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Fatores Criticos na Implantagao de Sistemas ERP

Uma das tendéncias mais marcantes na area de sistemas de informag¢ao nos
ultimos anos ¢ representada pelo ERP. Estes sistemas tém como principal
caracteristica o fato de serem compostos por um conjunto de subsistemas
integrados, capazes de suprir as necessidades de informagdo e automatizar os
diversos processos empresariais, desde a entrada de um pedido de um cliente, até
sua expedi¢do, incluindo o planejamento dos recursos financeiros, materiais e

humanos para sua produgao.

21.
Definicao de Sistemas ERP

Os Sistemas Integrados de Gestdo Empresariais (ERP - Enterprise
Resource Planning) sdo sistemas transacionais que reinem informacgdes de todas
as areas de atuagdo da empresa, proporcionando a sua integracao (Arozo, 2003).

Pode-se dizer também que o ERP ¢ um sistema integrado, que possibilita
um fluxo de informacgdes unico, continuo e consistente por toda a empresa, sob
uma unica base de dados. Eles fornecem rastreamento e visibilidade global da
informag¢do de qualquer parte da empresa e de sua cadeia de suprimento,
possibilitando a tomada de decisdes inteligentes (Chopra e Meindl, 2003).

Segundo Rezende (2002), ERP “sdo softwares que integram todas as
fungdes empresariais na empresa, contendo bases de dados unicas, manipulando e
gerando informagdes operacionais e gerenciais para todas as empresa.”.

Para Polloni (1999), o ERP ¢ definido como “uma arquitetura de software
que facilita o fluxo de informagdes entre todas as atividades da empresa como
fabricagdo, logistica, finangas e recursos humanos. E um sistema amplo de
solucdes e informagdes. Um banco de dados nico, operando em uma plataforma
comum que interage com um conjunto integrado de aplicacdes, consolidando

todas as operagdes do negdcio em um simples ambiente computacional”.
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Para Correa et al. (2001), estes sistemas “tem a pretensdo de suportar todas
as necessidades de informacdo para a tomada de decisdo gerencial de um

empreendimento como um todo”.

Como se pode constatar nas definigdes acima, estes sistemas, também
chamados no Brasil de Sistemas Integrados de Gestao Empresarial, controlam e
fornecem suporte a todos os processos operacionais, produtivos, administrativos e

comerciais da empresa.

A abrangéncia destes sistemas ¢ ampla e envolve praticamente toda a
organiza¢do. No momento que passamos a ter um banco de dados unificado e as
informacdes passam a ser compartilhadas, a preocupagdo com a acurdcia dos
dados deve ser redobrada. Neste sentido, todas as transagoes realizadas devem ser

registradas para que as consultas extraidas do sistema sejam confidveis.

Para se buscar esta qualidade ¢ importante fazer uma analise do ciclo de

obtencdo da informagdo como mostrado na figura 3:

PREVISOES/PLANOS

Apontamento/
previstes

DISCIPLINA

Fatos “fisicos”
presentes/futuros

PARAMETRIZAGAO

CUSTOMIZAGAO Informagdes

TREINAMENTO

Processo decisorio

COMPROMETIMENTO

CONCORRENTES | Decisoes

T

car?  feedbick

DESEMPENHO

Resultado da decisdo

CLIENTES

Figura 3 — Relagdo entre ERP e desempenho (Fonte: Correa et al, 2001)
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a) Fatos fisicos transformam-se em dados: os fatos fisicos e suas previsdes futuras

necessarias ao processo de tomada de decisdo sdo informados e transformados em
dados que passam a fazer parte do banco de dados do ERP. O sistema de
informacodes se baseara apenas nestes dados e nao mais nos fatos fisicos, ou seja,
se os mesmos forem informados de forma falha, o suporte a decisdes estara
comprometido (Correa et al., 2001).

b) Dados transformam-se em informag¢des: Em seguida ¢ feita a transformagao da

massa de dados recebidos para que eles sejam disponibilizados de uma forma
mais adequada e util para os tomadores de decisdo. Esta transformacao de dados
em informagdes acontece através da utilizagdo de algoritmos (processos de
calculo baseados em logicas conhecidas). Desta maneira, diferentes sistemas de
informacdes podem, a partir do mesmo conjunto de dados de entrada, produzir
informagdes diferentes dependendo do algoritmo utilizado. E, por conseguinte, se
transformar em decisdes diferentes para tomada de decisdo. Ou seja, falhas na
escolha do algoritmo a ser utilizado, bem como na sua parametrizacao e
customizacao, poderdo ser fatais para a capacidade de o sistema de informagdes
atender adequadamente as necessidades de apoio a tomada de decisdo (Correa et
al., 2001).

c) Informagdes transformam-se em decisdes: Nao basta apenas o sistema de

informacodes disponibilizar informagdo de boa qualidade. O tomador de decisdes
deve ter competéncia e comprometimento para transformar esta boa informagao
disponibilizada numa decisdo acertada (Correa et al., 2001).

d) Decisoes transformam-se em vantagem competitiva: Para que a organizacgao

ganhe vantagem competitiva, a decisdo adotada deve ainda ser melhor que as
decisdes da concorréncia, para tal ela precisa ter como perspectiva uma visao
estratégica da competitivade. Para que isto aconteca, ¢ necessario que todos os
processos anteriores ja tenham sido feitos de uma forma melhor que a da

concorréncia (Correa et al., 2001).

Embora os conceitos em que se baseia um sistema ERP possam ser
utilizados por empresas que queiram desenvolver internamente o0s seus
aplicativos, o termo ERP refere-se frequentemente a pacotes de software

comprados. Exemplos de sistemas ERP existentes no mercado sdo o Oracle


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421051/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0421051/CA

23

Application da americana Oracle, J.D.Edward e People Soft também da Oracle, o
Magnus da brasileira Datasul, e o R/3 da alema SAP. Na atualidade, organizagdes
de todos os tipos, ramos de atividade e porte utilizam pacotes de Sistemas ERP

(Colangelo, 2001).

