

DW Data Warehouse

Sistema de geracdo de informacdes executivas baseado em tecnologia
OLAP, que se utiliza de Data Warehouse, facilitando a elaboracdo de consultas
gerenciais na base de dados do AP7® ou qualquer outra base de dados estruturada

existente, por meio de graficos e indicadores.
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PRODUTOS COMPLEMENTARES

= AP7®°-Automacdo Comercial: Solucdo de gerenciamento que engloba desde
o atendimento de frente de loja até os processos de Back Office.

= AP7®°-Académico: Sistema de gestdo e controle de operacdo das tarefas
relacionadas a entidades de ensino. Contempla as rotinas de processo
seletivo, avaliacdo institucional, acompanhamento académico, gestao
administrativo-financeira, grade curricular, frequéncia, portal académico.

= AP7®-Comércio Exterior (Exportacdo e Importacédo): Prevé todas as
funcbes operacionais, gerenciais e financeiras pertinentes aos processos de
exportacao e importacao.

= AP7°Manutencdo de Ativos: Contempla todos os processos de
manutencgao corretiva e preventiva de uma empresa.

= AP7®%-Gestdo de Concessiondrias — pecas, oficinas e veiculos: Gestéo e
controle de oficinas, pecas e contratos de manutencdo de veiculos em geral.
Contempla os processos de compra, venda, avaliacdo, financiamento,
seguros, documentacao (despachantes) de veiculos realizados por revendas.

= AP7%-Plano de Saulde: Sistema de gestdo para empresas de Planos de
Saude, que atende aos segmentos de cooperativas médicas e odontologicas,
autogestao, medicina de grupo e seguro de vida. Um sistema que surgiu junto
com a regulamentacdo da Lei 9656 de 03/06/1998, sem adaptacdes e
atendendo todas as exigéncias da Agéncia Nacional de Saude Suplementar —
ANS. Conforme tecnologia MICROSIGA, o sistema € totalmente aberto e
flexivel as necessidades de cada empresa e segmento.

= AP7® — Mobile Enterprise: Solucdo desenvolvida pela Microsiga para
permitir que dados de um sistema ERP/CRM sejam acessados a distancia. As
funcdes ja disponiveis para o produto sdo: Automacdo da Forca de Vendas
(SFA), Controle de Entregas e Assisténcia Técnica.

= AP7°DL - Distribuicdo e Logistica: Contempla 0s seguintes processos:
OMS - Order Management System, WMS - Warehouse Management
System, IMS - Inventory Management System e TMS — Transportation
Management System.

Fonte: http://www.microsiga.com.br.html - Microsiga Solugbes AP7 — 28/09/2003



http://www.microsiga.com.br.html/
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3. Sistema de Informacdes de Controladoria e o ERP

A importancia de um Sistema de Informacdes Gerenciais esta diretamente
relacionada com o envolvimento dos tomadores de decisédo e é fundamental para o
sucesso da empresa e do proprio sucesso dos gestores. Isso porque o0 sistema de
informacdes contribui para que as empresas aumentem seus lucros e baixem seus
custos. Isto decorre de que a informacéao € tado valiosa quando ela é precisa e esta
no lugar certo no momento exato, ou seja, as organiza¢cdes facam o uso estratégico
da informacdo. Portanto, as empresas tém como metas principais maximizar seus

lucros e permanecerem competitivas no mercado.

3.1 A Controladoria como um Sistema Integrado de Informacdes

Segundo Mossimann, Alves e Fisch (1993:9) a Controladoria
consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a
gestdo econdmica. Pode ser visualizada sobre dois enfoques:

a) Como um 6rgdo administrativo com uma missdo, fungéo e
principios norteadores definidos no modelo de gestdo do
modelo empresa;

b) Como uma area do conhecimento humano com fundamentos,

conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

A missdo da controladoria € =zelar pela continuidade da empresa

assegurando a otimizacao do resultado global.
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Tem por finalidade garantir um sistema de informacfes adequadas ao

processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial.

A titulo de exemplo podemos citar:

= As variagcbes entre 0s gastos orcados e realizados dos diversos
departamentos;

» Variagcdes nas margens de contribuicdo por linha de produtos e areas de
negocios;

= Os cumprimentos das clausulas contratuais de servicos terceirizados.

= Acompanhamento da execuc¢ao do orcamento.

Rodrigues (2002:21) através da figura a seguir, procurou ilustrar que, "nos
tempos de hoje, uma empresa néo sobrevive possuindo uma controladoria e suas

atividades sem a retaguarda de um sistema de informacdes".
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Figura 3.1 — A Controladoria e os Sistemas de Informacfes

CONTROLADORIA

PLANEJAMENTO

EMPRESARIAL

SISTEMAS DE INFORMACOES
(ERP)

SISTEMAS DE APOIO A DECISAO ( Customizados)

Este sistema da aos gestores de uma empresa condi¢cfes para 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 disposi¢ao. O controller € o gestor desse sistema, na qualidade

de principal executivo de informac&o de uma empresa.

Nakagawa (1993:42) afirma que “a eficdcia de uma organizagéo realiza-se
pelo cumprimento de sua missao e, consequentemente, pela garantia de sua
sobrevivéncia”. Dai deduz-se que o principal indicador de eficacia de uma empresa é

0 seu resultado econdmico (lucro).
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3.2 Modelos de um Sistema de Informacéao

Um sistema de informacdo segundo Campos (1994:33), engloba uma
combinacdo estruturada de varios elementos, organizados da melhor maneira
possivel, visando atingir os objetivos da organizac&do. Sao seus integrantes:

» Ainformacédo (dados formados, textos livres, imagens e sons);

= Os recursos humanos (pessoas que coletam, armazenam, recuperam,
processam, disseminam e utilizam as informacdes);

»= As tecnologias (o hardware e o software usados no suporte Sl);

» E as praticas de trabalho (métodos utilizados pelas pessoas no desempenho

de suas atividades).

Conforme Guerreiro (1989:282) “Todo o sistema de informacdo,
independentemente de sua hierarquia, se caracteriza por dois aspectos
fundamentais™

1) Onde e como a informacéo é gerada (processo de geracdo da informacgéao);
2) Qual a informagédo e por que deve ser gerado o processo de definicdo da

informacao.

O primeiro caracteriza o conceito de eficiéncia que se materializa ao nivel de
processamento do sistema, ou seja, a informacéo deve ser gerada em tempo habil,

ao menor custo possivel, e de acordo com todos 0s requisitos preestabelecidos.

O segundo caracteriza o conceito da eficacia que se materializa ao nivel das

saidas do sistema, ou seja, a informacao gerada deve ser Util para 0s seus usuarios.
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Com base no exposto conclui-se que para um sistema de informacéo possa
atingir plenamente seus objetivos, 0 mesmo deve gerar eficientemente informacdes
eficazes; definindo um sistema de informac&o como um conjunto de subsistemas de
informacdao interdependentes que interagem na consecuc¢ao de um objetivo comum,

que é fornecer eficientemente informacdes Uteis aos seus USUArios.

A Controladoria estd intensamente envolvida com a busca da eficacia
organizacional; para alcanca-la € preciso que sejam definidos modelos que

eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao.

Um modelo de gestdo segundo Figueiredo e Caggiano
(1997:30) poderia ser definido como: um conjunto de principios e

definicbes que decorrem de crencas e valores dos principais
executivos, impactando assim, todos os demais subsistemas
empresariais; isto é, em sintese, um grande modelo de controle, pois
nele sdo definidas as diretrizes de como o0s gestores vao ser

avaliados, e os principios de como a empresa vai ser administrada.

3.3 Contribui¢c&do do ERP ao Sistema de informagdes Gerenciais

Os pacotes de Sistemas Integrados de Gestédo, baseados na filosofia ERP,
ndo sdo mais do que representacbes genéricas das maneiras como uma empresa
faz negédcios. Apesar de a maior parte dos pacotes ser bastante ampla, cada
empresa tem 0s seus problemas e peculiaridades que as tornam Unicas levando-as

a buscarem por Sistemas de Gestdes Econdmicas que auxiliem em seus processos.
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Os sistemas ERP conseguem deixar em ordem todas as tarefas operacionais da
empresa. Mas, ndo conseguem fazer com que os dados possam ser analisados,
transformando-os em um manancial de informacdes armazenadas, que se
transformam com o tempo em um arquivo morto, sem muita ou nenhuma utilidade

para a companhia.

Como vimos neste trabalho, a abordagem dos Sistemas ERP’s é mais voltada
para 0 controle, processamento e integracdo das transacOes operacionais das
empresas, gerando informacdes precisas em tempo real, essenciais para a

conducéo dos negdcios no dia-a-dia.

Entretanto, segundo Colangelo Filho (2001:144) eles tém
limitacdes. HaA muitas questdes, geralmente de natureza estratégica,
gue ndo podem ser respondidas com eficdcia pelos sistemas
transacionais.
Os sistemas transacionais, como é o caso dos sistemas ERP,
permitem obter com facilidade respostas para perguntas, tais como:

= Qual o saldo devedor do cliente X composto por

faturas/duplicatas?

» Qual o estoque disponivel do produto A?
Entretanto, eles normalmente sdo pouco Uteis para responder a
perguntas como:

» Qual foi o retorno da dltima campanha de marketing?

* Qual é o padréo de consumo do cliente X?

= Qual a caracteristica comum daqueles que deixaram de ser

clientes?



100

Trata-se, portanto, de uma excelente ferramenta de apoio a controladoria para
fornecer e compilar os dados para a elaboracdo de um Sistema de Informacéo
Gerencial, obrigando assim as empresas a buscarem outras solu¢cdes para atender o
modelo de decisdo do gestor, que podemos denomina-las de sistemas especificos
para gestdo, para auxiliar na execucdo das tarefas e melhorar o desempenho da
empresa. Esse elemento € normalmente inserido na estrutura, conforme ilustra a

figura a baixo:

Figura 3.2 - Estrutura Administrativa de Empresas Modernas
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=

INFORMACOES

Informacdes Informacdes

Fonte: Barrella (2000:42) adaptado pelo Autor

Segundo Colangelo Filho (2001:145), as limitagGes dos sistemas
transacionais no tratamento de questdes pouco estruturadas foram
identificadas no final da década de 70. Diversas solu¢des conceituais
e tecnologicas foram exploradas, como, por exemplo, o Centro de

Informacdes e os Sistemas de Apoio a Decisdo ou DSS — Decision
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Support Systems. Mais recentemente, tem sido bastante explorada a

tecnologia de Business Intelligence (Bl) ou Inteligéncia de Negdcios

(IN).

3.4 Business Intelligence (BI)

O conceito de Business Intelligence esconde o tradicional Data Warehouse
(DW), além de todas as ferramentas de extracdo, transformacéo e analise de dados.
O novo empacotamento, realizado por especialistas de marketing, facilitou a
assimilacdo por parte dos altos executivos. Apesar da semelhanca com o Data
Warehouse, ele apresenta algumas variacbes. O Business Intelligence é um
processo de coleta, analise e distribuicdo de dados para melhorar a decisdo de
negocios, que leva a informacdo a um numero bem maior de usuarios dentro da
corporacdo. As ferramentas devem ter como caracteristicas a escalabilidade,
facilidade de uso e de gerenciamento, e 0s bancos de dados séo a infra-estrutura
basica de qualquer sistema BIl, sendo os provedores de informacdes. Business
Intelligence, ou Inteligéncia nos Negocios, é a utilizacdo de uma séries de
ferramentas para coletar, analisar e extrair informacdes, que serdo utilizadas no

auxilio ao processo de gestdo e tomada de decisao.

As ferramentas mais comuns sao:

= Planilha Eletrénica
= Gerenciador de queries e de relatorios;
= Decision Support Systems (DSS);

= Executive / Enterprise Information System (EIS);
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» Enterprise Resources Planning (ERP);
= Data Mart
*= On line Analytical Processing (OLAP)
= Data Mining

= Data Warehouse (DW)

Pode-se assim afirmar que Business Intelligence é um processo que envolve
tecnologia para acessar dados e explorar as informacdes (contidas em um DW),
modelando uma informacéo com foco de negdcios (analisando-as e desenvolvendo
percepcdes e entendimentos a seu respeito 0 que as permite incrementar e tornar
mais pautada em informacdes a tomada de decisdo). E seu maior desafio é
disponibilizar e cruzar informacdes rapidas. Com ele, ndo € necessario saber
qguantos usuarios reclamam da rede, mas sim ter uma previsdo do que pode o

sistema e quais seréo os processos futuros.

Através do Business Intelligence, é possivel fazer uma analise do perfil do
consumidor, da performance no ponto de venda e share de mercado, das vendas
por regido, local, etc. e ainda simular precos e volume, avaliar as acdes dos
concorrentes e o desempenho da equipe de vendas, além de conhecer a fidelidade
do consumidor em determinadas marcas. Em sintese os sistemas Bl tém como

caracteristicas principais:

Extrair e integrar dados de multiplas fontes;
= Fazer uso da experiéncia;

= Analisar dados contextualizados;

= Trabalhar com hipéteses;

» Procurar relagbes de causa e efeito;
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» Transformar os registros obtidos em informacdes Uteis para o conhecimento

empresarial.

Sistema de Inteligéncia de Negocios - SIN € o processo organizacional pelo
qual a informacdo € sistematicamente coletada, analisada e disseminada como

inteligéncia aos usuarios que possam tomar acdes a partir dela.

SIN € um processo que envolve a coleta, andlise e validacdo de informacdes
sobre concorrentes, clientes, fornecedores, candidatos potenciais a aquisicao,
candidatos a joint-venture e aliancas estratégicas. Inclui também eventos
econdmicos, reguladores e politicos que tenham impacto sobre os negécios da
empresa. O processo de IN analisa e valida todas essas informacbes e as

transforma em conhecimento estratégico.

Os beneficios de um sistema formal de inteligéncia de negdcios:

»= Antecipar mudancas no mercado;

»= Antecipar acdes dos competidores;

= Descobrir novos ou potenciais competidores;

= Aprender com 0s sucessos e as falhas dos outros;

= Conhecer melhor suas possiveis aquisicdes ou parceiros;

= Conhecer novas tecnologias, produtos ou processos que tenham impacto no

seu negocio;

= Conhecer sobre politica, legislacdo ou mudancgas regulamentais que possam
afetar o seu negaocio;
= Entrar em novos negocios;

» Rever suas proprias praticas de negécio;
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= Auxiliar na implementacdo de novas ferramentas gerenciais.

O principal objetivo de um SIN é aprender sobre o ambiente competitivo
externo, visando o conhecimento do posicionamento competitivo da empresa, 0 que

impulsionarda mudancas internas e facilitara decisdes estratégicas.

3.4.1 Data warehouse (DW)

Data Warehouseing € o processo de integracdo dos dados corporativos da
empresa em um repositério Unico a partir do qual os usuarios finais podem
facilmente executar consultas, fazer relatérios e realizar analises. Um DW é o
ambiente de suporte a decisdo que levanta os dados armazenados em diferentes
fontes, organiza-os e os disponibiliza aos tomadores de decisdo através da
corporacdo, sem preocupar-se com a sua plataforma ou nivel de conhecimento

técnico.

