Retirado deste site http://www.scielo.br
Gestao & Producao
Print ISSN 0104-530X

Gest. Prod. vol.9 no.3 Sao Carlos Dec. 2002

Sistemas integrados de gestao ERP em pequenas
empresas: um confronto entre o referencial tedrico e a
pratica empresarial

The Enterprise Resource Planning (ERP) in small businesses:
facing theoretical references and the business world

Juliana Veiga Mendes'; Edmundo Escrivao Filho™

'Departamento de Ciéncia da Computagdo, Centro Universitario da FEI, UNIFEI, Rua
Tamandaré, 688, Campus SP, CEP 01525-000, S&o Paulo, SP

Departamento de Engenharia de Produgdo, Escola de Engenharia de Sdo Carlos, USP,
Av. Trabalhador Sancarlense, 400, CEP 13566-590, Sdo Carlos, SP

Endereco para correspondéncia

RESUMO

Nos ultimos anos, os sistemas integrados de gestdo, ou ERP (Enterprise Resource
Planning) , passaram a ser largamente utilizados pelas empresas. Eles sao
apresentados como "solucao" para a maioria dos problemas empresariais. Sao
sistemas genéricos capazes de integrar todas as informagdes que fluem pela empresa
por intermédio de uma base de dados Unica. A literatura sobre o assunto apresenta
uma série de resultados positivos e beneficios a serem obtidos com a adogao desses
sistemas. Porém, as dificuldades a serem enfrentadas e a profundidade das mudancas
a serem realizadas para a obtengao dos beneficios ndo sdo tdo claras para as
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empresas, principalmente para as de pequeno porte, que nao possuem tantos recursos
para investimento em tecnologia. Este artigo tem por objetivo relatar o resultado de
uma pesquisa sobre a adocao de sistemas integrados de gestdo, ou ERP, por
pequenas empresas, confrontando o referencial tedrico e a pratica empresarial.

Palavras-chave: sistemas integrados de gestdo, pequenas e médias empresas,
mudanca organizacional, integracdo, sistemas de informacao.

ABSTRACT

In the last years, Enterprise Resource Planning (ERP) is being largely used by
enterprises. They are presented as "the solution” for the enterprise's problems. They
are generic systems able to integrate all the enterprise's informations through a single
data base. The literature about this subject presents a series of positive results and
benefits a firm could obtain with the systems' adoption. But the difficulties the
enterprises face and the deep of changes to be realized for the achievement of the
benefits are not clear to the firms, specially for the small businesses which do not have
many resources to invest in technology. This paper has the objective to describe the
result of a research on the adoption of ERP, by small business, opposing theoretical
references and the enterprise practices.

Key words: Enterprise Resource Planning, small and medium enterprises,
organizational change, integration, information systems.

No inicio da década de 90, os sistemas integrados de gestdo ou ERPs (Enterprise
Resource Planning) passaram a ser largamente utilizados pelas empresas. Nessa
época, eram extremamente caros, vidveis somente para empresas de grande porte. No
transcorrer dessa década, as grandes corporacdes fizeram suas escolhas sobre os
sistemas a serem adquiridos e implantados, saturando assim o mercado das grandes
empresas e reduzindo as possibilidades de negocio para os fornecedores de ERPs nesse
segmento empresarial (Corréa, 1998).

Restou entdo o mercado intermediario formado pelas pequenas e médias empresas
(PMEs); nesse novo contexto, diversas empresas fornecedoras de ERPs, até entdo
direcionadas para o segmento das grandes organizagoes, lancaram estratégias de
atuacgdo diferenciadas para competir nesse mercado. As PMEs ficaram sob intensa
campanha mercadoldgica das empresas fornecedoras dos ERPs e, muitas vezes, sem
referencial para avaliar a aquisigao.

Dentro desse contexto, este artigo tem por objetivo relatar o resultado de uma
pesquisa sobre a adocdo de sistemas ERPs por pequenas empresas, confrontando o
referencial tedrico e a pratica empresarial e revelando, de forma imparcial, o
comportamento dessas empresas no processo de adogao de ERPs.



A analise tedrica se concentrou em livros, publicacbes académicas e revistas
especializadas e de negdcios que discorriam sobre os sistemas ERPs. E importante
ressaltar que a maioria dessas publicacdes ndo se baseou no ambiente das PMEs, mas
das grandes empresas. S3o poucas as publicacdes existentes que relacionam sistemas
ERPs e PMEs. Essas publicagdes sdo realizadas pela midia de negocios e semanarios €,
em geral, enfatizam que o mercado de sistemas ERPs se voltou para esse segmento,
mas nado discutem o assunto e as possiveis implicacbes dessa situacao.

Os dados empiricos foram levantados a partir de um estudo em dez pequenas
empresas situadas na Grande Sao Paulo e classificadas nos setores industrial e de
servigos.