2.2.
Estrutura dos Sistemas ERP

Davenport (1998) divide as funcionalidades dos sistemas ERP em fungdes
internas (back-office), composta por recursos humanos, manufatura e finangas, €
fungdes externas (front-office), composta por vendas e servigcos, além da
Tecnologia e do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos - SCM (Supply Chain

Management) conforme ilustrado na figura 4:

Fungdes de Back-Office Funcies de Front-Office

v v v v

Tecnologia

Recursos
Humanos

Sistema
ERP

Supply-Chain
Management

Figura 4 — Funcionalidades do Sistema ERP (Fonte: Davenport, 1998)
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Estes modulos estdo presentes na maioria dos sistemas ERP. Além deles,
existem alguns moddulos adicionais, tais como: Gerenciamento da Qualidade,
Gerenciamento de Projetos e Gerenciamento de Manutengao, entre outros.

Silva e Alves (2000) descrevem na figura 5 a estrutura tipica de um
sistema ERP onde se pode constatar que o fluxo de informacdes trafega entre as

diferentes interfaces de negdcio de uma organizagao.

Nivel de Gestao

Reporting
Vendas e Finangas e
" Distribuicdo Controlling
3
g — ' Base de I -
o Representantes Dados :
de Vendas e Central S Producgéo
Servigos I
) Gestao de
Apoio a
, Materiais
Servigos
RH
Colaboradores

Figura 5 — Estrutura Tipica de um Sistema ERP (Fonte: Silva e Alves, 2000)

2.3.
Levantamento dos beneficios dos Sistemas ERP

Beneficios tangiveis sdo aqueles que sao financeiramente mensurados, por
exemplo, reducdo de estoques, redu¢do de atividades que ndo agregam valor,
reducdo de horas extras ou até mesmo de funcionérios. (Hypolito, 2000)

Beneficios intangiveis sao aqueles considerados de suma importancia, mas
que nado apresentam, diretamente, uma reducao de custos ou um ganho de capital.
Como exemplos tem-se a melhor satisfagdo dos clientes internos e externos,

decorrentes da rapidez e acuracidade na geragdo e disponibilizagdo de

Fornecedores
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informagdes, ¢ a maior confiabilidade na tomada de decisdes através do
conhecimento das informagdes corretas e em tempo, reduzindo assim riscos em

decisoes gerenciais (Hypolito, 2000).

Cada organizacao, antes de pensar em implantar um sistema ERP, deve
levantar e avaliar quais serdo os beneficios trazidos pela sua utiliza¢do, o que ¢é
fortemente relacionado a situagdo atual de seus processos e sistemas, assim como

ao seu negocio.

2.4.

Implantagcao dos Sistemas ERP

A implantagdo de um Sistema ERP é composta das seguintes etapas: (1)
mapeamento e otimizacdo dos processos atuais, (2) selecdo do Sistema ERP, (3)
decisdo da compra, (4) revisdo e adequacao dos processos operacionais a nova
realidade sistémica, (5) implantacdo, (6) treinamento e, (7) auditoria operacional e
manualizacdo sistémica. A etapa mais critica ¢ a implantagcdo, porque depende de
mudancas na cultura organizacional e da quantidade e complexidade dos modulos

que serdao implantados (Salgueiro, 2005).

Deve-se definir, inicialmente, a equipe interna da empresa que ira conduzir
a implantacao do ERP dentro da organizacdo. Ela deve ser composta de pessoas
que possuam um conhecimento profundo dos processos da organizacdo e que

possam dispor de dedicagao total ao projeto.

Existem quatro perfis obrigatérios na composicao desta equipe. Os
analistas de negdcios, que conhecem bem os processos das areas que atuam e que
serdo impactadas pelo ERP; os especialistas em tecnologia da informacao,
responsaveis por todo o suporte de desenvolvimento, manuten¢ao e hardware que
serd necessario nesta implantagdo; os consultores com capacitagdo em redesenho
de processos, responsaveis pelo redesenho dos processos existentes para que seja
possivel integra-los; e o gerente, responsavel por controlar as tarefas individuais e

integradas da equipe do projeto (Hypolito, 2000).
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241.
Utilizagao de consultoria externa

Em muitos casos, as organizagdes optam por buscar o apoio de uma
consultoria para suportar a implantacdo do ERP. A escolha da consultoria que
fornecera o apoio na implantacdo tem que ser criteriosa ¢ deve levar em contar a
sua experiéncia neste tipo de atuacdo, tomando o cuidado em optar pela qualidade
das implantacdes ja executadas por ela, ao invés de optar pela quantidade de

implanta¢des ou por marketing e atratividade de preco.

Segundo Bergamaschi (1999) os consultores sdo pessoas obrigatdrias na
implementagao de sistemas ERP, devido a necessidade que a organizagdo tem de

buscar experiéncia no sistema e no seu tipo de negocio.

Albertdao (2001) tem um ponto de vista contrario ao de Bergamaschi
quando cita os consultores especializados mas ndo os considera fundamentais no
sucesso de uma implantagao de ERP, alegando que a existéncia de um alto grau de
comprometimento do pessoal interno da organizagdo ¢ suficiente para o alcance

deste sucesso.

Na verdade quem define a necessidade ou ndo da existéncia da consultoria
em implantagdes de sistemas ERP ¢ o porte da organiza¢ao. Empresas de grande
porte que, por conseguinte, possuem inumeros processos € um alto numero de
usudrios a serem treinados e a se adequarem a nova cultura, terdo uma utilizagao
mais complexa destes sistemas e a presenca dos consultores especializados ¢
fundamental para transferir de uma maneira clara e transparente este tipo de

expertise para as pessoas envolvidas com a implantagao.

J& empresas de menor porte, por possuirem menos processos € usuarios,
utilizardo o ERP de uma maneira menos complexa que as empresas de grande
porte. Neste caso, uma boa capacitagdo do pessoal interno a ser envolvido na

implantacao pode sim ser suficiente para o sucesso deste projeto.