Um Data Warehouse pode ser definido como um conjunto de dados
orientado a assuntos, integrado, ndo volatil, modificavel com o tempo, orientado ao

apoio de processos gerenciais de deciséao.

Colangelo Filho (2001:145) apresenta no quadro a seguir uma comparacao de
caracteristicas de sistemas transacionais e DW que permite apontar diversas

diferencas entre eles:
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Quadro 3.1 - Comparacdo de caracteristicas de sistemas transacionais

CARACTERISTICA SISTEMA DATA WAREHOUSE
TRANSACIONAL
Contetdo de dados Dados Atualizados Detalhes historicos, instantaneos,
agregacdes de dados calculados
Organizacgédo dos dados | Por aplicacdo Por area de negocios
Acesso aos dados Registro a registro Conjuntos de registros

Atualizacdo dos dados Dinamica, freqiiente, n&o |Estatica, em pequenos incrementos

programada
Utilizacao Previsivel; altamente | Nao previsivel
estruturada
Funcéo Operacdes do dia-a-dia Gestéo do negécio, usando
ferramentas de apoio a decisdo e aos
executivos
Audiéncia Geréncias  administrativas | Analistas de negécios, executivos

ou operacionais

As aplicacbes mais comuns dos DW, conforme também Colangelo Filho

(2001:145) sao:

» Anédlise de mercados e vendas;

» Database marketing;

» Desenvolvimento de orcamentos;

» Reportes financeiros e consolidacao;

= Aplicacdes de balanced scorecard;

»= Andlise de rentabilidade;

» Analise de qualidade

3.4.1.1 Arquitetura dos Data WareHouses

Colangelo Filho (2001:146) complementando, observa que o
uso dos DW normalmente envolve a realizacdo de consultas
complexas que exigem varreduras de enormes conjuntos de dados.

Por consequiéncia, é contraproducente manter o sistema ERP e o
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DW compartilhando os mesmos recursos de banco de dados e

servicos de aplicacao,

uma vez que o uso do DW poderia

comprometer o desempenho do sistema ERP. O modelo mais

utilizado implementa um isolamento quase total entre o sistema de

processamento de

transacbes e o DW:

banco de dados

independentes e servidores independentes, conforme ilustrado na

figura a seguir:

Figura 3.3 — Arquitetura tipica de um Data WareHouse

N
A
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ERP
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y

>
Outros
BDs

Data
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Sistemas de Data Warehousing
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Processador
OLAP

Front -End

N A A

Fonte: Colangelo Filho (2001:146)

A independéncia entre os sistemas tem algumas consequéncias:

= E necessario estabelecer mecanismos para carga de dados

do DW a partir do sistema ERP e, eventualmente, de outras

fontes;

= O ambiente oferece facilidades para que o software de DW

tenha origem diferente daquela do sistema ERP. Os aspectos

criticos de um sistema ERP estéo ligados aos processos de

negocio que ele suporta, enquanto os de um sistema DW

estdo ligados ao desempenho técnico e a capacidade

analitica.
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Os principais componentes de um DW séo:

¢ O data stager, utilizado para validar os dados converté-los para
o formato adequado ao DW, quando for o caso, e efetuar a
carga;

e O gerenciador de bases de dados, que normalmente suporta o
modelo relacional de um otimizador para consultas (queries);

e O processador Olap ( On Line Analytical Processing), utilizado
para andlises dos dados contidos na base, de acordo com as
necessidades do usuario;

e O front-end de interface entre o processador Olap e o usuério,
extracdo de dados que permite efetuar as consultas a base de
dados de forma simples e rapida e obter os dados formatados
das mais diversas formas, incluindo gréaficos ou tabelas;

e O data mining componente que incorpora ao DW alguma
facilidade analitica que permite identificar correlacbes ou

padrdes de comportamento.

3.4.1.2 Projetos de implantacdo de Data Warehouses

Colagelo Filho (2001:148) observa que ha muitas similaridades
entre projetos de implantagdo de DW e de sistemas ERP. A
implantacdo do DW deve ser conduzida em fases que lembram em
muito as de um projeto de implantagc&o de sistema ERP, e as frentes
sdo as mesmas. Do ponto de vista técnico, também é necessério o
estabelecimento de um ambiente especifico, hormalmente usando

arquitetura cliente-servidor.
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As principais diferencas estarao:

No contelido técnico do projeto — um projeto de sistema ERP
envolve desenho de processos e a configuracdo do sistema.
N&o é necesséario desenhar as bases de dados, uma vez que
essa tarefa ja foi realizada pelo fornecedor do sistema. Em um
projeto DW, o volume de desenho de processos é pequeno.
Entretanto, é necessario executar o projeto da base de dados
do DW, o que é uma tarefa razoavelmente complexa. Os
principios de desenho de bases de dados para DW séo
diferentes dos utilizados em projetos de sistemas
transacionais. Alguns fornecedores de sistemas de DW
entregam seus produtos com modelos pré-desenhados para o
sistema ERP, o que pode facilitar bastante o processo de
implantacao;

O numero de usuarios — enquanto um sistema ERP é uma
iniciativa que cobre muitas areas da empresa, envolvendo
potencialmente grande numero de usuérios, o DW afeta
apenas um numero restrito de “analistas de negocios”, que sdo
responsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos,
campanhas de marketing, politicas operacionais etc;

No padrdo de uso do sistema — o uso do sistema ERP é
compulsério, pois ele suporta processos criticos do negdcio. O
uso do DW ¢é opcional. A falta de feedback dos usuarios
guanto ao sistema, que no caso do sistema ERP geralmente

deve ser considerada como auséncia de problemas, deve ser
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encarada com muita atenc&do no DW, pois pode significar que o

sistema nao esta sendo utilizado.

3.4.1.3 Importancia da Qualidade dos Dados

Colangelo Filho (2001:149) ressalta que muitos consideram que
um DW é a solucdo magica para os problemas associados as
deficiéncias de dados operacionais. Entretanto, se um DW for criado
usando-se 0s mesmos principios que produzem ilhas de informacé&o
nao integradas encontradas em ambientes legados, ele
provavelmente sera um fiasco. O produto de um DW ¢é informacéo
gue é utilizada por tomadores de decisdo. Se a matéria- prima é de
ma qualidade, o produto ndo podera ser bom e a atividade suportada

pelo produto, ou seja, a decisédo, ficara comprometida.
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4. Resultado da Pesquisa

4.1 Pesquisa de Teses de Mestrado e Doutorado

Esta pesquisa teve por objetivo a analise critica das Teses de Mestrado e
Doutorado que estudaram o sistema ERP. A presente pesquisa, realizada em agosto
de 2003, abrangeu todas as Teses de Mestrado e Doutorado catalogadas nas
principais Universidades que ministram esses cursos reconhecidos pela Capes, na

cidade de Sao Paulo.

4.2 Abordagem de Souza

A Dissertacdo de Mestrado apresentada a USP, Sao Paulo, 2000 por Souza,
César Alexandre com o tema “Sistemas Integrados Gestdo Empresarial - Estudo de

Casos de Implementacéo de Sistemas ERP”, pode ser assim descrita:

Organizacao da Dissertacao

A Dissertacdo compreende os seguintes capitulos:

CAPITULO 1: O Problema da Pesquisa, onde s&o apresentadas a Introduc&o,
Formulacdo do Problema, Questdo Principal da Pesquisa, Objetivos da pesquisa e
Justificativas.

CAPITULO 2: Sistemas ERP, onde estdo apresentadas e discutidas suas

caracteristicas e funcionalidades.
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CAPITULO 3: Ciclo de Vida de Sistemas ERP, onde é apresentado um
modelo para a evolucdo destes sistemas nas empresas que deles se utilizam,
compreendendo as etapas de decisdo e selecdo do fornecedor, implementacéo e
utilizacao.

CAPITULO 4: Beneficios e Dificuldades dos Sistemas ERP, onde s&o
apresentados e organizados os achados na literatura a respeito dos beneficios que
as empresas buscam obter pela utilizacdo dos sistemas ERP e das dificuldades e
problemas associados.

CAPITULO 5: Metodologia da Pesquisa, onde a metodologia utilizada para a
pesquisa empirica é definida e justificada.

CAPITULO 6: Estudos de Caso, onde sdo apresentados os relatos dos oito
casos analisados, bem como considerac¢des individuais a respeito de cada um deles.

CAPITULO 7: Conclusbes e Recomendacbes, onde sdo apresentadas as
conclus@es derivadas da andalise combinada dos casos, e recomendacdes praticas,

baseadas também nos fatos observados nos casos.

Questéao principal da pesquisa

Quais beneficios e dificuldades os sistemas ERP trazem as empresas e como

ocorrem estes beneficios e dificuldades?

Objetivos da Pesquisa

Este trabalho pretende colaborar para o aprofundamento do conhecimento

sobre os sistemas ERP, tem como objetivo principal descrever e analisar como
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ocorrem 0s processos de decisdo, selecao e implementacéo e utilizacao de sistemas
ERP, verificando, nas empresas pesquisadas, quais beneficios e dificuldades
ocorreram, como e porque ocorreram, buscando contribuir para o delineamento de
um modelo tedrico que relacione estes beneficios e dificuldades as caracteristicas

dos sistemas ERP e ao contexto onde esses sistemas estao inseridos.

Justificativas

Este estudo pretende contribuir como referéncia para as empresas que
estejam analisando a possibilidade de utilizacdo ou ja utilizem um sistema ERP,
assim como para empresas que fornecem tais sistemas. As questdes pesquisadas
podem contribuir para faciltar a tomada de decisbes, para melhorar o
desenvolvimento de estratégias de implementacdo e utilizagdo, no caso das
empresas clientes, e contribuir para o desenvolvimento de produtos e servi¢os, no
caso de empresas fornecedoras. No ambito académico, este estudo podera ser util
através da reunido de bibliografia a respeito de sistemas ERP e sistematizacdo de

conhecimentos sobre este assunto.

Metodologia da Pesquisa

O estudo foi conduzido a partir de levantamento bibliogréafico e realizagéo de
pesquisa empirica. Em seu levantamento bibliografico, este trabalho apresenta
conceitos relacionados aos sistemas ERP. Na pesquisa empirica realizada, este
trabalho procurou identificar e analisar, através do método de estudos de casos

multiplos (8 empresas), aspectos relacionados ao processo de escolha,
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implementacdo e utilizacdo do sistema ERP. A fim de se limitar o escopo do
trabalho, a pesquisa de campo se restringiu a empresas industriais nacionais que ja
implementaram um dos principais pacotes disponiveis no mercado. A restricdo a
empresas industriais foi oportuna, pois 0os pacotes integrados foram originalmente

concebidos para este tipo de organizacdo, tendo ai, portanto, maior maturidade.

Os oito Estudos de Caso apresentados foram os seguintes:

= RHODIA POLIAMIDA: SAP R/3;

= COMPANHIA NIQUEL TOCANTINS: BAAN IV
= BOSCH: SAP R/3

= SANTISTA ALIMENTOS: BAAN IV

= AGROLARANJA: LOGIX

= VINE TEXTIL: MAGNUS

= SENECA:R/3

= MELHORAMENTOS PAPEIS: LOGIX

Conclusodes Gerais deste Trabalho

Acredita-se que os resultados do estudo empirico realizado, apresentados no
capitulo 6, tenham permitido alcancar o objetivo de “verificar e descrever como
ocorreram 0s processos de decisao, selecdo e implementacédo do sistema ERP nas
empresas pesquisadas, quais sdo e como estdo sendo obtidos os beneficios, quais
sdo e por que ocorrem dificuldades com a utilizacdo dos sistemas ERP nessas

empresas”. Estes achados permitem algumas consideracdes que levam ao terceiro
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objetivo, proposto como “identificar possiveis causas e relacdes de beneficios e
problemas apresentados pela utilizacdo de sistemas ERP, com suas caracteristicas,

com os processos de selecao e implementacdo e com o contexto das empresas”.

A seguir serdo analisadas as conclusdes gerais deste trabalho.

Tipos de customizacao
No estudo dos casos, pode-se observar que ha diferentes maneiras de se

efetuar a customizacao do sistema ERP.

» Modificacdo dos programas-padrédo do pacote, sendo essa a alternativa menos
preferida e muitas vezes sendo mesmo proibida pelo fornecedor;

= Criacdo de programas externos. Essa é a alternativa mais utilizada em todos os
casos. Quando os programas sao desenvolvidos para desempenhar tarefas com
maior complexidade e abrangéncia, podem ser considerados como “mdédulos-
satélite”;

= Utilizacdo de pacotes de outros fornecedores utilizando os dados do ERP.

Grau de customizacao

Em todas as empresas foi enfrentado o dilema das customizacbes. Na
maioria delas, optou-se pela sua limitacdo até a etapa de utilizacdo, havendo
mesmo, em trés casos (VINE, COMPANHIA NIQUEL TOCANTINS e ZENECA)
grande esforco em manté-la no menor grau possivel. No outro extremo, estdo 0s
casos da primeira planta da Bosch, onde se procurou customizar o necessario para

manter o pacote o mais préximo possivel do sistema anterior, e a primeira etapa da
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MELHORAMENTOS PAPEIS, onde se buscou adaptar completamente o sistema ao

novo modelo de faturamento planejado pela empresa.

Consultoria

Algumas dificuldades relativas a participacdo dos consultores nos processos
de implementacdo ficaram bastante evidentes nos casos. Embora uma das
recomendacdes da literatura seja a utilizagdo de consultoria, e ela tenha sido
efetivamente utilizada em maior ou menor grau em todos os casos, foram apontados
problemas relacionados a falta de conhecimento dos consultores, tanto nos pacotes

estrangeiros como nos nacionais.

Os modos de Inicio de Operacéo

A analise dos diferentes modos de inicio de operacdo empregados nos casos
estudados permitiu observar que é possivel a sua classificacdo segundo dois tipos
de abrangéncia: a funcional e a geogréfica, formando um modelo para facilitar a
compreensdo dos riscos envolvidos em cada um dos modos. A abrangéncia
funcional relaciona-se a quantidade de moédulos que sdo implementados

simultaneamente, enquanto a abrangéncia geografica esta ligada ao numero de

localidades onde o sistema inicia a sua operagdo em um mesmo momento.

Embora ndo tenha sido possivel estabelecer uma regra a respeito do modelo
escolhido, verificou-se que o big-bang foi utilizado nas empresas menores ou onde
havia restricbes de prazos bastante claras. Nas empresas maiores, a implementagao

em fases teve preferéncia.
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Etapa de Estabilizacao
Na analise dos casos, dois aspectos criticos se destacaram nessa etapa: as
dificuldades dos usuéarios finais e problemas do sistema ERP (em programas ou na
adaptacao a empresa). Os usuarios, mesmo que tenham sido bastante treinados nas
funcbes do novo sistema, o operam com lentiddo nos momentos iniciais, porque
apresentam duvidas e ficam inseguros quanto a estarem executando corretamente
as atividades. Simultaneamente, também ocorrem erros em programas,

cutomizacdes ou parametrizacdes, impedindo a operagcdo normal.