1. Referencial teérico

A analise das publicagdes permitiu estruturar o tema pesquisado em quatro aspectos
basicos. Sao eles: 1. caracterizagdao dos sistemas ERPs; 2. aspectos relevantes ao
sucesso na implantagao; 3. resultados esperados com a adogao dos ERPs; e 4.
barreiras e dificuldades com a implantacao de ERPs.

1.1 Caracterizacao dos sistemas ERPs

Para Lima et al. (2000), a adocao de um ERP afeta a empresa em todas as suas
dimensodes, culturais, organizacionais ou tecnoldgicas. Esses sistemas controlam toda a
empresa, da produgdo as finangas, registrando e processando cada fato novo na
engrenagem corporativa e distribuindo a informagdo de maneira clara e segura, em
tempo real. Ao adotar um ERP, o objetivo bdsico ndo é colocar o software em
producdo, mas melhorar os processos de negocios usando tecnologia da informacao.
Mais do que uma mudanca de tecnologia, a adocao desses sistemas implica um
processo de mudanca organizacional.

Souza & Zwicker (2000) definem como sistemas de informacao integrados, adquiridos
na forma de pacotes comerciais, para suportar a maioria das operagoes de uma
empresa. Procuram atender a requisitos genéricos do maior nimero possivel de
empresas, incorporando modelos de processos de negdcio obtidos pela experiéncia
acumulada de fornecedores, consultorias e pesquisa em processos de benchmarking. A
integragdo é possivel pelo compartilhamento de informagdes comuns entre os diversos
maodulos, armazenadas em um Unico banco de dados centralizado.

De acordo com Buckhout et al. (1999), um ERP é um software de planejamento dos
recursos empresariais que integra as diferentes funcdes da empresa para criar
operagdes mais eficientes. Integra os dados-chave e a comunicacdo entre as areas da
empresa, fornecendo informacgdes detalhadas sobre as operacdes da mesma.

Para Centola & Zabeu (1999), o ERP fornece informacdes geradas a partir do processo
operacional, para otimizar o dia-a-dia da empresa, permitir um planejamento
estratégico mais seguro e garantir a flexibilidade para evoluir.

Segundo Corréa et al. (1997), um ERP é constituido por médulos que atendem as
necessidades de informacdo de apoio a tomada de decisdo de todos os setores da



empresa, todos integrados entre si, a partir de uma base de dados Unica e nao
redundante. Podem ser entendidos como evolugdo do MRP II na medida em que
controlam tanto os recursos diretamente utilizados na manufatura quanto os demais
recursos da empresa.

Segundo Dempsey (1999), o ERP dispde de um conjunto de programas capazes de
interligar os aspectos da manufatura e incorporar os procedimentos contabeis ou
dados gerados por outros aplicativos. Embora a definicdo seja atraente, muitas
empresas desconhecem os problemas e cuidados relacionados a esses sistemas.

Hehn (1999) apresenta o ERP como uma evolugao expandida do MRP II. Eles
representam uma colecao integrada de sistemas que atendem a todas as necessidades
de um negocio: contabilidade, financas, controle de produgdo, compras e outros. Todos
os sistemas estdo integrados e partilham os mesmos dados. Trazem embutidos em si
processos de trabalho padronizados, procurando representar as melhores praticas
mundiais de cada funcdo. A adocgdo desses sistemas exige disciplina e os usuarios
devem manté-los atualizados.

Segundo Miltello (1999), o ERP controla a empresa, manuseando e processando suas
informacgdes. Todos os processos sao documentados e contabilizados, gerando regras
de negdcio bem definidas e permitindo maior controle sobre alguns pontos vulneraveis
do negdcio, como a administragdo de custos, controle fiscal e estoques. A adogdo
desses sistemas pGe fim aos varios sistemas que funcionavam de forma isolada na
empresa, com informagoes redundantes e ndo confiaveis.

Para Cunha (1998), o ERP é um modelo de gestdo baseado em sistemas corporativos
de informacdo que visam integrar os processos de negdcio da empresa e apoiar
decisGes estratégicas. O modelo desse sistema tem uma abrangéncia de atuagdo que
envolve as varias entidades de negodcios, integrando a cadeia de suprimentos de
fornecedores a clientes e buscando enderecar as questdes de competitividade das
organizagbes empresariais. Representa uma evolugdo do MRP II.

Para Davenport (1998), o ERP é um software que promete a integragao das
informag6es que fluem pela empresa. Esse sistema impde sua propria l6gica a
estratégia, a cultura e a organizagdao da empresa. E uma solugdo genérica que procura
atender a todo tipo de empresa e seu projeto reflete uma série de hipéteses sobre
como operam as organizacdes. E desenvolvido para refletir as melhores praticas de
negécio, porém sao os clientes que devem definir a melhor pratica para sua empresa.