A consultoria envolvida deve estar capacitada a discutir a implantagdo em
sua plenitude e deve ter total dominio das limitagdes e restricdes do ERP em

questdo, tendo a capacidade de recomendar solucdes alternativas.
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24.2.
Etapas da implantagcao do ERP

1) Mapeamento e otimizacdo de processos atuais:

r

O passo inicial da implantagdo ¢ o mapeamento e otimizagdo dos
processos atuais através de notagdes para modelagem de processos de negbcio,
que tem como objetivo analisar problemas e redundancias nos seus fluxos e, por
conseguinte, identificar melhorias que possam ser introduzidas. Este passo ¢
muito importante para que se evite a incorporacao de praticas incorretas no fluxo

unificado do ERP.

Vale ressaltar que neste estdgio os processos atuais devem ser
completamente entendidos e todas as suas caracteristicas devem ser totalmente
informadas mesmo que este fato mostre que, por exemplo, uma area nao esta
atuando bem dentro da organizacdo. Qualquer omissdo neste momento poderd
trazer conseqiiéncias bastante negativas quando o ERP estiver implantado e sendo

utilizado.

(2) Selecio do Sistema ERP:

A seleg¢ao adequada do sistema ERP a ser implantado € capital para que o
mesmo possa apresentar um diferencial de futuro sucesso na sua utilizagdo. Nao
existe uma solucdo tinica que possa ser utilizada em qualquer tipo de organizacao
porque os problemas existentes sdo variados e, em muitos casos, especificos.
Sendo assim, deve ser escolhido o ERP que melhor se adeque e integre as

caracteristicas de uma organizagao.

Analises de sistemas ERP mostram consideraveis diferengas relativas a
fungdes e objetivos, o que significa a existéncia de diferentes modelos, bases de
suas concepgoes. Apesar de semelhangas conceituais de mdédulos em produtos
ERP, muitos elementos ldgicos de seus modelos apresentam diferencas. Essas
diferencas acentuam-se nos modulos do negdcio, embora muitas vezes tratem a
mesma classe de problema. Essa anomalia ou inconsisténcia pode ser ou pela falta
do modulo no sistema ERP ou pela sua existéncia mas de forma inadequada ao
funcionamento da empresa, por conter logica divergente ao modelo do negdcio

em questdo.
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A grande quantidade de opgdes em termos de produtos, se de um lado ¢
positiva, pois atende a um variado espectro de necessidades, de outro pode
confundir o usudrio. No discurso, todos os provedores de solugdes sdao muito
parecidos, vendendo a idéia de que seus produtos se ajustam a qualquer empresa,
independente do tamanho, natureza do negocio e disponibilidade de recursos para

investir.

Existem sistemas ERP que trabalham melhor para certos tipos de
organizacdes com foco em diferentes processos industriais, enquanto outros
focalizam o relacionamento com pessoas e parceiros, sendo que a organizagao

deve se conhecer inicialmente para depois conhecer o sistema (Foti, 2003).

A selegdo erronea de um software pode gerar um futuro convivio
incomodo e caro com este novo sistema de informacgao, podendo mesmo chegar a

afetar o seu desempenho operacional. (Correa et al., 2001)

Uma falha nesse sentido pode resultar no uso de processos e tecnologia
totalmente inadequados a cultura e operacdo do negocio, o que, com certeza,

comprometeria o desempenho da empresa.

Muitas empresas, infelizmente, na ansia de verem seus problemas
resolvidos, optam por um procedimento de escolha rapida do ERP, seja pelo
marketing feito pelo fornecedor, seja pelo benchmarking feito em outras
organizagdes, ao invés de utilizarem um critério de avaliagdo que priorize a

integragdo com as suas caracteristicas.

Taurion (1999) apresenta um critério de avaliacdo para selegdo de um
sistema ERP composto por trés aspectos: (a) funcional: selecdo de critérios de
funcionalidade que caracterizem as expectativas da empresa com o objetivo de
avaliagdo do grau de aderéncia do ERP ao seu modelo de gestdo e aos seus
processos de negocio; (b) técnicos: andlise das caracteristicas técnicas e
operacionais do ERP para alinhamento com os direcionamentos definidos pela
arquitetura de TI da organizagdo; (c) mercadologicos: pelo fato do mercado de
ERP ser altamente competitivo, o objetivo deste aspecto ¢ o de analisar as
caracteristicas comerciais ¢ mercadologicos dos fornecedores e seus produtos,

para garantir uma relacdo futura bastante duradoura com o fornecedor escolhido.
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(3) Decisdo da compra:

Ao tomar a decisdo pela utilizacao de sistemas ERP as empresas esperam
obter diversos beneficios. Entre eles estdo a integracdo entre as diversas atividades
da cadeia de valor, o incremento das possibilidades de controle sobre os processos
da empresa, a atualizagdo tecnoldgica, a reducdo de custos de informatica e o
acesso a informagdes de qualidade em tempo real para a tomada de decisdes sobre
toda a cadeia produtiva. Por outro lado, também hé problemas a considerar, tais
como dependéncia do fornecedor, tempo de aprendizagem, resisténcia a
mudangas, custos e prazos de implementacdo, entre outros (Souza e Zwicker,
2001).

Wagle (1998) recomenda que a decisao de implantar o ERP s6 deve ser
tomada com base em um fluxo de caixa positivo, pois tratam-se de projetos nos
quais o periodo de retorno do investimento (payback) ¢ muito longo e o
investimento muito grande.

E um equivoco a organizagdo acreditar que poderd recuperar os valores
gastos com a implantagdo do sistema ERP tdo logo a aplicacdo seja instalada e
operacionalizada. O ROI (return of investment) s6 comega a acontecer depois que
a solugdo passar a ser utilizada por algum tempo e esta utilizacdo comegar a gerar

melhorias nos processos de negocio que foram afetados pelo sistema.