Beneficios e dificuldades de sistemas ERP
Integracao
O estudo permitiu perceber como a integracdo influencia a organizacédo e
como ocorrem beneficios e dificuldades a ela associados.
Os principais beneficios da integracéo séo;
= A qualidade e a disponibilizacdo de informagdes on-line;
= O controle que pode ser exercido sobre as tarefas;
»= A eliminacédo de erros e ineficiéncias.
Em compensacao, a integracédo traz dificuldades para implementacéo dos
sistemas ERP, também relacionadas aos trés pontos apresentados acima:
1. Como o sistema integrado transfere aos departamentos que originam
as informacdes a responsabilidades de inseri-los, de maneira correta e
incluindo dados que servem apenas para 0os departamentos seguintes
no processo, had a percepgdo, por parte dos usuarios, de que suas

tarefas foram aumentadas;
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2. Como, além disso, as informacdes devem ser inseridas no sistema no

momento mais adequado para 0 processo como um todo, e ndo para

aquele departamento em especifico, ha a necessidade de se mudar a

maneira como as tarefas sdo executadas e passam a existir cobrancas

por parte dos demais departamentos que dependem dessas
informacoes;

3. O fato de as atividades de um departamento tornarem-se transparentes

aos demais, traz o inconveniente de ser necessaria a “prestacédo de

contas” por tudo aquilo que se faz.

O treinamento dos usuarios finais para o trabalho em um sistema integrado,
levando em consideracdo aos aspectos citados, foi apontado como a grande
deficiéncia nos treinamentos realizados nas empresas. Apesar disso, percebeu-se
gue uma vez vencidas essas dificuldades, houve o crescimento profissional dos
usuarios, que passaram a ter sua visao do funcionamento da empresa ampliada e a

perceber melhor o seu papel e importancia nos processos empresariais.

Pacote Comercial

Em todas as empresas, a implementacao de sistemas ERP em substituicdo a
sistemas desenvolvidos internamente representou grandes redu¢cdes nos custos de
informética, por dois motivos:

* A eliminacdo de mainframes;
» Reducédo de custos de pessoal de informética.
Em alguns casos, foram citados como relevantes o0s custos de

desenvolvimento de customizac¢des e adaptacdo continua dos sistemas ERP.
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Comentarios Finais

Nos casos, pode-se perceber que os sistemas ERP trazem possibilidades de
ganhos muito grandes e reais de eficiéncia operacional, pelo controle que
proporcionam e pela sincronizacdo das atividades que obrigam, e,
consequentemente, seu melhor planejamento. Claramente os sistemas ERP
propdem-se a melhorar a eficiéncia da empresa, sendo isso obtido pela integracéo,
como observados nos casos. Em alguns deles, as repostas dos entrevistados
indicaram também melhorias na eficacia e ganhos competitivos, tal como no caso da
SANTISTA, mas, em todos estes, 0os ganhos foram obtidos por meio de extensao
dos sistemas ERP, seja pela sua integracdo a outros sistemas ou extenséo das suas
funcionalidades por “moédulos-satélite”

Quanto a integracdo do ERP a cadeia de fornecimento, destacam-se
ferramentas tais como CRM (customer relationship mamagement), o SCM (supply-
chain management) e a implementacéo de sistema de e-business, havendo ai tanto

a possibilidade de ganhos de eficiéncia, quanto de eficacia.

Andlise critica da Dissertacdo de Souza

Ressalta-se, inicialmente, que o foco principal da Dissertacdo de Souza
ateve-se ao estudo de casos de como ocorrem 0s processos de decisao, selecéo e
implementagdo e utlizagcdo de sistemas ERP, verificando, nas empresas
pesquisadas, quais beneficios e dificuldades ocorreram, como e porgue ocorreram,

buscando contribuir para o delineamento de um modelo tedrico que relacione estes
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beneficios e dificuldades as caracteristicas dos sistemas ERP e ao contexto onde
esses sistemas estao inseridos.

O resultado desta pesquisa além de ter contribuido para atingir o objetivo
principal da Dissertacdo de Souza, observa que as respostas dos entrevistados, em
todos os casos, indicaram que as melhorias na eficacia e ganhos competitivos foram
obtidos pelas empresas pesquisadas por meio de extenséo dos sistemas ERP, seja
pela sua integracdo a outros sistemas ou extensdo das suas funcionalidades por

‘moédulos satélite”.

Analisando-se o conteudo descrito no Capitulo 2, da Dissertacao de Souza, 0
qual foi dedicado ao sistema ERP, onde foram apresentadas e discutidas as suas
caracteristicas e funcionalidades, observa-se, em sintese, que se trata de um
poderoso TPS (Transaction Processing Systems), a infraestrutura sobre a qual uma

empresa pode construir seus sistemas de informacdes gerenciais.

Estas observacbes de Souza, comprovam as restricoes dos sistemas ERP
classificadas como “Funcional”, “Fisica” e “Conceitual’ corroborando, assim, com a
hipétese levantada neste trabalho, evidenciando que os sistemas ERP precisam ser

integrados a outras solugdes especificas para atender as necessidades de gestéo.
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4.3 Abordagem de Barrela

A Tese de Doutorado apresentada a USP, Sao Paulo, 2000 por Barrela,
Wagner D. com o tema “Sistemas Especialistas Modulados e Abrangentes para a

Gestao de Operacbes”, pode ser assim descrita:

Organizacao da Dissertacao

A Dissertacdo compreende 0s seguintes capitulos:

CAPITULO 1: Introducgéo, onde s&o apresentadas a Motivacéo do Trabalho,
Apresentacdo do Assunto, Ambiente de Trabalho e Escopo.

CAPITULO 2: Definicbes Basicas e Historicos de Evolugdo, onde estdo
alguns esclarecimentos sobre o que se entende por Conhecimento, Sistemas
Especialistas, Inteligéncia e Outros Conceitos e mostrada a evolugdo dos sistemas
especialistas.

CAPITULO 3: Sistemas Atuais, onde estdo analisados alguns dos sistemas
ERP mais utilizados comercialmente e os Comentarios Gerais sobre os sistemas
analisados.

CAPITULO 4: Modelo de Sistema Proposto para Gerenciamento de
Empresas, onde sao apresentadas e discutidas as fases iniciais (O que fazer?,
Como fazer? e Para quem fazer?) de desenvolvimento do sistema.

CAPITULO 5: Desenvolvimento, onde a metodologia utilizada para a pesquisa

empirica é definida e justificada.
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CAPITULO 6: Estruturas, onde é apresentada a estrutura proposta do sistema
(Organizacional, de Processamento, de Comunica¢cfes, do Plano de Contas), a
Sequéncia Logica do Programa e os Componentes do Sistema.

CAPITULO 7: Protétipo, onde sdo apresentadas ilustracdes das telas do
aplicativo proposto para realizacao das atividades rotineiras da empresa.

CAPITULO 8: Andlise do Protétipo, onde estdo apresentadas as
caracteristicas gerais e especificas do protétipo e a avaliacao preliminar do protétipo
(vantagens e desvantagens e 0s impactos decorrentes da implantacao).

CAPITULO 9: Consideracdes Finais, onde sdo apresentadas alternativas para
o desenvolvimento de outras pesquisas e as conclusdes derivadas da analise do

Trabalho.

Questao principal da pesquisa

A pesquisa (baseada na observagcdo de alguns sistemas administrativos
computadorizados do tipo ERP ou semelhantes) procura realizar uma analise,
imparcial e criteriosa e fornecer uma orientacdo ao desenvolvimento de um sistema
que possa se tornar opcdo moderna e principalmente aplicavel para o

gerenciamento empresarial.

Objetivos da Pesquisa

Discutir os principios de uma teoria que deve orientar a elaboracdo de um

sistema completo de gestdo empresarial, em que serdo mantidas as qualidades e

eliminadas as falhas dos sistemas ERP analisados, procurando melhorar ou



122

desenvolver alguns pontos basicos desses sistemas e acrescentar uma estrutura

baseada em analises académicas.

Este estudo foi desenvolvido para ser aplicado no ambiente de uma
organizacdo dentro dos moldes realistas e dentro do contexto deste trabalho e da
engenharia de producéo. Ressalta-se que este trabalho foi idealizado e desenvolvido
para empresas que utilizam um sistema atuando em rede de computadores com a
finalidade de integrar, inclusive remotamente, as informacgdes, decisdes e acdes no

processo administrativo da corporacao.

Justificativas

Observando-se os sistemas ERP analisados no capitulo 3 constata-se que,
embora esses sistemas representem avancos no modus operandi das empresas,
eles, na maioria, acabam por tirar a flexibilidade das empresas. Em consequéncia
disso, surge a necessidade de um sistema que realize as tarefas administrativas,

sem tirar a liberdade de escolha dos usuarios e das empresas (flexibilidade).

Metodologia da Pesquisa

Decidi-se subdividir as atividades de pesquisa empirica em quatro areas
distintas, interligadas entre si, a saber:
= Geréncia de Producéo (Processos de Manufatura, Planejamento, Programagdo e

Controle da Producéo, Critérios e Métodos para a Resolucéo dos Problemas, Critérios e
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Parametros de Andlise de Produtividade; Layout de Fabrica, Qualidade do Produto e

Processo, Escolha dos dados introduzidos no Banco de Dados, Simulacdes);
» Matematica (métodos matematicos empregados);
» Informatica (plataforma e linguagem de programagao);

» Enterfaces e Ergonomia.

Conclusodes Gerais e finais

De maneira geral, os provedores de solucdes integradas sédo muito parecidos
e sempre vendem a idéia de que seus produtos se ajustam a qualquer empresa,
independente do tamanho, da natureza do negocio e da disponibilidade de recursos

para investir.

Entende-se, também, que a realizacdo de uma comparacdo entre as
principais caracteristicas dos sistemas integrados de gestdo constitui um trabalho
tdo relevante que justifica sua execucdo em forma de tese ou dissertacdo, e nao

apenas um assunto dentro desta pesquisa.

Todos os sistemas analisados possuem virtudes e problemas especificos na
arquitetura logica, no sistema operacional e na linguagem de programacao utilizada.
Das caracteristicas gerais de todos os sistema destaca-se que 0s sistemas nao
devem ser considerados inteligentes, uma vez que nao ha aprendizado durante a

sua utilizacao.
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N&o se pretende tirar o valor dos sistemas aqui citados, simplesmente pelo

fato de serem desenvolvidos empiricamente, ao contrario, reconhece-se que tais
sistemas possuem inumeros meritos, que devem ser exaltados. Mas € importante
destacar que a maioria dos sistemas apresentados esta capacitada a realizar
apenas calculos comuns, ou seja, ndo conseguem fazer simulacbes e/ou

orientacdes.

O trabalho oferece varias alternativas para desenvolvimento de outras
pesquisas que dao continuidade a esse tema, dentre os quais destacam-se:
» Desenvolvimento e melhoria de sistemas de inferéncias:

» Integracéo de sistemas ERP de empresas que compdem uma Supply Chain.

O ponto considerado mais relevante deste trabalho € a nova visdo sobre os
Sistemas Integrados de Gestdo, formalizada e trazida a discussdo, ou seja, a
evolucdo dos sistemas administrativos do ERP para o E-ERP, chegando até ao |-

ERP.

A observacdo dos sistemas atuais do mercado e da tecnologia disponivel,
assim como as analises das requisicdbes das empresas e de suas relacbes
organizacionais (internas e externas), levam a constatacdo das necessidades

evolucionarias, a0 mesmo tempo em que mostram algumas tendéncias no

desenvolvimento de sistema de Gestao.

E preciso, também, destacar que o sistema proposto incentiva uma nova e

ampla discussao técnica sobre os conhecimentos, critérios, parametros, estratégias,
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politicas e até analises que devem ser incrementadas nos sistemas de gestéo, assim
como a maneira de introduzi-las através de sistemas de inferéncias, para que,

consequentemente, as empresas alcancem melhores desempenhos.

Analise Critica da Tese de Doutorado de Barrela

Analisando o foco principal da Tese de Barrela, observa-se que a pesquisa foi
motivada pela necessidade das empresas, sob o impacto da atual fase de
globalizacédo e inovacdes, serem obrigadas a buscar, cada vez mais, alternativas

para manter ou aumentar suas condi¢cfes de competitividade e produtividade.

Além disso, nota-se, que se buscou estabelecer um conjunto de
caracteristicas minimas necessarias a elaboracdo, a estruturacdo e ao
funcionamento de um sistema especifico abrangente e modulado, portanto flexivel,
para a gestdo das operacdes empresariais e compativel com as condi¢des e

caracteristicas dos sistemas inteligentes.

O programa aplicativo resultante devera servir como um sistema
computacional integrado que possibilite a administracdo geral da empresa, através
de calculos, decisbes ou sugestbes e acdes relativas ao planejamento das

necessidades de materiais, comerciais, financeira, logistica, técnicas e simulagdes.

Ao analisar as caracteristicas e funcionalidades de alguns Sistemas
Integrados de Gestdo, na filosofia ERP, mais utilizados no mercado brasileiro, o

autor observou que todos os sistemas analisados possuem virtudes e problemas
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especificos na arquitetura logica, no sistema operacional e na linguagem de
programacao utilizada. Das caracteristicas gerais de todos os sistemas analisados

destacam-se:

a) Os sistemas ndo devem ser considerados inteligentes, uma vez que ndo ha
aprendizado durante a sua utilizacao;

b) Os sistemas ddo maior importancia as areas financeira e administrativa;

c) Os sistemas financeiros sao diferentes de empresa para empresa,

d) A maioria ndo oferece alternativa (flexibilidade) entre as formas de
administracao industrial, 0s processamentos, 0s parametros, 0s critérios etc;

e) A maioria dos sistemas esta capacitada a realizar apenas calculos comuns,

ou seja, ndo conseguem fazer simulacdes e/ou orientacoes.

Ressalta, ainda, que a pesquisa constitui em um esforgo para a evolugéo
l6gica dos sistemas administrativos elevando-os ao estagio de especialistas e/ou
inteligentes, dentro da filosofia ERP; considera esse sistema uma evolugdo dos
sistemas ERP, passando ao estagio denominado Expert Enterprise Resources
Planning (E-ERP) e posteriormente ao Intelligent Enterprise Resources Planning (I-

ERP).

De fato, se pode concluir que os estudos de Barrela fundamentaram a
necessidade de evolucdo dos sistemas ERP, no sentido de suprir os gestores com
as informacdes gerenciais para atender o processo decisorio das empresas. Nao se

trata, portanto, da elaboragcdo de um novo software e sim aproveitar a arquitetura
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modular baseada em um banco de dados unico, oferecida pelos sistemas ERP, para

ser usada como base dos sistemas de informac&o nas empresas.

Em sintese, considerando que os estudos de Barrela observam:

1) A elaboracdo a estruturacéo e ao funcionamento de um sistema especifico
para a gestdo das operacdes empresarias, compativel com as caracteristicas
dos sistemas inteligentes;

2) Esses sistemas como uma evolucédo dos sistemas ERP, passando ao estagio
denominado Expert Enterprise Resources Planning (E-ERP) e posteriormente
ao Intelligent Enterprise Resources Planning (I-ERP);

3) Que a maioria dos sistemas ERP esta capacitada a realizar apenas calculos
comuns, ou seja, nao conseguem fazer simulacdes e/ou orientacdes;

4) Aproveitar a arquitetura modular baseada em um banco de dados unico,
oferecida pelos sistemas ERP, para ser usada como base dos sistemas de

informacao nas empresas.