Em uma publicacdo da Deloitte Consulting (1998), o ERP é definido como um software
de negdcio que permite a empresa automatizar e integrar a maioria de seus processos;
compartilhar praticas de negdcio e dados comuns pela empresa; e disponibilizar a
informacdo em tempo real. E visto como a solucdo para acabar com os varios
programas que funcionam no mesmo ambiente empresarial, sem integracao,
produzindo informagdes de pouca qualidade para o negdcio. Sistemas dessa natureza
sdo adquiridos com o intuito de tornar os processos empresariais mais ageis e extrair
informacdes mais acuradas da empresa.

Em reportagem da revista Informatica Exame (1997), o ERP é citado pela
capacidade de colocar nos "eixos" toda engrenagem empresarial. A adogdo obriga a
corporagdo a repensar sua estrutura e seus processos. Esse sistema pde fim as



aplicacbes redundantes e incompativeis existentes nas empresas e muitos estao
preparados para o comércio eletronico e outras vantagens surgidas com a Internet.

Segundo Stamford (2000), o ERP possibilita um fluxo de informacgdes Unico, continuo
e consistente por toda a empresa sob uma Unica base de dados. E um instrumento
para a melhoria de processos de negodcio, orientado por esses processos e ndo pelas
fungdes e departamentos da empresa, com informacdes on-line em tempo real.
Permite visualizar por completo as transagdes efetuadas pela empresa, desenhando
um amplo cenario de seus processos de negacios.

Para Wood Jr. (1999), esses sistemas sao, teoricamente, capazes de integrar a gestao
da empresa, agilizando a tomada de decisdo. Podem ser aplicados, com adaptacgdes, a
qualquer empresa, permitindo o monitoramento em tempo real. As expectativas sobre
seu impacto sao enormes e 0s investimentos, gigantescos. Eles surgiram da
confluéncia de fatores como: integracdo de empresas transnacionais exigindo
tratamento Unico e em tempo real da informacgao; tendéncia de substituicdo de
estruturas funcionais por estruturas ancoradas em processos; e integracao dos varios
sistemas de informacdo em um Unico sistema.

Pela Tabela 1 verifica-se, sinteticamente, a perspectiva dos autores citados
anteriormente quando caracterizam um ERP. Ao analisar essas caracterizagdes podem
ser percebidas diferengas na abrangéncia e na profundidade utilizadas por cada autor.
O entendimento de ERP compreende desde um conjunto de programas de computador
até um sistema de informacgdo gerencial que visa apoiar as decisGes estratégicas da
empresa. As células em branco consistem em caracteristicas ndo destacadas pelos
autores. Nas demais tabelas apresentadas no artigo, as células em branco possuem o
mesmo significado.


http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-530X2002000300006&script=sci_arttext&tlng=in#tabela1

Tabela 1 = Caracteristicas dos sistemas ERPs.

Auntores 1 3 5 7 9 11 13

Caracteristicas 2 4 6 8 10 12 14
Auxilia a tomada de decisiio * *
Atende a todas as dreas da empresa L 2 L 2 R *+ 444 + 9
Possui base de dados tnica e centralizada L g L L 2 LR B K 2
Possibilita maior controle sobre a empresa L *» * L g
Evolugiio do MRP 11 * L
Obtém a informacio em tempo real * * * e
Permite a integracio das dreas da empresa * L 2R R 2R 2 4 * * ¢
Possui modelos de referéncia L L L
E um sistema genérico L * e
Oferece suporte ao planejamento estraiégico L 4 * & L
Suporta a necessidade de informaciio das dreas 4 @ @ & & & # * e
Apdia as operagies da empresa L *
E uma ferramenta de mudanga organizacional » L 2
Orientagiio a processos L 4 L L LR K K X K %
Legenda:
1 - Buckhout ef al. (1999} 6 — Deloitte Consulting ( 1998) 11 - Milello (1999)
2 —Centola & Labew | 14949) T — Dempsey (194949) 12 — Souwza & Pwicker (200H0)
F—Coréa eral (1997) B — Informdsica Fxame (1997} 13 — Stamford € 20000
4 — Cunha { 199%) Y — Hehn {15999 14 —“Wood Jr, (19949
5 — Davenport { 1998) 10 = Lima er ad. (20000

Em relagdo a base de dados Unica, esta caracteristica permite que a mesma
informacdo seja compartilhada por toda a empresa, reduzindo os problemas de
inconsisténcia e duplicidade e conferindo confiabilidade as informagdes do sistema. O
ERP armazena as informagdes da empresa em um banco de dados corporativo,
solucionando o problema de ter a mesma informacdo com valores distintos em
diferentes relatorios.