(4) Revisao e adequacio dos processos operacionais a nova realidade sistémica:

O redesenho dos processos deve avaliar se existem particularidades nos
processos que nao serdo atendidas pelo ERP. Uma vez identificados estes gaps,
deve-se estudar a melhor opcdo: procurar alternativas no sistema para alcangar o
resultado esperado, ou mesmo realizar customizacdes, alterando o sistema para
que ele atenda as necessidades do processo.

Outro item a ser verificado durante o redesenho dos processos ¢ a
necessidade de manutencdo ou nao de sistemas legados e, em caso positivo, as

interfaces deverao ser criadas e os dados migrados para o ERP.

(5) Implantacio:

O escopo de implantagdo consiste em definir quais processos da empresa

serdo atendidos pelo ERP e que moddulos sdo necessarios para que isto acontega.
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Para tal ¢ importante que a empresa conheca todas as funcionalidades destes
moddulos e que consiga visualizar como eles poderdo atender as suas necessidades
estratégicas.

Existem trés estratégias para se implantar o ERP em uma organizacao: (a)
Substituicdo Total e Conjunta (Big Bang) — todos os sistemas legados sdo
substituidos a0 mesmo tempo por um unico sistema ERP; (b) Estratégia de
Franquias (Franchising) — sistemas ERP independentes sdo instalados em cada
unidade da organizacao; (c) Método "Slam-dunk" — o ERP substitui um sistema
legado apenas em processos-chaves, como por exemplo os processos financeiros
(Padilha e Marins, 2005).

Uma outra maneira de apresentar a inser¢do de sistemas ERP nas
organizacoes ¢ apresentada por Colangelo (2001). Segundo ele, a entrada do ERP
em uma organizagdo ¢ compreendido de trés etapas: pré-implantacio, implantacdo
e pos-implantagao.

A etapa de pré-implantacdo tem como principal objetivo a tomada de
decisdo quanto a implementar ou ndo o sistema. Esta decisdo deve ser baseada em
um so6lido estudo de viabilidade que serve como base para a selecdo do ERP. Sao
definidos também o software, hardware e os parceiros de implantacao.

Na etapa de implantacdo, sdo definidos os processos de negdcio e ¢
realizada a configuragdo do sistema ERP. O produto final dessa etapa ¢ a operagao
do sistema pelos usuarios da organizagdo, através de novos processos de negocios
suportados pelo sistema ERP.

Finalmente, na etapa de poOs-implantagdo, ¢ esperado que o sistema
estabilize-se ¢ que o desempenho da organizagdo cres¢a em funcao do uso dos
novos processos, para que, dessa forma, os beneficios possam ser auferidos.

A implantagdo, entretanto, deve ser conduzida por uma metodologia que
divida o projeto em varias fases, sendo especificadas atividades e entregas em
cada uma delas (Hypolito, 2000).

O mercado apresenta diversas metodologias de implantagdo pertencentes a
empresas de consultoria especializadas em implantagdo de sistemas ERP ou até
mesmo sugeridas pelos fornecedores destes sistemas integrados (Hypdlito, 2000).

Duas a¢des sdao muito importantes dentro do processo de implantacao de

um sistema ERP: a configuragao do sistema e os testes.
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A configuracdo do sistema ¢ uma preparacdo do ambiente para
implementa¢do dos processos da organizagdo. Como os sistemas ERP sdo
desenvolvidos com o intuito de atender a empresas com diferentes perfis, este ¢ o
momento de definir os parametros que irdo garantir que o sistema vai estar
configurado conforme as regras de negécio da organizagcdo. Uma outra atividade
importante que deve ser feita neste momento ¢ a defini¢cao dos perfis de acesso do

sistema para os seus usuarios (Hypolito, 2000).

Apoés a configuracdo do sistema, inicia-se a fase de testes, que pode ser
dividida em trés etapas. Primeiramente ocorrem os testes individuais de cada

transagao do sistema que serd utilizada apods a entrada em produgao.

Estes testes devem ser realizados, preferencialmente, pelos usudrios finais
do sistema, acompanhados pelos integrantes da equipe de implantagdo. Esta etapa
proporciona aos usudrios finais um contato mais estreito com o sistema, trazendo
para a equipe do projeto detalhes operacionais importantes e muitas vezes
correcdes nos procedimentos que serdo utilizados apds a entrada em produgdo

(Molinari, 2003).

Em seguida, sdo realizados os testes integrados. Estes testes sdo de
fundamental importancia, pois passam através de varios moédulos do sistema,
testando um processo completo, do inicio ao fim. As equipes para o teste
integrado devem ser compostas por pessoas de todas as areas envolvidas nos
processos. E justamente neste momento que muitos problemas e falhas na

configuracdo do sistema sdo detectados, podendo até mesmo paralisar o teste.

Isto ocorre pois campos existentes em um moédulo podem ter influéncia
direta nas funcionalidades de outro modulo, o que pode levar a resultados
diferentes dos esperados. A presenca do usuario final ¢ também muito importante
nesta etapa, fazendo com que ele esteja cada vez mais comprometido com a

implantacdo do sistema (Molinari, 2003).

Por ultimo, ocorre o teste de stress, quando ¢ verificado o desempenho do

sistema para um volume real de transagdes da empresa (Molinari, 2003).
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(6) Treinamento:

O treinamento de usuarios finais ¢ uma tarefa fundamental e demorada,
principalmente devido ao grande numero de pessoas que deverdo ser treinadas,

devendo portanto ser considerada desde o inicio do projeto.