Isto vem comprovar, também, as restricbes dos sistemas ERP classificadas
como “Funcional”’, “Fisica” e “Conceitual” corroborando, assim, com a hipdtese
levantada neste trabalho, evidenciando que os sistemas ERP precisam ser

integrados a outras solugdes especificas para atender as necessidades de gestéo.

Ressalta-se, ainda, como ja abordado no Capitulo 3 desta Dissertacao,
atentos também a essa necessidade, os provedores de sistemas ERP estdo

oferecendo solugdes alternativas, denominadas de sistemas especificos de gestao,
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baseados na tecnologia de Business Intelligence, para trabalharem de forma

integrada com aqueles sistemas.

4.4 Abordagem de Soares

A Dissertagcdo de Mestrado apresentada a PUC-SP, 2001, por Soares,
Marcelo P., com o tema “A Contabilidade como um Sistema de Suporte a Tomada
de Decisdo. Uma andlise do Modulo de Controladoria do programa R/3 da SAP —

Sistemas Aplicativos e Produtos”, pode ser assim descrita:

Organizacao da Dissertacao

A Dissertacdo compreende os seguintes capitulos:

CAPITULO 1: Conceitos e Definicdes Importantes para o Estudo, onde s&o
apresentadas as fundamentacdes tedricas basicas para a sustentacdo do estudo, ou
seja: os sistemas de informacdes com seus postulados, definicbes e conceitos
oriundos da teoria geral de sistemas e, ainda, o processo de tomada de deciséo.

CAPITULO 2: A Contabilidade como um sistema de Suporte ao Processo de
Tomada de Decisbes, onde € apresentada a contabilidade como um sistema de
informacéo e, ainda, as ferramentas que dao suporte ao processo de tomada de
decisdo, dentro das organizacdes empresariais. Serd evidenciada, assim, a
utilizacao destas ferramentas no processo de tomada de decisdo nas empresas.

CAPITULO 3: Tendéncias da Tecnologia Corporativa e a Contabilidade no

Contexto, onde mostra as tendéncias das tecnologias que vao dar suporte a gestao
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dos negoécios e como a contabilidade tende a relacionar-se com estas novas
tecnologias. Os beneficios que ela pode trazer e as dificuldades em relacdo a
procedimentos e técnicas contabeis.

CAPITULO 4: SAP — Sistemas Aplicativos e Produtos — O Médulo de
Controladoria do Programa R/3, onde apresenta a evolucéo histérica e dinamica de
sistemas de informacdo, até o surgimento dos sistemas integrados de gestao.
Apresenta, também, a empresa SAP, pois o0 médulo de Controladoria (CO) do R/3
permite avaliar se o sistema de contabilidade pode ser usado para a tomada de
decisdo. Além disso, este capitulo, apresenta de maneira resumida, o funcionamento
do modulo CO — Controlling - com o objetivo de facilitar uma melhor avaliacdo e
possiveis consideracoes.

CAPITULO 5: Novo Ambiente Tecnoldgico e o Profissional de Contabilidade,
onde s&o apresentados os desafios e tendéncias para o profissional de
contabilidade, neste ambiente tecnolégico dos sistemas integrados de gestdo e
relacionamentos das novas tecnologias com os profissionais de contabilidade,
atuacdo profissional atual e atuagdo necesséria frente as novas tecnologias.

CAPITULO 6: Caso Estudado, onde é apresentada a empresa Pimentel
Consultores Associados, as entrevistas e as respostas dadas pelos executivos, bem
como uma analise das informacdes fornecidas sobre o mdédulo de controladoria
utilizado pelas empresas assessoradas pela Pimentel.

Por fim, Conclusbes, Recomendacdes e Considera¢cbes Finais, onde sao
apresentados os resultados obtidos com o trabalho face os objetivos iniciais
propostos, e deficiéncias na utilizacdo do sistema e da contabilidade por parte das
empresas, sugestdes a empresa estudada e alguns horizontes de estudo a respeito

da tecnologia da informacé&o e contabilidade.



130

Questao principal da pesquisa

Na observacao dos clientes atendidos, os consultores da Pimentel verificam
se as empresas atendidas utilizam-se das informacgGes contabeis fornecidas pelo

modulo de controladoria da SAP, para tomar decisées em seu dia-a-dia?

Objetivos da Pesquisa

= Avaliar um sistema de contabilidade e a sua utilizagcdo no processo de tomada de
decisao.

= Analisar o apoio do modulo de controladoria — CO — no processo de tomada de

decisao.

Justificativas

Os sistemas de informacdo tém aparecido no cendrio de discussoes
académicas dos ultimos anos por diversos fatores. Um destes fatores relaciona-se
ao impacto dos sistemas integrados de gestdo na contabilidade como um todo, e
ainda, aos beneficios as dificuldades enfrentadas ap06s o0 surgimento desta

tecnologia, que é a tecnologia de gestdo do século XXI.

Metodologia da Pesquisa

A linha de pesquisa exploratdria através de estudo de caso, com base em

questiondrios e entrevista com o0s executivos da Empresa Pimentel Consultores

Associados, sediada em Sao Paulo, especializada em assessorar implementacgdes e
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dar suporte e soluc¢des para o funcionamento do sistema R/3 e seus médulos no dia-

dia-dia.

Conclusodes Gerais e finais

O grande ponto observado no estudo evidencia a utilizacdo do CO como uma
grande ferramenta de custos por parte das empresas que dele se utilizam.Mesmo
assim, nao existe a utilizacdo da totalidade da ferramenta de custos para o processo
de tomada de decisédo dentro das empresas, segundo observa¢cdes dos consultores

da Pimentel. Alguns motivos sédo aparentes:

Primeiro: O usuario ndo sabe configurar a ferramenta adequadamente; isto
causa uma certa inflexibilidade no uso do produto e limitacdo nas informacdes que
ele pode gerar;

Segundo: O desempenho do software somente podera ser melhorado a partir
de uma unido do CO com softwares de Bl. Se o software ainda necessita da
complementagcdo de outro software, isto é sinal de que ele n&o atende
completamente as necessidades de informacfes das empresas, para o processo de

tomada de decisao.

Observa-se também que os pontos fortes do sistema séo os relatérios que ele
pode gerar, 0s quais, de uma maneira geral, sdo relatorios ligados a informacdes de

custos e de rentabilidade dos produtos de uma empresa.
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O suporte ao processo de tomada de decisdo, que a contabilidade se propde

€ muito mais amplo do que somente custos. A contabilidade de custos € uma
ferramenta que se compde com a contabilidade, proporciona informacdes vitais, mas

nao totais ao processo de tomada de decisdo dentro das empresas.

As oportunidades para pesquisa académica em assuntos que envolvem
sistemas integrados de gestdo dentro da contabilidade sdo as mais amplas
possiveis. Destacam-se alguns assuntos e problemas que se julga ser os mais
importantes e urgentes:
= O ambiente do auditor contabil e as transformacdes na pratica da auditoria

contdbil, frente a digitalizacdo dos documentos contabeis;
» As dificuldades encontradas na implantacdo dos modulos de contabilidade fiscal,

devido ao grande nimero de impostos existentes no nosso Pais.

Anélise critica da Dissertagcdo de Soares

A pesquisa de Soares, focando a contabilidade como um sistema de suporte
a tomada de decisdes, foi direcionada para a questao “Se o médulo de controladoria
da SAP (R/3 — CO), poderia prover as empresas que dele se utilizam de informagdes

para o processo de tomada de decisao?”

A pesquisa foi focada apenas nos clientes de SAP, atendidos pela Pimentel
Consultores Associados, objetivando verificar se as empresas atendidas utilizam-se
das informacdes contébeis fornecidas pelo médulo de controladoria da SAP, para

tomar decisbes em seu dia-a-dia.
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Acredita-se que a pesquisa tenha sido de abordagem restrita. Mas, sendo a

SAP uma das empresas pioneiras e de grande reputacdo no mercado de sistemas
ERP, p6de-se observar que, segundo os consultores, ndo existe a utilizacdo da
totalidade do CO para o processo de decisdo dentro das empresas. Uma das razdes

€ gque o Software precisa se melhorado mediante a integracéo de softwares de Bl.

Ressalta entdo o autor em sua conclusao: “Se o software ainda necessita da
complementacdo de um outro software, isto € um sinal de que ele ndo atende
completamente as necessidades de informacdes das empresas para o processo de

tomada de decisdo”. Soares(2001:109)

Conclui-se, assim, que o resultado da pesquisa de Soares esta em linha com
a hipdtese levantada nesta Dissertacdo. Pois, comprova as restricdes dos sistemas
ERP classificadas como “Funcional”, “Fisica” e “Conceitual” corroborando, assim,
com a hipotese levantada neste trabalho, evidenciando que os sistemas ERP
precisam ser integrados a outras solucdes especificas para atender as necessidades

de gestéao.

4.5 Abordagem de Romano

A Dissertacdo de Mestrado apresentada a PUC-SP, 2001, por Romano,
Sérgio L. G., com o tema “O Emprego do ERP na Industria de Eletrodomésticos e
Eletroeletrbnicos no Brasil: Principais Aspectos e Satisfacdo das Empresas”, pode

ser assim descrita:
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Organizacao da Dissertacao

A Dissertacdo compreende 0s seguintes capitulos:

CAPITULO 1: Histérico, Organizacdes & Sistemas, onde sido apresentadas
uma sintese evolutiva da Administracdo & Informacédo, do Surgimento do MRP ao
ERP, Sistemas de Informacdes, Organizacdes e suas Areas Funcionais .

CAPITULO 2: Processos Empresariais & Sistemas Integrados de Gest&o -
ERPs, onde sdo apresentados Os Conceitos e Principais Processos nas Areas
Operacionais e a Necessidade de Integracéo das Informacdes e, ainda, uma Analise
Abrangente sobre os ERPs.

CAPITULO 3: Pesquisa & Metodologia Empregada, onde estio apresentados
a Escolha do Tema, Proposta de Pesquisa e seus Objetivos e onde a metodologia
utilizada para a pesquisa empirica é definida e justificada.

CAPITULO 4: Resultados da Pesquisa & Andlise dos Dados, onde s&o
Analisados e Tabulados os Dados da Pesquisa e as Comparacdes entre
Disponibilidade, Satisfacao das Empresas e Incidéncia de Produtividade.

Por fim, Conclusbes e Consideracbes Finais, onde sdo apresentados 0s
resultados obtidos com o trabalho face os objetivos propostos, sobretudo no que diz
respeito aos principais aspectos e o grau de satisfacdo das empresas pesquisadas,

com o uso do ERP.
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Questao principal da pesquisa

Os ERPs séo eficazes a ponto de proporcionar as empresas melhorias
significativas em seus niveis de competitividade ou se esta diante de mais um dos
inUmeros exageros provocados pelo uso exacerbado das técnicas de marketing, tao

comuns nos dias atuais?

Objetivos da Pesquisa

Esta pesquisa tem por finalidade examinar, pela satisfacdo dos usuarios, se
os Sistemas Integrados de Gestéo estdo contribuindo de forma efetiva para melhorar
o desempenho das empresas que o adotaram. Pretende-se, sobretudo, reunir
elementos que possam elucidar as atuais controvérsias existentes com relacao a

sua eficacia.

Justificativas

A importancia desta pesquisa reside no fato de procurar esclarecer que 0 uso
isolado da Tecnologia da Informag&do néo €, por si s, capaz de eliminar todas as
ineficiéncias. Nao se deseja abrandar seu mérito, tampouco reduzir seu relevante
papel como tecnologia revolucionaria. O que se pretende é buscar evidéncias
capazes de indicar que o sucesso de seu emprego implica a existéncia prévia de
forte visdo estratégica e profundo embasamento gerencial. Trata-se, portanto, muito

mais, de uma questédo de natureza conceitual do que de mera opg¢éao tecnoldgica.
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Metodologia da Pesquisa

A metodologia utilizada na sua parte conceitual seguiu 0s passos
recomendados pela pesquisa exploratoria, a fim de aclarar os conceitos mais
elementares do tema abordado e possibilitar o entendimento das principais idéias do

mesmo.

Assim, a primeira parte do trabalho, desenvolvida nos capitulos 1 e 2, foi

elaborada com base em pesquisa bibliografica.

A segunda parte do trabalho, desenvolvida nos capitulos 3 e 4, foi elaborada
com base em pesquisa empirica, onde foram investigadas 34 empresas
selecionadas com base em critério previamente estabelecido, filiadas e néo filiadas a
Associacdo Nacional de Fabricantes de Produtos Eletronicos (Eletros). Nessa
pesquisa, foram utilizados questionarios objetivando mensurar satisfacdo das
empresas e racionalizacao obtida na implantacdo. Dentre as empresa pesquisadas
inclui-se: Arno, BSH - Continental, Eletrolux, Gradiente, Sharp, Sony, Black &

Decker, Lorenzetti, Springer e Panasonic.

Conclusdes Gerais e finais

Os dados que medem o grau de satisfagdo das empresas pesquisadas
apontam para uma posi¢do intermedidria entre satisfacdo regular e satisfacao
elevada. Tal posicdo pode ser interpretada como a aprovagao do setor com relacao

ao uso do ERP.
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Ao analisar em conjunto os trés diferentes indicadores — grau de satisfacao;
incidéncia de ganhos de produtividade; grau de disponibilidade — observa-se que as
respostas dadas convergem na direcdo dos processos que fazem parte das
atividades de Producdo & OperacOes e Financas & Contabilidade. Evidencia-se que
estes processos foram aqueles com as quais as empresas se encontravam mais
satisfeitas, que mais vezes resultaram em ganhos de produtividade, e os que mais
freqientemente estiveram presentes em seus sistemas de gestdo. Conforme ja
aventado, embora de forma n&o-conclusiva, os dados obtidos sugerem que o0s
sistemas de gestdo possam estar mais aperfeicoados no que se refere a gestdo dos

processos que fazem parte das atividades.

Uma consideracao adicional que poderia ser feita diz respeito as conclusdes
formuladas serem restrita ao setor pesquisado e, portanto, ndo generalizaveis. Tal
situacao abre espaco para novos trabalhos, explorando 0 mesmo tema, possam se
estendidos para outros segmentos empresariais, seja por parte de outros

pesquisadores seja por parte deste mesmo autor.

Anélise Critica da Dissertacdo de Romano

A proposta do Romano em seu trabalho foi verificar até que ponto, com o uso
desta tecnologia, as empresas estdo efetivamente conseguindo aprimorar suas
gestdes, na medida de suas expectativas iniciais e de acordo com suas

necessidades.
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A pesquisa, embora orientada a um setor especifico, abrangeu as principais
empresas nacionais e multinacionais de porte do setor, assim como as maiores
empresas fornecedoras de sistemas ERP, o que pode ser considerado satisfatorio,
face que os dados obtidos procederem de empresas com caracteristicas muito
semelhantes, no que diz respeito a produtos, mercados, tecnologias e demais

peculiaridades, o que Ihes confere razoavel homogeneidade.