O ERP é constituido por varios "mddulos" que suportam todas as areas de uma
empresa. Por se tratar de sistema genérico, independe do fato de a empresa que vai
adota-lo ser de manufatura ou prestadora de servicos. A abrangéncia do sistema é
limitada pela empresa, podendo estar atrelada a varios motivos, como: custo de
implantacao dos mddulos, possibilidade de integragao de sistemas menores ao ERP,
entre outros.



O suporte a necessidade de informacdo é viabilizado pela disponibilidade e integridade
das informagdes armazenadas no ERP, na base Unica e centralizada. Como o sistema
permeia toda a empresa, as informacdes que por ela circulam podem ser acessadas
em tempo real, por qualquer area.

A orientacdo a processos é destacada por muitos autores na caracterizagdo de ERP.
Segundo Souza & Zwicker (2000), os processos de negdcio podem ser definidos como
um conjunto de tarefas e procedimentos interdependentes realizados para alcangar
determinado resultado empresarial, sendo uma de suas caracteristicas a transposicdo
de fronteiras organizacionais.

A integracdo da empresa, facilitada pelo uso de ERP, é decorrente de alguns fatores,
como: possibilidade de a empresa operar com um Unico sistema de informagdo que
atenda a todas as suas areas; armazenamento dos dados em um banco de dados
Unico e centralizado; e orientacdo a processos. Os processos, implementados no
sistema, ndo se restringem a uma area ou departamento, quebrando barreiras
impostas pelas estruturas departamentais.

No que se refere ao controle da empresa, o ERP, por sua concepgao, impoe
sistematizagao no lancamento das informacdes, permitindo o controle em tempo real.
Assim, o sistema sempre refletira a situacdo atual da empresa.

Buckout et al. (1999) apresentam o ERP como um software de planejamento, mas
sabe-se que ele ndo se limita a isso, e os proprios autores expandem essa definicdo ao
mencionarem que ele integra as diferentes areas da empresa, criando operacdes mais
eficientes, permitindo a comunicacdo entre as areas, fornecendo informacodes
detalhadas e possibilitando, assim, o controle das funcgdes por ele suportadas.

Corréa et al. (1997) caracterizam o ERP como uma evolucdao do MRP II. Na verdade,
os autores querem dizer que a ldgica, isto €, o embrido do ERP, é o MRP desenvolvido
para os ambientes de manufatura. A partir disso, foram sendo criados alguns sistemas,
ou partes deles (mddulos), adequados a outros ambientes.

1.2 Aspectos relevantes ao sucesso na implantacao do ERP

Neste trabalho, o termo "implantacao" compreende o processo de adocao do ERP,
envolvendo selecdo, aquisicao, implantacao e testes, que, segundo Mendes & Escrivao
Filho (2000), deve ser planejado, ter passado por uma etapa de analise das
funcionalidades da empresa e do sistema e estar de acordo com a orientacdo
estratégica da empresa.

Para Lima et al. (2000), o sucesso na implantacao depende do alinhamento entre
software, cultura e objetivos de negdcio da empresa. E necessario ter: articulacdo
entre os objetivos do projeto e expectativas de mudanca da organizacdo; boa
geréncia; comprometimento da alta administracdo e dos proprietarios dos processos; e
os usuarios devem compreender a mudancga. Na selecdo deve-se avaliar o sistema
mais adequado a empresa. A implantagdo é um processo caro, demorado e obriga a
corporagao a repensar sua estrutura e processos. A equipe de implantagao deve
conhecer o sistema e os processos de negdcio da empresa.

Souza & Zwicker (2000) ressaltam esta etapa como a mais critica, destacando a
importancia de checar: funcionalidades e adequacgdo do sistema as particularidades da



empresa e o fornecedor da solugdo. Apds a selecdo, define-se um lider e a equipe de
implantagdo. Fatores importantes na implantagdo sdo: experiéncia dos usuarios com
sistemas e conhecimento prévio sobre as discrepancias entre o sistema e a empresa;
comprometimento da alta direcdo; envolvimento das areas usuarias e de tecnologia; e
treinamento para os usuarios finais. E um processo de mudanga organizacional
envolvendo mudanca nas responsabilidades e tarefas das pessoas e nas relagdes entre
os departamentos.

Segundo Stamford (2000), o sucesso de um sistema desse porte é determinado pela
previsdo do impacto para a empresa. Na pratica, muitas organizacbes ndo levam em
consideragao todas as mudangas necessarias, as quais envolvem estrutura, operagao,
estratégia e cultura da empresa. Na implantagdo é preciso determinar os objetivos a
serem alcancados e como as funcionalidades do sistema podem ajudar nisso. Essa
etapa deve contemplar a analise dos processos atuais, a possibilidade de modifica-los
e o envolvimento do usuario.