O planejamento das pessoas a serem treinadas, o local onde sera realizado
o treinamento, a preparacdo do material a ser utilizado, a defini¢dao dos instrutores
(que, em muitos casos, consiste na propria equipe de implantacao da empresa) e as
datas de realizacdo dos treinamentos sdo fatores que devem ser tratados com

bastante antecedéncia. (Hypolito, 2000)

Os gastos com treinamento sdo considerados altos pelo fato de que os
funcionarios ndo estardao aprendendo mais uma nova interface de software e sim
um novo conjunto de processos, tendo que assumir responsabilidades diferentes
das que eles estavam acostumados a conviver antes da implantagio do ERP.
Devido a este fato, o tempo de treinamento ¢ mais elevado do que um treinamento

comum de um software.

(7) Auditoria operacional e manualizacio sistémica:

A auditoria operacional deve acontecer apds a implantacdo do sistema
ERP. Seu objetivo ¢ o de examinar as caracteristicas de seguranga e controle do
aplicativo no intuito de determinar se esta sendo mantida a integridade geral dos
dados de uma organizagdo. Além disto deve verificar se os dados estdo sendo
tratados com a acuricia desejada pelo sistema, no que tange a entrada ou a saida

de informagades.

Manuais eletronicos devem ser utilizados como em qualquer outra
ferramenta tecnoldgica. A criagdo de um manual online com o intuito de
disponibilizar aos usuarios os procedimentos inerentes ao sistema garantem uma

padronizagdo da sua utilizacdo.

A pesquisa de satisfagdo online ¢ uma outra op¢do que ird permitir uma
ampliacdo da satisfacdo dos usudrios bem como um maior desenvolvimento das

potencialidades do sistema.
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2.5,
Fatores criticos da implantagao dos sistemas ERP

A implantacao de um sistema ERP ¢ um desafio tanto tecnologico quanto
social e, por conseguinte, faz com que se torne necessario uma visdo diferenciada
das inovagdes tecnolodgicas, dependendo de um balanceamento mais bem definido
de como a organizagdo serd considerada como um sistema total (Kansal, 2006).

Um fator a ser considerado ¢ que solucdes projetadas para grandes
corporacdes tém origens em paises de culturas diferentes. Os efeitos da
globalizag¢do contribuem com a uniformizagdo, porém esse processo ¢ gradativo e
nao chegou ainda a muitas empresas.

Para as grandes empresas este fato ¢ considerado irrelevante em razao das
normas ¢ dos procedimentos internacionais que naturalmente adotam. Como
softwares ERP sdo considerados ferramentas de padronizagdo, no caso delas, tais
recursos sao vistos tdo somente como um fator positivo acrescentado (Soh et al.,
2000).

Por outro lado, as pequenas e médias empresas encontram dificuldades
quando tém a intencdo de adquirir este tipo de sistema, em decorréncia do
consumo de recursos, custos elevados e adequagdes que precisariam ser feitas
(Soh et al., 2000).

Uma outra questdao bastante complexa na implantacdo de um sistema ERP
¢ o seu alto custo. Neste tipo de projeto estdo envolvidos custos com a compra do
software, que por si s6 ja ¢ bastante elevado, e consumo de homem/hora tanto de
consultoria como dos profissionais internos, que no caso de uma implantacdo de
longa duracdo ¢ bastante relevante. Existe ainda a compra dos equipamentos
necessarios para a instalagao do software.

Além dos custos mencionados acima, existem também outros custos que
normalmente ndo sdo considerados como o custo do treinamento dos usudrios
finais, a integracdo e testes, a conversao dos dados e os decorrentes de um mal
planejamento da utilizagdo dos consultores contratados (Koch, Slater e Baatz,
2006).

Estima-se, por exemplo, que para cada ddlar gasto com licencas de uso do

software do ERP propriamente dito, sejam gastos cerca de 3 ddlares adicionais em
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servigos profissionais de suporte e consultoria de implantagdo (Souza e Saccol,
2003).

Por ser uma alternativa para implantagdo de sistemas integrados, o ERP
faz com que os departamentos busquem a integracdo de toda a empresa ao invés
de se preocuparem apenas com a otimiza¢ao de suas atividades, o que gera
esfor¢os coletivos das pessoas que compdem aquela organizagdo (Souza e
Zwicker, 2001).

Os sistemas ERP derivam da interligacdo bastante forte de processos de
negodcio, sistemas de software e reengenharia de processos. Diferentemente dos
projetos de software que tem como foco unico o desenvolvimento de um sistema,
os projetos de ERP sdo compostos de projetos de software e de processos de
negdcio e, por conseguinte, necessitam de uma colaboragdo mais intensa dos
“stakeholders” envolvidos.

De acordo com estimativas do Standish Group International, 90% dos
projetos de implantacao de SAP/R3 terminam com atraso (Scott e Vessey, 2002).

Uma explicagdo para este alto indice de falhas se deve ao fato dos gerentes
destes projetos ndo serem prudentes em identificar e gerenciar os riscos
envolvidos neste tipo de implantagdo (Wright e Wright, 2001).

As dificuldades encontradas no cumprimento destes prazos se devem a:
resisténcia ao ERP por parte das pessoas da organizacao, temendo a perda de seus
empregos ou dificuldade em se adequar ao novo processo, rotatividade dos
funciondrios treinados para utilizar o novo sistema ou que dominam o negécio da
empresa, ma qualidade dos recursos humanos internos alocados e da equipe de
consultoria contratada, limitagdes inerentes ao proprio produto ERP escolhido e
dificuldade de integrar o ERP com outros sistemas legados existentes na
organizac¢do (Padilha e Marins, 2005).

Outro problema encontrado se origina da integracdo de todos os processos
da organizac¢do no ERP. Desta maneira, um problema de uma area pode se alastrar
com rapidez para outras, com o risco de afetar toda a organizacdo (Padilha e
Marins, 2005).