Tendo em vista o argumento utilizado pela maioria dos fornecedores de
sistemas ERP, enfatizando que seu uso conduz a praticas inovadoras, no que se
refere a administracdo de processos, o foco da pesquisa foi avaliar tal contribuicdo
para o0 aprimoramento e a racionalizacdo da gestdo empresarial, a partir da
identificacdo e posterior avaliacdo do desempenho dos principais processos

empresariais basicos operacionalizados pela utilizacdo dos ERPs.

Observa-se, assim, que a pesquisa nao foi orientada para as funcionalidades
dos sistemas ERP para atenderem as necessidades dos processos decisérios dos

gestores.

Contudo, foi aventado nos comentarios finais do trabalho, embora de forma
nao conclusiva, que os dados obtidos sugerem gue os sistemas de gestdo possam
estar mais aperfeicoados no que se refere a gestdo dos processos que fazem parte
das atividades. Isto d4 a entender, por deducgdo logica, que os sistemas ERP
carecem, por si sO, das caracteristicas e as funcionalidades para atender as

necessidades de gestdo empresariais.
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Percebe-se, assim, evidéncias de que os sistemas ERP necessitam serem
integrados a outras ferramentas de gestao, no sentido de atenderem de forma mais
eficaz as informagdes gerenciais peculiares aos processos decisorios. Estas
evidéncias comprovam, ainda que de forma superficial, as restricbes dos sistemas
ERP classificadas como “Funcional”, “Fisica” e “Conceitual’ corroborando, assim,
com a hipotese levantada neste trabalho, evidenciando que os sistemas ERP
precisam ser integrados a outras solucdes especificas para atender as necessidades

de gestao.

4.6 Abordagem de Rodrigues

A Dissertacdo de Mestrado apresentada a FECAP, 2002, por Rodrigues,
Edson, com o tema "Um Estudo dos Aspectos Comportamentais da Implantacao do
ERP Enterprise Resource Planning as Areas de Orcamento e Planejamento

Financeiro”, pode ser assim descrita:

Organizacao da Dissertacao

A Dissertacdo compreende 0s seguintes capitulos:

CAPITULO 1: Introdugéo, onde s&o apresentados O Contexto, A Contribuig&o
Pretendida, O Tema, Os Objetivos, O Problema, A Formulacdo de Hipoteses, As
Variaveis, Relacdo entre as Variaveis, A Estrutura Metodolégica Aplicada, As

Justificativas (lacunas identificadas durante a pesquisa que serdo preenchidas pelo
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trabalho), A Classificacdo da Pesquisa com base em seus Objetivos Gerais; O
Método de Abordagem e a Metodologia de Investigacéao.

CAPITULO 2: A Controladoria, o Planejamento Empresarial e os Sistemas de
Informacbes, onde serd focada a Controladoria, Sua Missdo, Modelos de um
Sistema de Gestdo, os Sistemas de Informacdo Contabil - Gerencial e o
Planejamento Empresarial e, fechando o capitulo, trard a importancia dos sistemas
de informacdes para este contexto.

CAPITULO 3: Analisando a Implantacdo de um ERP, far-se-4 uma anélise da
implantacdo de um ERP durante a qual, com base nos principais problemas
enfrentados, se analisam os resultados desta implantacdo e seus reflexos para a
Controladoria.

CAPITULO 4: Planejamento Orgamentario sob o Enfoque do Gestor e do
Profissional Especializado Segundo a Tecnologia da Excecao Quantificada, onde é
analisado um sistema adotado pela empresa para a elaboracdo do planejamento
financeiro e orgamentario. Esta andlise sera efetuada com base no “Modelo DEQ —
Decisao via Tecnologia da Excec¢édo Quantificada”.

CAPITULO 5: Conclusdo, onde se tratam as Consideracdes Gerais e finais e

sugestao para novas pesquisas.

Questao principal da pesquisa

Os Sistemas Integrados de Gestado estdo cumprindo 0s seus objetivos na
missdo de proporcionar que a Controladoria obtenha maior eficacia em suas
atividades de Orgcamento e Planejamento Financeiro de forma que permita tomada

de decisdes mais rapidas e eficazes aos gestores da empresa?
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Hipoteses

As hipoteses deste trabalho séo:

Os Sistemas Integrados trouxeram impactos a Controladoria, porém, a
implantacdo plena de um ERP nem sempre torna eficazes 0s processos
existentes na empresa. Customizacdes sdo necessarias, surgindo a necessidade
de aquisices de sistemas de apoio as tomadas de decisdes para complementar
as ineficiéncias do ERP;

O modelo DEQ — Deciséo via Tecnologia da Excecédo Quantificada, preconizada
pelo Prof. DR. Antonio de Loureiro Gil, agrega valor na mensuracdo da melhoria

continua de um sistema.

Objetivos da Pesquisa

Estudar e organizar de forma académica a bibliografia hoje existente sobre ERP
e sua relagédo com a Controladoria;

Demonstrar, através de pesquisa, o quanto a Controladoria e as suas atividades
de orcamento e planejamento financeiro estdo sendo influenciadas pela
tecnologia da informacéao e pelos sistemas integrados;

Analisar o processo de implantacdo de um ERP em uma empresa de médio porte
e seus reflexos para a Controladoria, em especifico aos setores de Orgamento e
Planejamento Financeiro.

Através do modelo DEQ, se analisa um software desenvolvido para aplicacdes

em planejamento financeiro e orgamentério que, segundo entendimento, torna
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eficaz a gestdo do planejamento orcamentario de uma empresa que possui um
ERP implementado.

= Avaliar o potencial de aplicacéo e adequabilidade de tecnologia da Informacé&o na
Contoladoria e apresentar solucbes tecnoldgicas para suporte as decisdes na

gestdo da empresa.

Justificativas

A introducéo de novas tecnologias tem sido tema de fundamental importancia
e relevancia para académicos e executivos. Tem sido cada vez maior o nimero de
publicacdes tanto académicas quanto dirigidas ao publico empresarial sobre o
assunto, sendo constante o crescimento de empresas brasileiras de médio e grande

porte e de varios setores da economia implementando sistemas integrados.

A implantacdo de um ERP é um projeto de alto custo financeiro e de tempo,
devido a complexidade dos processos e operacdes da empresa, do seu porte e do
escopo de Implementacdo. Portanto, a implantacdo de um ERP apresenta varios
problemas, sejam eles comportamentais ou sistémicos, porém, conhecendo-se
previamente estes fatores, pode-se abreviar a longa jornada que € uma implantagéo

do mesmo.

Metodologia da Pesquisa

Inicialmente, procurou-se estabelecer uma referencia teorica para o estudo,

realizando-se um levantamento bibliografico por meio do qual buscou-se identificar,
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na literatura e na imprensa especializada, as principais questdes e aspectos
referentes aos sistemas integrados (problemas enfrentados, beneficios obtidos,

duvidas, comentéarios, afirmacdes etc.).

Em seguida, com a finalidade de verificar e ampliar o modelo tedrico inicial foi
realizada a pesquisa empirica, utilizando o método de estudo de caso, com o que se

pretende possibilitar a analise de um ERP para uma determinada empresa.

O escopo de estudo é uma empresa multinacional de origem americana
situada na grande Sao Paulo, fabricante de motores diesel, com aproximadamente
mil funcionarios, faturamento anual na ordem de US$ 130 milh&es e que utiliza um
ERP de uma grande fornecedora desse software, com enfoque ao processo de

Planejamento Financeiro e Orcamentos.

Conclusdes Gerais e finais

A resposta para a situagdo problema desta dissertacdo é afirmativa, pois, o
ERP mostrou-se como uma ferramenta de grande importancia para a Controladoria,
agilizando as operacdes que culminam em maior rapidez na apuracao dos dados,
cumprindo assim 0s seus objetivos ma missdo de proporcionar maior eficacia, em

suas atividades de Orcamento e Planejamento Financeiro.

Embora um ERP tenha trazido impactos a Controladoria, a implantagéo plena
deste sistema nem sempre torna eficazes 0s processos existentes na empresa,

sendo necessérias customizagfes ao sistema. Customizacdes estas, comprovando
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a necessidade de aquisicOes de sistemas de apoio as tomadas de decisdes para
complementar as ineficiéncias do ERP, que poderiam ter sido otimizadas caso
houvesse sido aplicado uma metodologia mais apropriada para avaliar uma

implantacédo deste porte. Neste caso o modelo DEQ.

No sentido de dar continuidade a este trabalho, sugere-se pesquisas que
apresentem uma série de ferramentas que podem ser utilizadas dentro da
Controladoria, visando aumentar a sua eficiéncia e eficacia, utilizando os conceitos

e instrumentos oferecidos pela contabilidade gestorial.

Analise Critica da Dissertacéo de Rodrigues

Analisando-se as conclusdes gerais e finais de Rodrigues, observa-se uma
inconsisténcia aparente em sua conclusédo quando, por um lado, responde de forma
positiva a situagao problema de sua dissertagdo ao afirmar que o ERP mostrou-se
como uma ferramenta de grande importancia para a Controladoria, agilizando as
operacbes que culminam em maior rapidez na apuracdo dos dados, cumprindo
assim 0s seus objetivos ma missdo de proporcionar maior eficacia, em suas
atividades de Orgcamento e Planejamento Financeiro e, por outro lado, ao afirmar
que embora um ERP tenha trazido impactos a Controladoria, a implantacao plena
deste sistema nem sempre torna eficazes 0s processos existentes na empresa,
sendo necessarias customizacdes ao sistema. Customizacfes essas, comprovando
a necessidade de aquisicbes de sistemas de apoio as tomadas de decisGes para

complementar as ineficiéncias do ERP, que poderiam ter sido otimizadas caso
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houvesse sido aplicado uma metodologia mais apropriada para avaliar uma

implantacédo deste porte. Neste caso o modelo DEQ.

Ao abordar os sistemas de informacdo em sua dissertacdo, Rodrigues
observa que o planejador tem necessidade de ferramentas para facilitar e
operacionalizar seu trabalho, o que torna o planejamento um processo sistematico
de deciséo e, tanto para a definicdo do futuro desejado pela organizacdo quanto na
indicacdo dos caminhos a seguir, a empresa depende da utilizacdo dos modelos
computacionais que permitam testar hipoteses, realizacdo das previsdes, analises e

avaliacao das alternativas criadas.

Considerando-se que o Sistema ERP n&o possui as caracteristicas e
funcionalidades requeridas pelos modelos de sistema de informacéo, conceituados
no paragrafo anterior, pode-se deduzir, entdo, que o sistema ERP necessita ser
complementado por sistemas de apoio a decisdo, conforme afirmou Rodrigues em

sua conclusao acima descrita.

Se o sistema ERP necessita se complementado por sistemas de apoio a
decisdo, conclui-se, assim, pela andlise critica da dissertacdo de Rodrigues, que 0
sistema ERP demonstra ser uma valiosa ferramenta de apoio a Controladoria na sua
missdo de proporcionar aos gestores um sistema de informacgdes gerenciais para
tomada de decisbes mais rapidas e eficazes, desde que sejam supridas as suas

deficiéncias, mediante sua integracdo aos sistemas especificos de gestao.
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Esta conclusdo comprova as restrices dos sistemas ERP classificadas como
“Funcional”, “Fisica” e “Conceitual” corroborando, assim, com a hipotese levantada
neste trabalho, evidenciando que os sistemas ERP precisam ser integrados a outras

solucdes especificas para atender as necessidades de gestao.

4.7 Abordagem de Martins

A Dissertacdo de Mestrado apresentada a PUC-SP, 2002, por Martins,
Roberta Pontes, com o tema "Um Estudo dos Principais Aspectos e Mudancgas no
Processo de Gestdo Empresarial para Implantacdo do ERP nas Induastrias do

Parand”, pode ser assim descrita:

Organizacao da Dissertacao

A Dissertacdo compreende os seguintes capitulos:

CAPITULO 1: Administracédo: Do Historico & Complexidade das Atividades
Empresarias onde sdo apresentados um Breve Histérico da Administracéo,
Sociedade e Empresa Moderna, As Organizacbes e suas Areas Funcionais,
Comunicagdo nas Empresas e Integracdo e Complexidade das Atividades
Empresariais.

CAPITULO 2: Sistema de Informacdo na Organizacdo, onde estdo

apresentadas A Evolucdo Administrativa Diante da Informatica, a Empresa Vista
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como Sistema, Sistemas de Informacdo e a Necessidade de Organizar para
Informatizar.

CAPITULO 3: Sistemas Integrados de Gestdo: ERP, onde sdo abordados
Entendendo o que Significa um ERP, A Evolu¢do dos ERPs, Fatores Favoraveis e
Desfavoraveis para Implantar um ERP, Caracteristicas dos Sistemas ERP, As Fases
do Projeto de Implantacdo dos ERPs e Casos Bem Sucedidos de Implantacdo dos
ERPs.

CAPITULO 4: A Pesquisa, onde sdo apresentadas A Proposta da Pesquisa,
juntamente com a Metodologia Empregada, A Andlise e Tabulados os Dados da
Pesquisa e as Comparacdes Entre: Mudancas nos Processos e Ganho de
Produtividade.

Por fim, Conclusbes e Consideracfes Finais, onde sdo apresentados 0s
resultados da pesquisa obtidos com o trabalho, face os objetivos propostos,
agrupados em duas categorias distintas: Mudancas nos Processos Empresariais e

Ganhos de Produtividade.

Questao principal da pesquisa

A proposta central deste trabalho é verificar que mudangcas ocorrem no

processo de gestdo empresarial para implantacdo dos Sistemas Integrados de

Gestao — ERP.
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Objetivos da Pesquisa

= Identificar quais foram o0s resultados obtidos referentes ao ganho de
produtividade;

= Analisar as mudancas estratégicas e adaptacdes ocorridas;

= Verificar as dificuldades encontradas para a implantacdo dos Sistemas

Integrados de Gestao.

Justificativas

A introducdo de novas tecnologias administrativas € tema de grande
relevancia para as empresas em um tempo em que a batalha pelo cliente torna-se
cada vez mais acirrada e onde a palavra de ordem é implantar projetos capazes de

adquirir, entender e reter clientes de forma Unica.

A importancia desta pesquisa reside no fato de tentar esclarecer que o uso
isolado da Tecnologia da Informacéo ndo € por si s6, capaz de eliminar todas as

ineficiéncias.

Para obter sucesso na implantacdo dessas novas tecnologias, a empresa
precisa estar com suas areas integradas, para que elas possam compartilhar dados
para a tomada de decisfes. Esta integracdo das areas da empresa requer uma
mudanca estratégica, esta mudanca esta diretamente relacionada a mudanca nos

processos, pois exige a participacao de todos os componentes da empresa.
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Metodologia da Pesquisa

A parte conceitual da pesquisa, desenvolvida nos capitulos 1, 2 e 3, apodia-se
na revisdo da literatura especializada, ou seja em pesquisa bibliografica, mediante

analise critica de materiais selecionados.

Em seguida, com a finalidade de verificar e ampliar o modelo tedrico inicial foi
realizada a pesquisa empirica através de aplicacado de questionario em 5 empresas
nacionais de grande porte, selecionadas, por conveniéncia, para compor a
amostragem da pesquisa, dentre um universo das 100 maiores empresas
cadastradas na Federacdo das Industrias do Parana — FIEP, em termos de receita

operacional liquida. Tais empresas estéo localizadas na regido norte do Parana.