Para Buckhout et al. (1999), a implantacdo de um ERP tem sido problematica por duas
razoes: a empresa ndo faz antes as escolhas estratégicas para configurar os sistemas
€ 0s processos e a implantacdo escapa do controle da empresa. Muitas empresas
encaram como um projeto de tecnologia e ndo como um projeto empresarial. Além
desses fatores, a alta direcdo deve estar comprometida e envolvida na implantagao,
indicando prioridades estratégicas e vinculando controles e incentivos para os
envolvidos no sucesso do projeto.

Centola & Zabeu (1999) destacam que a selecdo pode ser demorada e complexa em
razao do amplo espectro de funcionalidades do sistema a ser checado. Para a
implantagdo, a empresa deve passar por treinamento conceitual e operacional,
exploracdo do sistema, parametrizacdo, redesenho dos processos e assimilacdo da
nova cultura. E fundamental o envolvimento dos usudrios nessa etapa.

Lopes et al. (1999) afirmam que o principio do sistema é simples, porém sua
implantacao é dificil. Por se tratar de um produto flexivel, o cliente faz a adequacdo do
sistema para suas necessidades e, assim, a implantagdo pode levar varios anos. Em
geral, a implantacdo é conduzida por empresas de consultoria, elevando os custos do
projeto.

Para Taurion (1999), implantar um ERP requer cuidados como: escolher o mais
adequado as peculiaridades da organizacao e selecionar os parceiros envolvidos na
implantacdo, como uma consultoria experiente no assunto. A implantacdo desse
sistema refere-se a mudancgas nos processos, suportados por um ERP e nao por um
pacote de informatica. E um trabalho de reengenharia de alto impacto em toda a
organizacdo. O sucesso esta atrelado ao gerenciamento do projeto, ao
comprometimento da empresa e da alta administragdo e a formagdo de equipe com
conhecimentos sobre o sistema e processos de negdcio da empresa.

Para Wood Jr. (1999), a implantagdo € a etapa mais complexa. Trata-se de um amplo
processo de mudanca organizacional que provoca impactos no modelo de gestao, na
arquitetura organizacional, no estilo gerencial, nos processos de negdcios €,
principalmente, nas pessoas. Deve envolver equipes multidisciplinares compostas por
especialistas em tecnologia da informacdo, analistas de negdcios e consultores com
capacitacao em redesenho de processos.



Para Corréa (1998), o sucesso na adocao de um ERP se inicia na selecdo. Deve-se
realizar uma analise de adequacdo de funcionalidades para checar se as
particularidades da empresa sao atendidas. A implantagao precisa ser gerenciada por
pessoas que entendam de mudanga organizacional e negécio, devendo ser conduzida
por funcionarios da empresa. E importante o comprometimento da alta direcdo, que
deve ter uma visao clara e compartilhada da situagdo futura. A implantagao deve
contemplar os aspectos de um projeto de mudanga organizacional. Apds a implantacao
é preciso esforco continuo por meio de reciclagem no treinamento e comprometimento
dos envolvidos.

A adocdo desses sistemas requer a analise dos processos executados pela empresa. O
objetivo é avaliar se os processos devem ser modificados, modernizados ou mantidos.
A adequacao das funcionalidades deve ser realizada na fase de selegdo do sistema. O
objetivo é checar se as funcionalidades sdo aderentes as particularidades da empresa.
A Tabela 2 destaca os pontos importantes citados pelos autores na implantacao de
ERP.

Tabela 2 = Aspectos relevantes ao sucesso na implantacio do ERP.

Autores 2 4 6 h 10
Caracteristicas 1

3 s 7 9
Andlise dos processos L L +* o+
Adequagio de funcionalidades *4 4+ » »
Etapa critica * *e o0
Estratégia * L g
Confiabilidade no fornecedor L
Geréncia do projeto * *
Mudanga organizacional * LA B R N 2
Profissionais com conhecimento técnico ¢ de negdcio * e 2 * e
Treinamento * ¢ *
Comprometimento da alta diregiio L * e * *
Comprometimento dos usudrios L 2 K * P e
Legenda:
1 — Buckhout ef af, {19949) 6 — Lopes er al, (19949)
2 — Mendes & Escriviio Filho (2000) T — Souea & Awicker (2000)
3 - Cenwola & Fabey (1999) 8 — Stamford (20001
4 — Corrda (1998) 9 — Taurion { 1999)

S—Lima er al, (20000 10— Wood Ir, (1999)
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O ideal é que, primeiramente, a empresa faca a analise de seus processos €, na
seqliéncia, verifique a adequacgdo das funcionalidades dos sistemas existentes. Essas
analises devem ser conduzidas antes da aquisigdo do sistema, pois o resultado tera
reflexo em todo o processo de implantacdo, tendo conseqliéncias no tempo de duragdo
da implantagdo, na contratagdo de consultoria externa, nas customizagdes a serem
realizadas, na profundidade da mudanca, no treinamento dos usuarios e,
principalmente, no custo final do projeto.