Em uma pesquisa da FGV realizada com 28 empresas com faturamento
acima de R$ 500 milhdes, constatou-se que a decisdo sobre a adogdo de ERP foi

tomada de forma apressada, alimentada pela pressdo da concorréncia ou de seus
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acionistas, na grande maioria das entrevistadas. Os dados levantados mostraram
que 90% das empresas adotaram o ERP para acompanhar a tendéncia de mercado
e 45% devido a pressdo dos seus acionistas. Estas empresas ndo perceberam a
amplitude e a profundidade das questdes envolvidas com a implantagao de um
projeto desta natureza e fizeram uma reengenharia dos seus processos de uma
maneira superficial, preocupando-se apenas com a automatizagao (cerca de 66%).
Este fato gerou, como conseqiiéncia, o nao atendimento das necessidades
especificas dos negdcios e, em alguns casos, perda de algumas destas fungdes

essenciais (Wood Jr., 1999).

Uma pesquisa realizada em 2003, pelo Centro de Estudos em Logistica/
COPPEAD, acerca do estdgio das implantagdes de softwares de Supply Chain
Management (SCM) em treze empresas brasileiras teve, como um de seus
objetivos, identificar aspectos que poderiam influenciar negativamente o sucesso

destas implantacdes (Arozo, 2003).

Foi solicitado a cada empresa que ordenasse os cinco principais problemas
encontrados durante a implantagao do sistema. Os pesos foram atribuidos segundo

a ordem de escolha.

Obteve-se uma pontuacdo a partir do produto entre o nimero de citagdes
de cada problema e o peso a ele atribuido. Na tabela 1 ¢ mostrada a distribuicao

dos pesos.

A pontuagdo maxima seria de 65 pontos, caso um mesmo problema tivesse

sido escolhido pelas 13 empresas como sendo o mais grave.

ORDEM DE ESCOLHA PESO ATRIBUIDO

1°
20
30
4°
50

= N W O

Tabela 1 — Pesos atribuidos na pesquisa Utilizagdo de softwares de Supply Chain
Management em empresas brasileiras da COPPEAD (Fonte: Arozo, 2003)
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E importante considerar que, nesta pesquisa, ndo foram pesquisados
isoladamente apenas a implantagdo de sistemas ERP, mas também outros

softwares de SCM.

A figura 6 mostra um grafico com os principais problemas encontrados ao

longo do processo de implantacdo, segundo os respondentes desta pesquisa:

Frablemas culturais
Remodelagem dos processos
FPadronizagdo fobtengdo de dados
Treinamento & comunicagio
Clualificacdo pessoal contratada
Clualificagdo pessoal da empresa
Falta de apoio da diregdo

Coordenagéo dostrabalhos

Estrut. organizacional inadegquada

Clutros |22

0 & 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 BO G5

<: Pantuacio >

Menor Maior
problama problama

Figura 6 — Principais problemas encontrados durante a implantagao do ERP
(Fonte: Arozo, 2003)

Como podemos notar, segundo a pesquisa, os problemas culturais e a
remodelagem dos processos sdo os maiores ofensores no que tange ao sucesso de

implantacdes deste tipo de sistema.

Em relagdo aos problemas culturais, que obteve a maior pontuagdo, foram
identificadas duas barreiras: a resisténcia a mudanga com alegacdes de que o novo
sistema ndo atende as necessidades, gerando uma nao utilizagdo da ferramenta e
uma sensac¢ao de perda do poder originada pela substituicdo de atividades manuais

por funcionalidades do novo sistema (Arozo, 2003).

Os problemas culturais dentro de uma organizagdo transcedem a

implantacio de um sistema ERP. Eles aparecem sempre que mudangas sao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421051/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421051/CA

37

sinalizadas em algum processo e se maximiza se este processo for utilizado por
um volume grande de funciondrios.

Em relacdo a remodelagem dos processos foi identificado que muitas
vezes ela ndo ¢ contemplada nas implantagdes. Este fato faz com que as
metodologias de andlise embutidas nos softwares de SCM ndo se encaixem nos
processos anteriores existentes na organizacao (Arozo, 2003).

Nao se preocupar com a remodelagem dos processos existentes antes de
uma automatizacdo desta natureza ¢ preocupante, pois como o sistema tem o
objetivo de suportar em sua base de dados todas as informagdes operacionais de
uma organizacao, processos mal definidos ou com problemas nao corrigidos terdo
seus problemas maximizados apds o ERP implantado. E importante que se faga,
quase sempre, um estudo e adequagdo dos processos que serdo suportados pelo
novo software.

Outros aspectos considerados pela pesquisa foram a padronizagdo e
obtencdo dos dados, o treinamento e comunicagdo, a qualificacdo do pessoal
contratado, a qualificacao do pessoal da empresa, a falta de apoio da direcao, a
coordenacao dos trabalhos e uma estrutura organizacional inadequada.

Para garantir um banco de dados consistente € que permita a tomada de
decisdo ¢ importante que se eliminem as redundancias dos dados e que os mesmos
sejam armazenados de uma maneira padronizada.

O treinamento deve ser feito com base nos processos. Se ele for focado
apenas no ensino da utilizagdo da ferramenta, ndo serd efetivo e causara
transtornos quando da utilizagdo do sistema. Um outro ponto bastante critico no
que tange ao treinamento ¢ a rotatividade de pessoal.

Por ser um sistema que apresenta muitas complexidades, sua implantacao
deve ser feita por profissionais que conhegam nao somente o negocio da empresa,
como também a solu¢do escolhida. Geralmente as empresas optam pelo apoio de
uma consultoria especializada. E importante que se tenha confianga no fornecedor
contratado. Ele deve possuir profissionais que tenham experiéncia na solucao
utilizada e uma metodologia bem definida de implantacao.

Este fato ¢ gerador de um outro problema, pois fornecedores de ERP
possuem maneiras distintas de conduzir o processo de implantagdo do sistema

(Souza e Zwicker, 2001).
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A montagem da equipe de trabalho para este tipo de projeto deve
contemplar os profissionais mais qualificados e conhecedores dos negdcios da
empresa. £ importante também que se crie uma integragdo bem forte destes
profissionais com os consultores contratados.

E capital o apoio da direcio, que deve ser a responsavel por transmitir,
desde o inicio da implantacdo, as vantagens que serdo obtidas com o ERP e por
tomar as decisdes estratégicas necessarias para uma boa coordenacdo do
andamento do projeto.