Conclusdes Gerais e finais

Os dados apresentados evidenciam que a implantacdo de um ERP vai além
da simples adocdo de uma nova tecnologia, pois, como se percebe, grande parte
dos investimentos e prazos de implantacdo destinam-se a reestruturacdo dos
processos de gestdo, o que ndo deixa duvida e vem, mais uma vez, confirmar o

profundo sentido de mudancas que acompanha a implantagédo de um ERP.

Sobre os aspectos que procuram mensurar ganho de produtividade com a
implantacdo do sistema, as repostas apontaram para esta questdo um ganho medio

acima de 40% com expectativa de desempenho do sistema no mesmo valor, o que,
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pode ser considerado significativo quando comparado ao montante de investimentos

efetuados.

O dados apresentam que o0s motivos pelos quais levaram as empresas
pesquisadas a implantar os Sistemas Integrados de Gestdo, ndo estdo focados
apenas em reducdo de custos e ganho de produtividade, mas sim, atribuem a

necessidade de integracéo das informac6es como fator mais significativo.

Com relacéo ao aspecto positivo e negativo propiciado a empresa, a pesquisa
indica 0 seguinte resultado, em termos percentuais de disponibilidade informados
pelos entrevistados:

Aspecto positivo a empresa

» Maior controle dos processos 20%
» Confiabilidade dos processos operacionais 20%
» Reestruturacdo tecnoldgica e de processos 20%
» Integracéo das informacdes 40%
» Suporte a tomada de decisdes 60%

Aspecto negativo a empresa

» Falta de informacdes gerenciais necessarias 25%
» Resisténcia & mudanca 50%
» Conhecimento de toda a ferramenta 25%

Como se constatou ao longo da analise e interpretacédo da pesquisa, além dos

ajustes na estrutura operacional, estratégica, tecnoldgica, pessoal e organizacional,
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0 sucesso ha implantacdo de um ERP passa ainda pelo alto indice de resisténcia a

mudanca por parte dos envolvidos no projeto.

Analise Critica da Dissertacdo de Martins

A pesquisa de Martins teve como foco principal o conhecimento das
mudancas pertinentes nos processos de gestdo para o sucesso da implantacdo do
sistema ERP, visando contribuir para a elaboracdo de sugestbes que conduzam a

uma administracao mais eficaz.

Na analise critica da pesquisa da Autora, observa-se que das cinco
empresas pesquisadas somente duas utilizam sistemas integrados de gestdo
adquiridos de terceiros. As demais desenvolveram seus sistemas de gestao

internamente.

Esta constatacdo sugere que o resultado da pesquisa pode estar distorcido.
Pois, dentre os dados que foram considerados positivos pelas empresas
entrevistadas, 60% atribuem que o “suporte a tomada de decisdo” é o fator de maior
grau de disponibilidade. Este resultado pode estar associado, basicamente, as
empresas que desenvolveram seus sistemas integrados de gestdo internamente e ja
incorporam algum tipo de sistema especifico de gestdo. Ou seja: os sistemas devem
estar melhores aclimatados a essas empresas. Com quanto que os dados que foram
considerados negativos pelas empresas 0 aspecto “falta de informacdes gerenciais

necessarias” indicaram um grau de disponibilidade de apenas 25%. Este resultado
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pode estar associado as empresas que adquiriram seus sistemas integrados de
gestao de terceiros e que, segundo a pesquisa, se deve ao fato que a quantidade de
modulos que as empresas possuem implantados ndo estdo sendo suficientes para
obter uma maior integracao dos processos e informacdes necessarias, encontrando-
se em processo de estudo de viabilidade para aquisicdo de outro sistema de

terceiros.

Desta forma, caso a pesquisa tivesse sido realizada somente com empresas
que utilizam sistemas ERP adquiridos de terceiros o resultado da pesquisa poderia

ser diferente.

Analisando-se o capitulo 3 da dissertacdo da Autora, onde foram analisadas
as caracteristicas e funcionalidades dos sistemas ERP, constata-se, como em todas
as demais pesquisas académicas sobre o tema analisadas, que esses sistemas
integrados ndo possuem funcionalidades para atender as demandas de um

processo decisorio.

Embora o resultado da pesquisa da Autora possa apresentar distor¢oes, face
ao exposto acima, fica evidenciado, de forma nao conclusiva, que o sistema ERP
possui as limitagbes levantadas na hipdtese deste trabalho como restricbes
“Funcional”, “Fisica” e “Conceitual”, sugerindo que os sistemas ERP precisam ser

integrados a outras solugdes especificas para atender as necessidades de gestéo.
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4.8 Abordagem de Fedichina

A Dissertacdo de Mestrado apresentada a PUC-SP, 2003, por Fedechina,
Marcio A. H., com o tema "Fatores Criticos de Sucesso em Implantacbes de

Sistemas ERP: Um Estudo Exploratorio”, pode ser assim descrita:

A Dissertacdo compreende 0s seguintes capitulos:

CAPITULO 1: Organizagdes, Sistemas de Informacéo e Sistemas de Gest&o
Empresarial, onde se discorrera sobre alguns aspectos do conceito de organizacoes,
sistemas de informacdo e seu posicionamento estratégico. Em seguida é
apresentada uma discusséo sobre a importancia dos sistemas de gestdo como fator
competitivo empresarial.

CAPITULO 2: Integrando a organizagdo com os Sistemas de Gestdo
Integrada ERP, onde serd tratado o uso de sistemas integrados ERP, desde a sua
concepcao inicial como MRP e direcionado exclusivamente para controles de
producdo, até uma concepc¢do mais ampla nos dias atuais em que se refere a
organizacdo como um todo. Além disso, serdo abordados os principais aspectos
relativos ao seu gerenciamento, antes durante e ap0s o processo de implantagéo,
em relacdo aos aspectos dos processos de negdcios, da cultura e da estratégia
corporativa, 0S quais constituem-se nos fatores determinantes no sucesso ou
fracasso de sua utilizacao.

CAPITULO 3: Metodologia da Pesquisa, onde é justificada a escolha e a

importancia do tema, apresenta a finalidade e os objetivos do estudo e define as
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empresas pesquisadas. Discorre também sobre a metodologia da pesquisa e suas
limitacdes.

CAPITULO 4: Resultados da Pesquisa, apresenta os resultados obtidos,
analisados e correlacionados e, dentro do possivel procura formular as respectivas
inferéncias cabiveis.

Por fim, Consideracbes Finais, onde sado apresentados os resultados da
pesquisa obtidos com o trabalho e as recomendacdes para novas pesquisas sobre o

tema.

Questao principal da pesquisa

O proposito central deste estudo € identificar os principais aspectos que
condicionam o0s casos de sucesso e insucesso em implantacbes de Sistemas

Integrados de Gestao — ERP.

Objetivos da Pesquisa

A proposta apresentada busca correlacionar os possiveis problemas
detectados nas fases de pré-implantacdo e durante a mesma, com as
consequéncias apresentadas nas fases de gerenciamento e de pos-implantacao.
Para tanto, os objetivos especificos pretendem identificar:
= Os motivos que conduzem a decisao de investimento em um sistema de gestao

integrada ERP;
= As etapas e caracteristicas do processo de levantamento prévio dos dados e das

informacgdes que antecedem o processo de implantacdo dos sistemas ERPs;
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» As fases de implantacdo do sistema ERP, caracterizando o envolvimento das
areas, as dificuldades e os fatores criticos decorrentes do processo;
» As vantagens e desvantagens percebidas com a implantacdo do ERP;

= Qs fatores criticos de sucesso em implantacdo de sistemas de gestéo integrada.

Justificativas

A escolha do tema desta pesquisa foi motivada pela importancia com que os
Sistemas de Gestdo Integrados ERPs, tém sido considerados tanto no ambito
académico, quanto na esfera empresarial. No ambito académico além de constar em
inUmeros programas de especializacdo, o tema apresenta-se em diversos estudos
realizados por nucleos de pesquisa ligados a universidades de renome, como: FGV;,
PUC/SP; UFRJ; UFSC; USP; USP-Séo Carlos, entre outras. Na esfera empresarial,
os fatores determinantes sdo a elevada quantidade de usudrios, os altos custos
envolvidos no processo, as perspectivas estratégicas de ganhos de competitividade
com a utilizacdo do sistema e os problemas decorrentes da complexidade de fatores

durante o processo de implantacao.

Metodologia da Pesquisa

A metodologia deste trabalho, na sua parte conceitual, teve por base inicial
um referencial teérico que foi construido através de pesquisa bibliografica em livros,
dissertacoes, teses, artigos cientificos, revistas, entre outros, a respeito do tema
proposto, dentro da literatura nacional e internacional, desenvolvida nos capitulos 1

e 2.
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Em seguida, tendo em vista os objetivos deste trabalho, foi realizada uma
pesquisa descritiva, na forma de um estudo exploratério ndo probabilistico em duas
empresas industriais brasileiras que implantaram o mesmo sistema de gestdo
integrada ERP, o Logix da empresa Logocenter de capital nacional. Este sistema foi
escolhido, face ao seu foco principal de atuacédo ser o mercado das pequenas e
meédias empresas, onde se situa o campo de atuacdo do autor deste trabalho. Os
motivos que conduziram a escolha das empresas pesquisadas para o estudo de
campo, foram:
o O conhecimento prévio das atividades e o contato direto com as pessoas
ligadas a alta administracdo das empresas;
o A constatacdo de que apesar de ter sido implantado o mesmo sistema, elas
finalizaram o processo de implantacdo colhendo resultados diferentes. Uma
empresa obteve resultados positivos com a implantacédo do sistema ERP e a

outra ndo conseguiu alcancgar os objetivos esperados.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados neste estudo foram: a
entrevista informal nado-diretiva e a aplicacdo de questiondrio aplicado junto ao

responsavel pelo projeto de implantacdo de sistemas ERP, de cada empresa.

Conclusdes Gerais e finais

Pode-se verificar que o0s principais Fatores Criticos de Sucesso em
implantacdes de sistemas ERP, tratados nesta dissertacdo, foram confirmados nesta
pesquisa. Os quatro fatores mais importantes foram: o envolvimento do usuario; o

apoio da direcao, a definicao clara das necessidades; e o planejamento adequado.
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Apesar de reconhecer as limitacbes deste estudo, pode-se afirmar que muitos
processos importantes relacionados ao referencial teérico foram negligenciados pela
a empresa que nao foi capaz de atingir seus objetivos na implantacao.
Provavelmente, os problemas enfrentados por aquela empresa referem-se a
diversos pontos destacados na pesquisa, dentre eles, pode-se citar:
» O investimento relativamente baixo em treinamento das pessoas;
» O baixo envolvimento da alta direcédo nas fases do processo;
» O ndo envolvimento de areas consideradas importantes como producéo e
recursos humanos;
> As falhas do planejamento prévio em ndo considerar os aspectos inerentes
ao comportamento organizacional,
» A preocupacdo parcial com os Fatores Criticos de Sucesso e Plano de

Contingéncia.

Como se pode também notar, 0 assunto que envolve os sistemas ERPs é
vasto e ndo termina com o gerenciamento e finalizagdo de sua implantagéo. Pelo
contrario, apés o término do processo muitos outros questionamentos podem ser
efetuados sobre o tema, como o surgimento de novas ferramentas que se integram

ao sistema, a condugéo, manutencao e atualizagéo do sistema, entre outros.

Uma outra recomendacdo objetaria uma investigacdo dos possiveis campos
futuros de atuacéo tecnologica do ERP. Diversos novos conceitos de trabalho e
ferramentas tecnoldgicas como o e-business, o0 suplpy chain mamagement, entre

outros, tem surgido para se integrarem com o sistema da empresa.
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Analise Critica da Dissertacéo de Fedichina

N&do obstante o foco central da pesquisa de Fedichina estar dirigido a
realizacdo de um estudo exploratério sobre 0s processos e as etapas que
envolveram a implantacdo de sistemas de gestdo integrada ERP, em duas
empresas, procurando identificar nas fases de planejamento, implantacdo e pos-
implantacéo do sistema as principais caracteristicas que conduziram a satisfacéo ou
insatisfacdo delas com os resultados alcancados, observa-se, na analise critica de
sua dissertacao, os seguintes aspectos quanto a utilidade do sistema ERP, por si s0,
como sistema de informacdes gerenciais para a tomada de decisdes empresariais,
afirmados pelo autor, como seguem:

1. “O sistema ERP é composto por varios modulos que, em conjunto, fornecem
aos executivos um grande numero de informacdes gerenciais, proporcionando
a otimizacdo do processo de tomada de decisbes estratégicas da
organizacao”. Fedichina (2003:6)

2. "O avanco da tecnologia da informag¢do tem proporcionado mudancas, na
medida em que disponibiliza um grande namero de informacgdes que tornam o
seu processo decisério mais rapido, reduzindo os tempos relativos entre
momentos — ocorréncia ® acdo — na busca da solucdo dos problemas
organizacionais”. Fedichina(2003:3)

3. “Este processo decisorio é direcionado, por exemplo, as compras, ao controle
de estoques, ao planejamento de producdo, aos custos envolvidos no
processo, aos reflexos financeiros, ao posicionamento das vendas, ou seja, a
todos os fatores ligados a administracdo da empresa de forma geral”.

Fedichina (2003:3)
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Analisando-se, entdo, os trés aspectos em conjunto, constata-se que o Autor
confunde o conceito das decisdes operacionais do dia-a-dia, conforme exemplificado
no item 3 acima, com o conceito de um processo decisério de gestdo empresarial.
Pois, este ultimo depende da disponibilidade de dados especificos para a simulagao
de planos e de eventos econdmicos para apoiar a tomada de decisdo. E isto esta
constatado, através de outras pesquisas quanto ao tema, como restricbes dos

sistemas ERP, “Funcional”, “Fisica” e “Conceitual”.

Completando a anélise, o Autor observa na conclusédo da sua dissertacdo que
“o assunto que envolve os sistemas ERPs é vasto e ndo termina com o
gerenciamento e finalizagdo de sua implantacdo. Pelo contrario, ap6s o término do
processo muitos outros questionamentos podem ser efetuados sobre o tema, como
0 surgimento de novas ferramentas que se integram ao sistema”. “Diversos novos
conceitos de trabalho e ferramentas tecnoldgicas como o e-business, o supply chain
mamagement, entre outros, tem surgido para se integrarem com o sistema da

empresa”. Fedichina (2003:133)

Concluindo a andlise critica da dissertacdo de Fedechina, fica evidenciado
que o sistema ERP possui as limitacdes levantadas na hipotese deste trabalho,
como restrigcdes “Funcional”, “Fisica” e “Conceitual”, sugerindo que os sistemas ERP
precisam ser integrados a outras solu¢des especificas para atender as necessidades

de gestéao.
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4.9 Abordagem de Pereira

A Dissertacdo de Mestrado apresentada a USP, Séo Paulo, 2002 por Pereira,
Carlos Daniel S., com o tema “Sistemas Integrados Gestdo Empresarial - Um Estudo
de Caso de Implementacdo de um Sistema ERP em uma Empresa Seguradora

Brasileira”, pode ser assim descrita:

Organizacao da Dissertacao

A Dissertacdo compreende 0s seguintes capitulos:

CAPITULO 1: Introducéo e Metodologia da Pesquisa, objetiva proporcionar ao
leitor uma visdo breve do contexto e caracterizacdo do problema apresentando a
questdo de pesquisa, 0 seu objetivo, a delimitagdo do escopo, a metodologia de
pesquisa a ser empregada no trabalho, desde o delineamento, técnica de coleta e
andlise de dados até as limitagbes da pesquisa e por ultimo evidenciando a sua
forma de organizacéo.