O sucesso da implantacdo também esta relacionado aos profissionais envolvidos, que
além da competéncia técnica devem reunir bons conhecimentos do negécio. O gerente
de implantacdao deve acompanhar os prazos, auxiliar na definicdo do escopo das
modificagGes e ndo perder o foco do projeto. Os funcionarios envolvidos devem ter
bom conhecimento da empresa e das modificacdes que estao sendo introduzidas.

A implantacdo de um ERP ¢é tida por varios autores como uma etapa critica e
demorada, pois é um sistema abrangente, complexo e que deve refletir a realidade da
empresa. Pela complexidade e modificagdes no funcionamento e na estrutura da
empresa decorrentes do ERP, ele ndo deve ser encarado como um projeto de
implantacao de sistema de informagao, mas como um projeto de mudanga
organizacional.

Por mudanca organizacional compreende-se o processo de transformacao do
comportamento de um individuo ou de uma organizacdo, podendo ser sistematica e
planejada ou, ainda, implementada de forma aleatoria. Gerenciar uma mudanca em
um ambiente organizacional implica mudar os habitos, os modelos de comportamento
e, as vezes, as atitudes das pessoas em relacdo ao modo de execugao das fungoes,
observam Daft (1999) e Montana & Charnov (1999). Para Kruglianskas (1996), quando
uma empresa introduz um novo método em atividades de manufatura, de servigos ou
gerencial, estd implantando uma mudanca.

1.3 Resultados esperados com a adogao do ERP

Segundo Lima et al. (2000), a documentacdo e contabilizacdo dos processos por
intermédio do ERP geram regras de negocios bem definidas e permitem controle mais
rigido sobre pontos vulneraveis do negdcio. Para as empresas de médio porte, a
adogdo de ERP constitui excelente oportunidade para modernizagao tecnoldgica.

Para Souza & Zwicker (2000), os resultados sdo percebidos apds certo tempo de uso
do sistema. As vantagens sdo: possibilidade de integrar os departamentos, permitir
atualizacdo da base tecnolégica e reduzir custos de informatica decorrentes da
terceirizagdo do desenvolvimento do sistema. O ERP tem sido utilizado como infra-
estrutura tecnoldgica para suporte as operagoes. Para obter os beneficios é preciso
encara-lo como um projeto em evolugdo continua e tomar as medidas gerenciais
necessarias.

De acordo com Stamford (2000), o ERP contribui para aumentar a eficiéncia da
empresa, otimizando a capacidade para fazer negdcios em qualquer lugar do mundo.
Como vantagens podem ser citados: aumento de valor percebido pelos investidores e
pelo mercado; agilidade nas oportunidades de negdcios; visibilidade; base Unica;
informacdo em tempo real; atendimento a requerimentos globais, regionais e locais
em um Uunico sistema; e suporte a estratégia de e-business. O ERP é considerado a
porta de entrada para a integracao entre as empresas da cadeia de fornecedores e



estd se tornando uma plataforma para aplicacdes de data mining, gerenciamento da
cadeia e sistemas de informacdo para executivos.

De acordo com Lopes et al. (1999), a vantagem do ERP ¢é a integracdao de modulos
informatizados que antes rodavam separadamente. Assim, a empresa deixa de operar
como se existissem varias ilhas informatizadas e independentes. Além da integracdo,
ele melhora a utilizacdo dos recursos internos e traz economia para a empresa.

Para Miltello (1999), com o ERP, os processos sao documentados e contabilizados,
gerando regras de negocio bem definidas e permitindo que os pontos criticos do
negocio possam ser controlados com mais rigor. Esse sistema p&e fim a colcha de
retalhos que caracteriza muitos sistemas corporativos, com programas redundantes,
sem integracgao, tornando a consolidacdo dos dados demorada e ineficiente.

Para Taurion (1999), a adogao do ERP, principalmente para empresas de médio porte,
€ uma oportunidade de subir na escala tecnoldgica. A implantacdo sem a revisdo dos
processos resulta em ganhos de pouco alcance. As atividades dos funcionarios se
tornam mais abrangentes e complexas quando a empresa se reestrutura por
processos. Por isso o treinamento nao pode ser negligenciado.

Uma pesquisa realizada por Wood Jr. (1999) revela que, de modo geral, a implantagao
trouxe melhorias para a empresa, porém nao se pode falar em unanimidade. Dentre as
melhorias observadas, 60% das empresas analisadas afirmaram ter havido integracao
efetiva das fungdes e processos, 45% apontaram melhoria na utilizacao de recursos do
sistema ou da tecnologia e 40% disseram ter melhorado o desenho e controle dos
processos.