Cada projeto de implantagao de um ERP apresenta caracteristicas proprias
que sao definidas pelos processos e estratégias da organizagdo onde ele sera
implantado. Apesar destas diferengas, as implantacdes apresentam em geral os
mesmos tipos de dificuldades (Hypolito, 2000).

Ao tomar a decisdo pela utilizagao de sistemas ERP, as empresas esperam
obter diversos beneficios (Souza e Saccoll, 2003). Entre os beneficios apontados
pelas empresas fornecedoras estdo a integracdo, o incremento das possibilidades
de controle sobre os processos da empresa, a atualizacdo tecnologica, a reducao de
custos de informatica e o acesso a informagdes de qualidade em tempo real para a
tomada de decisdes sobre toda a cadeia produtiva. Por outro lado, também ha
problemas a considerar. A tabela 2 relaciona dificuldades e beneficios decorrentes

das caracteristicas desses sistemas.

Caracteristicas Beneficios Problemas
Sao Pacotes e Reducdo de custos de e Dependéncia do
comerciais informatica; fornecedor;
e Foco na atividade principal | ¢ Empresa nao detém o
da empresa; conhecimento sobre o
pacote.

e Reducao de backlog de
aplicacoes;

o Atualizacao tecnoldgica
permanente, por conta do

fornecedor.

Usam modelos | ¢ Difunde conhecimento e Necessidade de

de processos sobre as melhores adequacéo do pacote a
praticas; empresa;

o Facilita a reengenharia de | e Necessidade de alterar
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Processos;

Impde padrdes.

processos empresariais;

Alimenta a resisténcia a
mudanga.

S30 sistemas
integrados

Reducéo do trabalho e
inconsisténcias;

Redugéo da mé&o-de-obra
relacionada a processos
de integragao de dados;

Maior controle sobre a
operagao da empresa;

Eliminacao de interfaces
entre sistemas isolados;

Melhoria na qualidade da
informacao;

Contribui¢ao para a gestao
integrada;

Otimizagao global dos
processos da empresa.

Mudanca cultural da
visdo departamental
para a de processos;

Maior complexidade de
gestdo da
implementacao;

Maior dificuldade na
atualizacéo dos
sistemas, pois exige
acordo entre varios
departamentos;

Um modulo ndo
disponivel pode
interromper o
funcionamento dos
demais;

Alimenta a resisténcia a
mudanga.

Usam bancos

Padronizagao de

Mudanca cultural da

de dados informacodes e conceitos; visdo de “dono da
corporativos L informacao” para a de
Elimin p .
discreagﬁgigse entre responsavel pela
) pan ; informacao”.
informacodes de diferentes
departamentos; Mudancga cultural para
. . uma visao de
Melhoria n li . .
infeorrﬁaaéoé qualidade da disseminagéao de
¢ao; informacodes dos
Acesso a informagdes departamentos por toda
para toda a empresa. a empresa;
Alimenta a resisténcia a
mudancga.
Possuem Eliminagdo da manutencgao Dependéncia de um
grande de multiplos sistemas; Unico fornecedor;
abrangéncia . .
funcional Padronizacao de Se o sistema falhar,

procedimentos;

Reducéo de custos de
treinamento;

Interagdo com um unico
fornecedor.

toda a empresa pode
parar.

Tabela 2 - Beneficios e problemas dos sistemas ERP. (fonte: Souza e Saccol,

2003).
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Algumas vantagens podem ser destacadas do quadro acima, como a
possibilidade de integracdo das diversas areas de uma organizagdo, a atualiza¢ao
permanente da base tecnoldgica por conta do fornecedor e a reducao dos custos de
informatica, relacionada sobretudo a terceirizagdo do desenvolvimento de
aplicagdes. Entretanto esta integracdo, mesmo sendo uma vantagem no que tange
a padronizagdo do processo de negocio, traz como conseqiiéncias novos desafios
na forma de trabalhar da organizacao.

Ainda em relagdo ao processo de integracdo, existe a possibilidade de
resisténcia por parte dos usudrios, pois a responsabilidade pela geracdo da
informagdo para outros setores da organizagdo ¢ encarada como carga adicional de
trabalho. Além disso, as dependéncias de informacdes de uma area para outra faz
com que seus processos de trabalho sejam mais transparentes para as demais,
gerando também possiveis resisténcias. Esta maior transparéncia deve-se nao
somente a dependéncia de informagdes interdepartamentais, mas também pela
padronizacgdo de alguns processos, como por exemplo fluxos de aprovagdes.

Dessa forma, ¢ de suma importancia a preparacdo dos usuarios na gestao
da mudanca associada a projetos de implantagcdo de sistemas ERP. Este ¢ um
aspecto crucial para este estudo, visto que estaremos avaliando a aceitacdo de um
sistema ERP apos sua implementacgdo, e que as resisténcias dos usuarios tendem a
ser maiores nesta fase, se ndo forem devidamente tratadas antes da
implementagao.

E importante para que a implantagdo seja bem sucedida que se obtenha o
compromisso daqueles que podem direcionar a mudanga. Este compromisso ¢ de
fundamental importancia na identificagdo e combate de resisténcias ao novo
sistema.

Na tabela 2, verificamos que vantagens relacionadas a reduc¢do de custos
devem-se, em parte, ao compartilhamento dos dados. Nesse caso, a eliminagao de
bases de dados redundantes, pratica comum em sistemas legados, geralmente
resulta em diminui¢do no custo de manuten¢do de dados. Além disso, reduz-se
também a falta de consisténcia entre informagdes e a alimentacdo repetida de
informacdes em diferentes bases de dados (Souza e Saccol, 2003). Assim,
aumenta-se a qualidade da informacao, e reduz-se a necessidade de esfor¢o de

integracao dos processos da organizacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421051/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421051/CA

41

Em resumo, a tabela 2 sugere que cada beneficio traz consigo riscos
associados. E importante salientar que cada empresa reage de forma diferenciada
a esses aspectos. Algumas empresas fracassaram na implementagao de sistemas
ERP porque gastaram mais do que previram inicialmente. Outras, por exemplo,
ndo prepararam seus funciondrios devidamente para as mudangas que estavam por
vir. Portanto fica evidente que cada organiza¢do deve avaliar e decidir se vale a
pena abragar esses beneficios e riscos, tendo em vista impacto que sistemas
podem representar, em termos de reducao de custos, qualidade e satisfagdo dos

clientes internos, no seu caso especifico (Davenport, 2000).