CAPITULO 2: destina-se a contextualizacdo do mercado segurador, onde se
pretende dar um breve historico, principais conceitos e legislagdo envolvida e uma
analise sistémica breve de uma seguradora e seu ambiente empresarial. Objetiva-se
aqui, também, situar a atividade seguradora no sistema financeiro nacional, seus
orgaos fiscalizadores, 0s principais agentes externos e entidades do setor.

CAPITULO 3: apresenta-se a controladoria, suas fun¢des, sua participa¢éo no
processo de gestdo e no planejamento estratégico da seguradora. Nesse capitulo,

ao definir o escopo de atuagdo da controladoria, suas fungbes e estrutura
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organizacional ideal sugerida, sera dada a justificativa necessaria para que ela, ou
melhor ainda, o seu gestor principal, seja o0 gestor do sistema de informacdes
gerenciais da companhia.

CAPITULO 4: Sistemas ERP, onde sdo apresentados os Conceitos e
Caracteristicas dos sistemas, Arquitetura Basica dos Sistemas ERP e Papel como
Elemento Principal do Processo de Gestao, Teorias/Metodologias de Implementacéo
de Tl e Riscos do ERP: Fatores Criticos de Sucesso e Fracasso. E destinado a
revisao de literatura procurando apresentar o modelo ideal de implementacdo de um
projeto de tecnologia de informacao, segundo a ¢6tica de diversos autores

CAPITULO 5: O Estudo de Caso. Nesse ponto do trabalho, é feita uma
narrativa a respeito do histérico da empresa sob analise e, feito isto, evidencia-se os
resultados da pesquisa e as analises neles baseadas, descrevendo o caso
estudado.

CAPITULO 6: Apresentam-se as conclusbes obtidas com base na
metodologia de implementacéo de sistemas e consideragdes de diversos autores a
respeito de software ERP, bem como os resultados obtidos da andlise dos dados da

pesquisa de campo.

Questao principal da pesquisa

Pretende-se realizar um estudo de caso para avaliar os motivos para o
sucesso/insucesso da implementagdo de um sistema ERP em uma empresa do
mercado segurador brasileiro e qual foi o papel da contabilidade como participante

desse processo.
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Objetivos da Pesquisa

A principal meta da pesquisa € a obtencéo das evidéncias que confirmem os
motivos que levaram uma empresa especifica do mercado segurador ao insucesso
na implantacdo e utilizacdo de um pacote ERP, fazendo-a desistir por completo de
sua utilizacdo. Pretende-se com isso, descrever um panorama de pontos
fundamentais para o0 sucesso dos procedimentos de desenvolvimento e
implementacdo, afim de que seja possivel tracar um paralelo e verificar onde o

processo se desviou do ideal.

Justificativa

Embora existam varios trabalhos cientificos na area de sistemas integrados
de gestdo no Brasil, na forma de artigos e teses, nao foi encontrado ao longo desta
pesquisa nenhum que trate especificamente de problemas/insucessos de
implementacdo do ponto de vista da controladoria em empresas do mercado
segurador brasileiro. Essa situacdo conduz a oportunidade de uma investigacdo que
possibilite a identificagdo dos fatores chave para o0 sucesso/insucesso da
implementacdo e utilizacdo desse tipo de sistema de gestdo em empresas do

mercado segurador brasileiro.

Metodologia da Pesquisa

Para este trabalho de dissertacdo, a metodologia escolhida é a pesquisa

qualitativa sob a forma de um estudo de caso; esta estratégia permite que uma
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incursdo empirica retenha a viséo holistica e as caracteristicas mais significativas de

eventos da vida real.

O método de estudo de caso € o mais adequado para esse trabalho por
buscar, através da sua pesquisa empirica, descrever e analisar porque a
implementacdo e utilizacdo de um pacote ERP em uma empresa seguradora
nacional ndo obteve sucesso, levando-se em consideragdo 0 contexto
organizacional em que a empresa se encontrava quando da decisdo pelo

investimento nesse sistema.

Conclusodes Gerais deste Trabalho

O insucesso na implementacdo e utilizacdo do pacote ERP na empresa

seguradora pesquisada se deveu aos seguintes aspectos principais:

e O planejamento da implementacao foi a fase que mais sofreu com o impacto
das mudancas do cenario organizacional da empresa, pois as perspectivas
estratégicas da companhia foram alteradas drasticamente em um espaco de
tempo relativamente curto, impossibilitando que a administracdo do projeto
acompanhasse tais alteracoes;

e Além disso, o levantamento das necessidades dos usuérios, com as novas
mudancas, foi esquecido criando sérios problemas as fases seguintes. Logo,
esta fase e as delas decorrentes ja estavam comprometidas em sua génese.

e Com referéncia a parametrizacdo, observou-se que uma das pretensas

vantagens do pacote comprado era a facilidade de parametrizagfes. Porém,
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no decorrer do processo, pode-se verificar justamente o contrario devido a:
complexidade dos processos; forte resisténcia do fornecedor em corrigir 0
programa para o0 atendimento das exigéncias legais e operacionais da
companhia; o sistema era pouco flexivel e de dificil alteracéo;
A Transferéncia de dados do antigo sistema para os bancos de dados do
atual ndo ocorreu de acordo com o ideal, em virtude da companhia ter
descartado a hipétese de fazé-lo para um banco de dados central, optando
por varios bancos com administracdo centralizada,;
Aos testes conclusivos, que mostraram que tanto a integracdo entre médulos
guanto entre o ERP e o sistema operacional de seguros da empresa,
apresentaram inumeros problemas de consisténcia de dados, integridade de
informacgdes e segurancga;
N&o treinamento adequado dos usuarios causou a sub-utilizacdo do sistema;
A falta da reengenharia de processos implicou na perda das “melhores
praticas do mercado” embutidas no programa;
A fraca atuacdo da controladoria no processo de implementacao trouxe
graves consequéncias, sendo as principais: na primeira fase, a falta de
auxilio/apoio na formulacéo de premissas e um processo de deciséo a fim de
auxiliar a compra do ERP e a falta de orientagcdo aos gestores também foi
uma falha relevante; na segunda fase ela deveria ter orientado a revisdo do
planejamento de implementacéo a fim de readequé-lo as novas realidades ao
longo do processo. Além disso , a sua presenca seria de fundamental
importancia nas customizacfes do moédulo financeiro; na terceira fase, 0s

problemas ja estdo consumados. Caberia a controladoria tentar resolver os
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problemas gerados nas fases anteriores e aumentar o seu grau de

participacdo nas decisdes referentes ao sistema de informacoes.

Resumidamente, pode-se concluir, embora sem poder generalizar, com este
trabalho, para que um processo de implementacdo de um sistema seja bem
sucedido, ndo ha fases prioritarias, pois qualquer uma delas que seja ma
administrada levara, como consequéncia natural, ao insucesso do projeto como um
todo. A identificacdo das necessidades da companhia sdo o ponto fundamental para
que o inicio do projeto seja dado de maneira a orientar corretamente o planejamento
e desenvolvimento do projeto. Além disso, a escolha do fornecedor e a solucao de
tecnologia por ele proposta deve contemplar alguns aspectos fundamentais, citados
na revisao bibliografica tais como:

e O atendimento das necessidades identificadas pelos administradores com a
participacéo efetiva dos usuarios;

e A experiéncia deste na implementacdo de sistemas em empresas do mesmo
segmento;

e Estrutura para oferecer suporte técnico adequado ao nivel de complexidade
exigido pela empresa;

e O pessoal técnico da empresa ter conhecimento do sistema operacional
necessario para a implementacao do pacote oferecido;

e O pacote ser facilmente integravel com os demais aplicativos existentes na
companbhia;

e De facil utilizacao;

e Possuir documentacéo on line;

e Facilidade de atualizacéo;
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e Parametrizacdo necessaria ja foi feita pelo fornecedor em outro cliente, dentre
outras;

e Forte programa de treinamento dos usudrios antes, durante e depois do
projeto ser finalizado, com a intengdo de se utilizar a plena capacidade do

sistema.

Andlise Critica da Dissertacao de Pereira

A dissertacdo de Pereira trata, especificamente, do estudo de caso de
insucesso na implementacdo de um sistema do tipo ERP em uma empresa
seguradora, que culminou com a desisténcia da sua utilizacdo pela administracédo da

companhia.

Ao se analisar o caso, tem que ser levado em consideragao, que a despeito
de todos os problemas ocorridos nas fases de pré-implantacdo, implantacéo e pos-
implantagdo, decorrentes de mudancas organizacionais, falha na selecdo do
fornecedor, falta de planejamento adequado, pouco envolvimento da controladoria e
treinamento deficiente dos usuarios, que esses programas desenvolvidos
originalmente para o segmento industrial, incorporando as melhores praticas de
processos operacionais, vem, desde a década de 1990, sendo adaptados para
outros segmentos de negdécios, dentro das caracteristicas e peculiaridades de cada
pais. Além disso, cada empresa possui as suas proprias caracteristicas e
peculiaridades que precisam ser consideradas por ocasido dos processos de

parametrizacao e customizagao, de forma que o pacote possa atender, pelo menos,
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as necessidades de processamento e controle de suas principais atividades

operacionais.

Ao se proceder a analise critica deste caso, observa-se que se ja existem
dificuldades e obstaculos a serem superados com relacdo a implantacdo do pacote
ERP nos diversos seguimentos de negocios, neste caso o0 da seguradora, para
atender, ao menos, as necessidades operacionais, pode-se deduzir, entdo, que os
mesmos ndo possuem, também, as funcionalidades necesséarias para atender os
modelos de decisdo dos gestores, 0s quais sdo muito mais especificos ainda aos

negocios e as empresas.

Extendendo-se a analise ao capitulo 4 da dissertacdo de Pereira, onde foram
estudadas as caracteristicas e funcionalidades dos sistemas ERP, ressaltam-se 0s
seguintes comentarios e afirmacdes do Autor sobre esses pacotes:

1. “A integracdo entre os modulos deve ser total, a0 menos em tese. Porém,
mesmo possuindo uma série de recursos para gerenciamento financeiro, RH,
planejamento e controle de cadeia de suprimentos e producéo, o sistema nao
estd sozinho na maioria das companhias, precisando, geralmente, conviver
com sistemas especialistas locais. No caso da seguradora, o ERP destina-se
a area meio, ou seja, apoio administrativo e suporte a decisdo a partir de
dados financeiros. Mas, o sistema operacional da companhia é proprio,
precisando ser integrado ao ERP a fim de manter as informacfes nele
processadas e registradas diariamente alinhadas com as bases do sistema de

gestao”. Pereira (2002:95)
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2. “Oinvestimento na compra e implementacéo de um pacote de sistemas desse
porte ndo se justifica, apenas, pelo fato dos médulos serem integrados entre
si. H4, também, a possibilidade de integragdo com outros sistemas
periféricos”. Pereira (2002:96)

3. “O que realmente é trazido de novo com um pacote desse género, é o fato de
que ele induz necessariamente a otimizacdo e reconciliagdo de objetivos
conflitantes entre areas funcionais, bem como a padronizagcdo dos processos
de negodcios. Além disso, prové a capacidade de saber e implementar as
melhores praticas administrativas, ser orientado ao processo, fornecer uma
resposta rdpida para aceitar todas as alternativas em um processo de
melhoramento de programas e metodologias (incluindo processo de
inovacdo,melhora, processos de negocios e outros)”. Pereira (2002:96)

4. “O ERP pode ser visto como um grande sistema de informagfes gerenciais,
onde esta englobado o sistema de informacdes contabeis. Considerando-o
dessa forma, ele tem um importante papel, também, como um sistema de
suporte a decisdo em virtude de todas as funcionalidades oferecidas,
lembrando, neste caso, a facilidade na obtencao de informacdes e elaboracao
de relatérios a partir de varios tipos de ferramentais tecnologicos”. Pereira

(2002:97)

Concluindo a analise critica da dissertacdo de Pereira, fica evidenciado
pelos comentéarios e afirmacdes do Autor constantes dos itens de 1 a 4,
acima, tomados em conjunto, que o sistema ERP possui as limitacdes

levantadas na hipétese deste trabalho, como restricdes “Funcional”, “Fisica” e
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“Conceitual”, sugerindo que os sistemas ERP precisam ser integrados a

outras solucdes especificas para atender as necessidades de gestéo.



4.10 Sintese da analise critica das Teses de Mestrado e Doutorado

Quadro 4.1 — Sintese da andlise critica das Teses de Mestrado e Doutorado

Autores Universidades Temas Ano Sintese da andlise critica
Analisando-se o contetido descrito no Capitulo 2, da
Sistemas Dissertacdo de Souza, o qual foi dedicado ao
Cesar Integrados sistema ERP, onde foram apresentadas e discutidas
Alexandre USP de Gestéo 2000 | as suas caracteristicas e funcionalidades, observa-
de Souza Empresarial: se, em sintese, que trata-se de um poderoso TPS
Estudos de casos (Transaction Processing Systems), a infraestrutura
de sobre a qual uma empresa pode construir seus
Implementacéo sistemas de informacdes gerenciais.
de Sistemas ERP
Em sintese, pode-se concluir que os estudos de
Sistemas Barrela fundamentaram a necessidade de evolugao
Especialistas dos sistemas ERP, no sentido de suprir os gestores
Wagner Modulados e com as informag¢Bes gerenciais para atender o
Daumichen USP Abrangentes para | 2000 | processo deciso6rio das empresas. Nao se tratando,
Barrella a Gestéo de portanto, da elaboragéo de um novo software e sim
Operacdes aproveitar a arquitetura modular baseada em um
banco de dados unico, oferecida pelos sistemas
ERP, para ser usada como base dos sistemas de
informacéo nas empresas.
Acredita-se que a pesquisa tenha sido de
A Contabilidade abordagem restrita. Mas, sendo a SAP uma das
como um Sistema empresas pioneiras e de grande reputacdo no
Marcelo de Suporte a mercado de sistemas ERP, pdde-se observar que,
Pereira PUC-SP Tomada de 2001 | segundo os consultores, ndo existe a utilizagdo da
Soares Decisbes — Uma totalidade do CO para o processo de decisdo dentro
analise do médulo das empresas. Uma das razbes é que o Software
de controladoria precisa ser melhorado, mediante a integracdo de
do programa R/3 softwares de Bl. Ressalta ainda o autor em sua
da SAP concluséo: “Se o software ainda necessita da
complementagdo de um outro software, isto € um
sinal de que ele ndo atende completamente as
necessidades de informacdes das empresas para o
processo de tomada de deciséo”.
Observa-se que a pesquisa néo foi orientada para as
O emprego do funcionalidades dos sistemas ERP para atenderem
ERP na industria as necessidades dos processos decisérios dos
de gestores. Contudo, foi aventado nos comentarios
eletrodomésticos finais do trabalho, embora de forma n&o conclusiva,
e que os dados obtidos sugerem que os sistemas de
Sérgio Luiz eletroeletrénicos gestdo possam estar mais aperfeicoados no que se
Gonzaga PUC-SP no Brasil: 2001 | refere a gestdo dos processos que fazem parte das
Romano Principais atividades. Percebe-se, assim, evidéncias de que os
aspectos e sistemas ERP necessitam serem integrados a outras
satisfacéo das ferramentas de gestdo, no sentido de atenderem de
empresas forma mais eficaz as informagbes gerenciais
peculiares aos processos decisorios.
Um estudo dos Conclui-se, pela andlise critica da dissertacdo de
aspectos Rodrigues, que o sistema ERP demonstra ser uma
comportamentais valiosa ferramenta de apoio a Controladoria na sua
da implantacao misséo de proporcionar aos gestores um sistema de
Edson FECAP do ERP as areas | 2002 | informagfes gerenciais para tomada de decisdes
Rodrigues de orcamento e mais rapidas e eficazes, desde que sejam supridas
planejamento as suas deficiéncias, mediante sua integracdo aos
financeiro sistemas especificos de gestéo.
Um estudo dos Na andlise critica da pesquisa da Autora, observa-se
principais que das cinco empresas pesquisadas somente duas
aspectos e utilizam sistemas integrados de gestéo adquiridos de
Roberta mudancgas no terceiros. As demais desenvolveram seus sistemas
Pontes PUC-SP processo de 2002 | de gestdo internamente. Esta constatagdo sugere
Martins gestao que o resultado da pesquisa pode estar distorcido.