Cunha (1998) destaca que a opgdo por um ERP representa a criacao de uma infra-
estrutura de aplicativos fundamentada na tecnologia do sistema escolhido. As decisdes
futuras, relacionadas a modelagem dos processos de negocio e a implantagdo de novas
solugdes, deverao considerar a tecnologia estabelecida pelo sistema.

Davenport (1998) revela que o ERP permite o acesso a informacdao em tempo real e
contribui para a reducdo de estruturas gerenciais. Por outro lado, centraliza o controle
sobre a informacgdo, padroniza processos e procura unificar a cultura e o comando
sobre a empresa. Muitas empresas tém aproveitado esses sistemas para introduzir
mais disciplina. O ERP auxilia a padronizar praticas administrativas para empresas
distantes geograficamente.

Segundo pesquisa da Deloitte Consulting (1998), os beneficios de um ERP s6 podem
ser obtidos na etapa de utilizagdo se apods a implantagao o foco for mantido
concentrando os esforcos na obtencao dos resultados. A pesquisa revelou que as
empresas sentiram os beneficios do sistema apds algum tempo de uso, a medida que
perceberam suas potencialidades de uso.

Segundo a revista Informatica Exame (1997), com o ERP, os sistemas de informagao
deixaram de registrar o fluxo de informagdes e passaram a ajudar na gestdao. Algumas
empresas mediram os beneficios pela queda nos custos em informatica.

Para Hehn (1999), organizacgdes orientadas para processos, com forte rede de
relacionamentos, integradas por um sistema, conseguem ser significativamente mais
eficientes e eficazes que organizagdes departamentais tradicionais.



A empresa, ao adotar um ERP, cria uma base tecnoldgica fundada na tecnologia desse
sistema. Assim, suas proximas aquisigdes tecnoldgicas deverdo considerar o sistema
implantado. A Tabela 3 destaca os resultados ressaltados pelos autores na adogao de
um ERP.

Tabela 3 — Resultados obtidos na adoc¢io do ERP.

Autores 2 4 6 5 10
Caracteristicas 1 7 9 11

3 5

Agilidade nos negéeios >
Base de dados Ginica » »
Criagio de uma base tecnolégica L »
Controle e gestio L R 2 L 4 » & o
Eficiéncia L
Obtengao da informagio em tempo real * 4
Permite a integracio das dreas da empresa * e * e o
Documentagio de processos * * ¢ * *
Regras de negdcio definidas * * *
Redugio de custos na drea de informética L g L 2
Evolugiio tecnoldgica L L 2 L 2 2B 4
Empresa orientada a processo * L

Legenda:

1 — Cunha (199%) §— Lima er af, {20000 9 — Stamflord {20000

2 = Davenport (1998) 6 = Lopes (1999) 10 = Taurion {1999}

3 = fnformdiica Exame (1997) T = Miltello (1999 11 = Wood Jr. (1999)

4 — Hehn (194949) 8 — Sovza & Awicker (20000

A documentacao dos processos empresariais e todos os procedimentos e formas de
negocio suportados e documentados pelo ERP sdo resultados a serem destacados. A
empresa ganha em controle e padronizagdao de procedimentos e pode perder em
flexibilidade. Apds a implementacdao dos processos a empresa pode ndo ter recursos
suficientes para arcar com os custos das modificagcbes. Como consequiéncia, podera
desistir da mudanga, deixando de inovar, ou o sistema deixara de refletir a pratica
empresarial.

A integracdo das diversas areas da empresa também é facilitada pelo ERP. Os
processos implementados no sistema transpdem os limites departamentais. O usuario,
bem treinado conceitual e operacionalmente, pode visualizar a continuidade de sua
tarefa, que antes se restringia ao departamento.
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A implantacao de um ERP contribui para que a empresa tenha maior controle sobre
suas informagoes. Na base de dados Unica e centralizada, os dados sdo digitados uma
sO vez e todas as areas podem consulta-los. Isso confere confiabilidade e integridade
ao sistema, desde que o dado esteja atualizado e reflita a realidade da empresa.

Um resultado mencionado somente por Stamford (2000), que ndo consta na tabela,
refere-se ao e-business. Como se refere a um novo caminho para a realizacdo de
negocios, vale a pena tecer um breve comentario. O ERP oferece suporte a estratégia
de negocio eletronico. Como as informagbes sdao armazenadas em uma Unica base de
dados, sendo disponibilizadas em tempo real, torna-se mais facil o acesso, para
clientes e fornecedores, a informagdes necessarias para a realizagdo de um negdcio
pela Internet.