2.6.
Tendéncias do ERP: ERP Il e BoB

No cenério atual, um outro fator importante ¢ a transformacdo destes
sistemas em ferramentas de gestdo e suporte as decisdes quando vemos a sua
integragdo nao s6 com o gerenciamento da cadeia de fornecedores (Supply Chain
Management — SCM) como também com sistemas de gerenciamento de
relacionamento com o cliente (Customer Relationship Management — CRM) e
com BI (Business Intelligence — BI).

Diante destes fatos, estdo surgindo novos conceitos na forma de fazer
negécio em funcdo das transformagdes competitivas em um mundo globalizado
devido a necessidade cada vez mais crescente em se reduzir custos € promover a
diferenciagao dos produtos de uma organizagao (Souza e Saccol, 2003).

Sendo assim, as empresas estdo se vendo forgadas a rever seus processos e
sua forma de trabalho. Essa necessidade estd promovendo fortes mudangas nos
sistemas de informag¢do com o objetivo de suportar essa nova forma de fazer
negoécio. Por conseguinte, fornecedores de Sistemas ERP estdo tendo que mudar o
foco de seus produtos e servicos, inicialmente voltado para o gerenciamento de
recursos internos, para que passem a contemplar também o ambiente externo da
empresa e processos decisorios mais estratégicos.

Dessa forma, surge a segunda onda de sistemas ERP, batizada pelo
Gartner Group como ERP II. Neste contexto foram adicionadas ao ERP novas
capacidades de negocio como, por exemplo, o Customer Relationship

Management-CRM e o Business Intelligence-BI.
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O ERP II tem como principal caracteristica, além da integracdo dos
sistemas, a énfase na colaboracdo comercial que utiliza a Internet. Além de
desenvolver produtos e formas de comercializacao especificas, ele permite ainda o
incremento do fluxo de informagdes entre as corporagdes interligando sistemas

entre elas, mais notadamente modulos do ERP.

Por meio do conceito ERP II, o papel dos sistemas de gestdo ¢

amplificado, o que mostra a evolugdo continua da familia de sistemas.

Ele inclui software de CRM (Customer Relationship Management), que
significa gerenciamento do relacionamento com os clientes; EPM (Enterprise
Performance Management), que ¢ o gerenciamento do desempenho da empresa e
que engloba ferramentas como Data Warehouse (transformar dados em
informagdo para tomada de decisdo) e Inteligéncia de Negocios. O ERP II ainda

engloba uma solucao de Portal, que ¢ um ambiente web personalizavel.

A filosofia presente no ERP II ¢ possivel gracas a disseminag¢do em larga
escala da Internet, principal estrada para que o envio e o recebimento de dados
aconteca na dinamica do tempo real. A idéia de reunir empresas de um mesmo
setor — um bom exemplo na Web sdo os chamados marketplaces — para
transacionar, dividir insumos e informagdes € a soma disto, e s € possivel gracas

ao controle e a integracdo dos sistemas de gestdo com outros softwares.

Deve-se comentar que na evolucdo dos Sistemas de Tecnologia de
Informacdo, apés a consolidagdo do e-business, a nova onda se refere a

Colaboracao nas Cadeias de Suprimentos.

Essa tendéncia se caracteriza pelo planejamento colaborativo entre os
varios elos que compdem uma cadeia, a integragdo entre diversas cadeias, mesmo
concorrentes, de modo que sejam melhoradas a velocidade, agilidade e a

flexibilidade para o atendimento ao cliente e para a tomada de decisao.

Quanto a implantacdo de sistemas ERP, deve-se comentar, ainda, que,
devido as criticas aqui citadas sobre implementagdes tradicionais de ERP, tal
como a sua inflexibilidade em ndo atender requisitos especificos de determinadas
empresas, tém-se proposto como alternativa as empresas que desejam investir em
Tecnologia de Informagao o uso da “Estratégia da Melhor Criacdo” — BoB (Best

of Breed Strategy).
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Esta estratégia consiste na integra¢do de softwares padrdoes de varios
fornecedores e/ou do proprio cliente, ao invés de se adotar uma solucdo de um

unico fornecedor.

Sobre esta ultima abordagem, Light et al. (2001) apresentam uma
interessante analise comparativa entre utilizar um ERP (de um tunico fornecedor)
ou optar pela estratégia de BoB. Estes autores ilustram, com um estudo de caso, as
diferencas entre uma alternativa e outra com respeito a: complexidade de
implementagdo, niveis de funcionalidade, potencial para o alinhamento de

processos de negdcios e os requisitos de manutencao.

Nao sera considerada nesta dissertagdo a analise dos riscos inerentes a
projetos de implantacdo de sistemas ERP II, ficando como sugestdo futura a
incorporagdo destes riscos na lista de riscos criada com base na implantacdo de

sistemas ERP.

Como pudemos ver neste capitulo, existem muitos problemas existentes
em implantagdes de projetos de sistemas ERP. Estes problemas, se ndo forem
controlados e contornados, irdo acarretar, além do proprio insucesso da

implanta¢do, em mais gastos para as organizagoes.

Este fato faz com que se torne necessario esforcos no sentido de se
gerenciar os riscos deste tipo de projeto. Este trabalho, com a sua lista de riscos,

torna-se um importante alavancador destes esforgos.
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