empresarial para
implantagéo do
ERP nas

Pois, dentre os dados que foram considerados
positivos pelas empresas entrevistadas, 60% ao
“suporte a tomada de decisdo” . Este resultado pode




Inddstrias do
Parana

estar associado, basicamente, as empresas que
desenvolveram seus sistemas integrados de gestéo
internamente e j& incorporam algum tipo de sistema
especifico de gestdo. Ou seja: os sistemas devem
estar melhores aclimatados a essas empresas. Com
quanto que os dados que foram considerados
negativos pelas empresas o0 aspecto “falta de
informagBes gerenciais necessarias” indicaram
apenas 25%. Este resultado pode estar associado as
empresas que adquiriram seus sistemas integrados
de gestdo de terceiros e que, segundo a pesquisa,
se deve ao fato que a quantidade de mddulos que as
empresas possuem implantados ndo estdo sendo
suficientes para obter uma maior integragdo dos
processos e informagdes necessarias, encontrando-
se em processo de estudo de viabilidade para
aquisi¢édo de outro sistema de terceiros.Desta forma,
caso a pesquisa tivesse sido realizada somente com
empresas que utilizam sistemas ERP adquiridos de
terceiros o resultado da pesquisa poderia ser
diferente.

Marcio
Antonio
Hirose
Fedichina

PUC-SP

Fatores criticos
de sucesso em
implantacdes de
sistemas ERP:
Um estudo
exploratério

2003

Na andlise critica da dissertacdo de Fedichina,
constata-se que o Autor confunde o conceito das
decisdes operacionais do dia-a-dia com o conceito
de um processo decisério de gestdo empresarial.
Pois, este ultimo depende da disponibilidade de
dados especificos para a simulagéo de planos e de
eventos econdmicos para apoiar a otimizagdo do
resultado econdmico. E isto esta constatado, através
de outras pesquisas quanto ao tema, como
restricbes dos sistemas ERP, “Funcional”, “Fisica” e
“Conceitual”. Completando a andlise, o Autor
observa na conclusdo da sua dissertacdo que “o
assunto que envolve os sistemas ERPs é vasto e
ndo termina com o gerenciamento e finalizagdo de
sua implantagéo. Pelo contrario, apés o término do
processo muitos outros questionamentos podem ser
efetuados sobre o tema, como o surgimento de
novas ferramentas que se integram ao sistema’.
“Diversos novos conceitos de trabalho e ferramentas
tecnolégicas como o e-business, o supply chain
mamagement, entre outros, tem surgido para se
integrarem com o sistema da empresa”.

Carlos
Daniel
Schneider
Pereira

USP

Sistemas
Integrados de
Gestao
Empresarial — Um
Estudo de Caso
de
Implementagao
de um Sistema
ERP em uma
Empresa
Seguradora
Brasileira

2002

Ao se proceder a analise critica deste caso, observa-
se que se ja existem dificuldades e obstaculos a
serem superados com relagdo a implantagdo do
pacote ERP nos diversos seguimentos de negdcios,
neste caso o da seguradora, para atender, ao
menos, as necessidades operacionais, pode-se
deduzir, entdo, que 0sS mesmos n&do possuem,
também, as funcionalidades necesséarias para
atender os modelos de decisdo dos gestores, os
quais sdo muito mais especificos ainda aos negdcios
e as empresas.

Extendendo-se a andlise ao capitulo 4 da
dissertacdo de Pereira, onde foram estudadas as
caracteristicas e funcionalidades dos sistemas ERP,
ressalta-se 0 seguinte, dentre os diversos
comentérios e afirmagdes do Autor sobre esses
pacotes:

“A integracdo entre os modulos deve ser total, ao
menos em tese. Porém, mesmo possuindo uma
série de recursos para gerenciamento financeiro,
RH, planejamento e controle de cadeia de
suprimentos e produgéo, o sistema ndo esta sozinho
na maioria das companhias, precisando, geralmente,
conviver com sistemas especialistas locais. No caso
da seguradora, o ERP destina-se a area meio, ou
seja, apoio administrativo e suporte a decisdo a
partir de dados financeiros. Mas o sistema
operacional da companhia é préprio, precisando se
integrado ao ERP a fim de manter as informagées
nele processadas e registradas diariamente
alinhadas com as bases do sistema de gestéo”
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5. Conclusao

Considera-se que o objetivo especifico do presente trabalho, “a analise critica
das pesquisas académicas de Teses de Mestrado e Doutorado, buscando a
comprovacdo da utilidade gerencial dos sistemas ERP”, foi atingido, tendo o
resultado da mesma corroborado a hipotese levantada “se os sistemas ERP
apresentam as limitagcbes gerenciais identificadas em suas caracteristicas e
funcionalidades, classificadas como: Restricbes "Funcional”, “Fisica” e “Conceitual”,

entdo, eles ndo atendem ao modelo de decisdo dos gestores”.

Esta conclusdo fundamenta-se na pesquisa da bibliografia e em oito Teses

de Mestrado e Doutorado.

Das oito teses pesquisadas, cujo resultado esta apresentado no Quadro 3.2
(“Sintese da andlise critica das Teses de Mestrado e Doutorado”), do Capitulo 4
desta dissertacao, cinco teses (abordagens de Souza, Barrella, Soares, Rodrigues e
Pereira), corroboram categoricamente com a confirmacao da hipotese deste trabalho
e trés teses (abordagens de Romano, Martins e Fedichina), contém comentarios e
observacbes que evidenciam, embora de forma nao conclusiva, as limitacbes dos

sistemas ERP para atender as necessidades de gestéo.

Vale a pena destacar que a analise critica da Tese de Fedichina revela que
ainda existe confusdo entre o conceito das decisdes operacionais do dia-a-dia,
atendido de forma satisfatéria pelos sistemas ERP, e o conceito de um processo

decisério de gestdo empresarial, ndo atendido pelos mesmos, conforme
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fundamentado nas pesquisas. Esta confusdo pode estar relacionada, diretamente,
com o marketing que acompanha a comercializacdo desses pacotes, distinguindo-os
como um “sistema integrado de gestdo”, maneira pela qual os sistemas ERP foram

difundidos no mercado.

Apesar de todos apresentarem as limitacdes e restricdes, nenhum especifica
pontualmente quais sdo 0s impactos destas restricdes e muito menos sugerem

solucdes para atender as necessidades de informacgdes gerenciais dos gestores.

Assim, sugere-se esses dois pontos para pesquisas futuras, permitindo

acompanhar o status atual da pesquisa em ERP, identificado nestes trabalhos.

Desta maneira, concluimos que ha necessidade de se buscar alternativas,
internas ou externas, para suprir as deficiéncias do ERP, na missao de proporcionar
que a Controladoria obtenha maior eficicia nas suas atividades de gerar um Sistema
de Informacdes Gerenciais, que proporcione tomada de decisGes mais rapidas e

eficazes pelos gestores da empresa.

Este estudo revela que como alternativa de solucdo aos sistemas de
informacdes gerenciais, estdo surgindo os sistemas especificos de gestao, baseados
na tecnologia de Bl (Business Intelligence). A Votorantim Metais adotou esta

solucédo, conforme ilustrado no Anexo | desta dissertagao.
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ANEXOS

ANEXO | - Estudo de caso: Votorantim Metais

A Votorantim Metais, holding que surgiu no final de 1996 como resultado de
um novo modelo de gestdo do Grupo Votorantim, optou pela implementacédo de um

novo sistema de informacdes gerenciais.

A empresa exerce controle estratégico em trés grandes negocios: zinco
(Companhia Mineira de Metais), Niquel (Companhia Niquel Tocantins) e agos longos
(Siderurgica Barra Mansa S.A), empregando mais de 3.500 pessoas nas sete

unidades dos estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas gerais e Goias.

O principal desafio da empresa era centralizar e padronizar as informacgdes
gerenciais de todas as unidades industriais e das oito filiais de venda de Barra
Mansa, e dispor de outras ferramentas, além do iBaan ERP (que fornece relatorios
operacionais) e do Hyperion Pillar (software para elaboracdo e controle
orcamentario). A companhia optou pela Microsoft para desenvolver outra
possibilidade de acesso as informacdes dos sistemas transacionais com modelo
anico de controle de resultados e obtencdo de dados de maneira rapida e facil. “A
nova ferramenta auxilia na tomada de decisbes gerenciais porque centraliza as
informacdes necessarias em um Unico sistema, com analise dos indicadores
financeiros e comerciais, de forma mais dinamica, rapida e facil”, garante Luiz Koiti,

gerente geral de planejamento estratégico e Tl da Votorantim Metais.
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A implementacdo da Solucéo foi realizada pela parceria CSIT, provedora de
solucdes Microsoft Gold Certified Partner, que atua nas areas de desenvolvimento,
infra-estrutura e suporte integral para sistemas de misséo critica. O projeto que
comecou a ser planejado em maio de 2001, utilizou o banco de dados SQL Server
2000, 1IS 5.0, COM+, Microsoft Analysis Services, Business Intelligence, Office Web
Components, paginas ASP, linguagem de padrao XML, Visual Basic e a ferramenta
de desenvolvimento Visual Studio 6.0. Varias demonstracdes e treinamentos foram
realizados com a equipe da Votorantim, antes da implementacdo da solugdo. “o
papel da empresa é implantar uma solucdo de Business Intelligence que permita aos
usuarios definir e identificar os indicadores mais criticos por diversas visdes”, afirma

Marcio Goncalves, gerente de desenvolvimento da CSIT.

O usuario pode acessar ou extrair dados livremente sem recorrer a area de TI,
influenciando também na gestdo empresarial. Com a implantacdo da nova solucgéo,
houve reducdo de tempo na composicdo dos relatérios, evitando atrasos na
liberacdo de informacdes por parte do departamento de tecnologia da companhia, e
rapidez na tomada de decisbes de forma mais integrada. A operacdo da aplicagéao
tornou-se mais simples e precisa e a atualizacdo das informagdes passou a ser

diaria.

Por meio dos relatérios gerenciais, € possivel identificar pontos positivos e
negativos nos balangos or¢camentéarios, produtivos e comerciais do més, além de
visualizar os resultados de forma mais dinamica e planejar metas ou desafios, tendo
em vista os dados levantados. A nova solugdo de informacgfes gerenciais também

permite acesso ao grande volume de dados estruturados e pode ser usada como
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fonte de consulta e pesquisas. “A aplicacdo € mais interativa do que os sistemas
transacionais, possibilitando aos usuarios, com alguns cliques do mouse, receber a
informacao de que ele necessita, ou seja, 0 proprio usuario gera sua informacgao, em

menos tempo”, afirma Kaoiti.

Utilizando o DTS da Familia Framework houve reducédo de 70% no tempo de
alimentacdo da base multidimensional. Com a ferramenta Schedule do banco de
dados SQL Server 2000 foi possivel inserir ou extrair dados de uma agenda ou
planejamento de maneira mais rapida e segura. A Votoratim Metais também optou
pele integracdo do produto com o Windows 2000 e o pacote de aplicativos Office

2000, para tornar as aplicacdes mais ageis.

Fonte: http://www.microsoft.com/brasil/caso/caso votorantim.asp



http://www.microsoft.com/brasil/caso/caso_votorantim.asp
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ANEXO Il - Pesquisa sobre a utilidade do ERP para gerenciar negdcios

O quadro a seguir apresenta o resultado desta pesquisa, realizada com base

em questionario respondido pelos respectivos controllers:
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Questbes da Pesquisa Empresa Empresa Empresa
A B C
Qual o sistema ERP utilizado? Interplan People Solution Logix
Quais foram os médulos implantados? Compras Compras Compras

Recebimento
Controle de Estoque
Contas a Pagar
Vendas
Faturamento
Contas a Receber

Recebimento
Contas a Pagar
Faturamento
Contas a Receber
Folha de Pagamento
Caixa e Bancos

Recebimento
Controle de Estoque
Contas a Pagar
Vendas
Faturamento
Contas a Receber

Folha de Pagamento Contabil Folha de Pagamento
Caixa e Bancos Fiscal Caixa e Bancos
Contabil Contabil
Fiscal Fiscal
Patrimonial Custos
PCP
Estoque
Logistica
Engenharia
Controle de Projetos
Qual foi a estratégia de implantacao? Por médulos Por médulos Big Bang
Qual foi o tempo de Implantacdo? 2 anos 1 ano 5 meses

Quais os problemas principais
surgidos na implantacdo?

Treinamento dos
usuarios por

Treinamento dos
usuarios em virtude

Resisténcia interna de
um gerente que foi

deficiéncia dos da alta rotatividade substituido.
Instrutores; dos instrutores?
Parametrizac6es e | N&o cumprimento dos
integragdo com o prazos pré-
Contabil. estabelecidos.
Resisténcia interna do | Resisténcias internas
contador que de alguns usuarios.
posteriormente foi
substituido. Custos adicionais com
excessos de horas
Alto custo em funcéo gastas pela
do auxilio da consultoria.
consultoria.
O sistema atende o modelo de Nao Nao Nao

informacdes gerenciais da empresa?
Como?

Qual a solucéo alternativa adotada?

Modelos de relatérios
gerenciais
padronizados pela
matriz, desenvolvidos

Modelos de relatérios
gerenciais
desenvolvidos
internamente pela

Modelos de relatérios
gerenciais
padronizados pela
matriz, desenvolvidos

em Excel. Controladoria em em Excel.
Excel, Word e Power
Point, aprovados pelo
Board da empresa.
Caracteristicas das empresas Area de Atuacéo Faturamento anual Numero de
pesquisadas: Empregados
Empresa A Telecomunicagdes R$ 10 milhGes 40
Empresa B Telecomunicagdes R$ 17 milhGes 100
Empresa C Auto Pecas R$ 17 milhGes 145
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