1.4 Barreiras e dificuldades com a implantacdao do ERP

Para Lima et al. (2000), muitas empresas calculam de forma errada os custos relativos
a implantagdo de um ERP. Os custos devem incluir: licengas do software; hardware;
servigcos de consultoria e treinamento; e ajustes apds a implantacgao.

Segundo Souza & Zwicker (2000), as principais dificuldades se referem a atualizagdo
constante do sistema e gerenciamento das versdoes. Mesmo apos a implantagdo, o
sistema mantém-se em evolugdo continua, a fim de refletir os processos da empresa.
Os fornecedores incorporam novos recursos e novas formas de executar processos e
corrigem problemas. Muitas alteragdes podem ser consideradas novas
implementacdes. A adocdo de um ERP é um processo de mudanca organizacional
envolvendo alteracdes nas tarefas e responsabilidades de individuos, departamentos e
relacdes entre os departamentos.

Para Stamford (2000), os problemas se referem a escala de reengenharia de
processos, as tarefas de customizacgdo durante a implantacdo, a inexperiéncia da
equipe de suporte, a implantacdo longa, ao alto custo relacionado a consultoria e
treinamento, a complexidade na customizacdo e aos beneficios que nem sempre se
concretizam. A implantagdo e os servigos associados custam até sete vezes mais do
gue a compra do software. Outro problema refere-se a premissa de que os modelos de
referéncia do sistema incorporam as melhores praticas de negdcios. Pode haver
desencontros entre, por exemplo, tipo de indUstria e melhores praticas desse
segmento e os modelos de referéncia do sistema.

Segundo Dempsey (1999), como o projeto é amplo, muitas empresas perdem de vista
as motivagdes originais e naufragam diante das dificuldades encontradas. Muitos
sistemas tém uma interface ruim com o usuario. Para solucionar esse problema, elas
adotam outro sistema com a interface grafica mais atraente, que facilite o uso pelo
usuario.

De acordo com Miltello (1999), nem tudo é facil no mundo do ERP. A implantacdo é
cara e demorada, sendo preciso submeter todos os processos a uma verificacao geral.
Na pratica, a corporacdo necessita repensar toda sua estrutura, o que a leva a buscar
ajuda de profissionais especializados, elevando o investimento. Taurion (1999) afirma
que o redesenho de processos e as mudangas organizacionais sao essenciais para
alcancar os objetivos. A empresa deve abandonar a estrutura organizacional
hierarquizada e se basear em estruturas ancoradas em processos. A implantacdao nao
pode ser encarada como mudancga de tecnologia e, sim, como um processo de



mudanca organizacional. Apds a implantacdo, ainda sdo necessarios ajustes no sistema
para solucionar os problemas de desempenho e falhas ocasionadas pela pouca
familiaridade dos usuarios. A interface do ERP com outros sistemas nao é facil.
Pesquisa realizada por Wood Jr. (1999) revela que a decisdo sobre a adogdao de ERP
tem sido tomada de forma apressada, alimentada pelo marketing dos fornecedores.
Muitas empresas ndo perceberam a amplitude e a profundidade das questGes
envolvidas. E preciso avaliar a estratégia e a visdao de futuro da empresa e identificar
as necessidades de informagao. Quando questionadas sobre as desvantagens, foram
obtidas as seguintes respostas: ndo atendimento das necessidades especificas dos
negécios, perda de algumas funcdes essenciais dos negocios, visao superficial dos
processos, dependéncia de um Unico fornecedor, excesso de controles, falta de
envolvimento da alta administracdo, planejamento inadequado, perda de histérico
durante a conversdo, baixa adequacgao entre o sistema e o contexto empresarial do
Pais e falta de suporte adequado. A Tabela 4 disponibiliza as barreiras e dificuldades
mencionadas pelos autores estudados.

Tabela 4 — Barreiras e dificuldades com a implantacio de ERP.

N 1 3 5 7
Caracteristicas 2 4 [
Anilise dos processos * ¢ o
Atalizacio constante do sistema L L
Muitos beneficios ndo sio atendidos * L
Complexidade na customizagio L 2 *
Dificuldade na comunicagio »

Equipe experiente para conduzir a implantagio L 2R * L 4
Dependéneia de um tdnico fornecedor *
Interface do sistema nio amigdvel *

Modelos de referéncia x priticas especificas L 4 *
Mudanga organizacional L A R 2B 2R 4
Mo envolvimento da alta administragio L
Planejamento da implantagio inadequado * * L
Legenda:

1 — Dempsey (199493 5 — Stamford (20000

2 =Lima er al. (20000 6 = Taurion {1999}

3 — Miltello (1999 T —Wood Ir, (14949)

4 = Sowra & Awicker (20000

A adocao de ERP consiste em um projeto de mudanca organizacional e nao de
informatica. Ha grande despreparo e desconhecimento das empresas em relagdo a
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profundidade das mudancas que estdo "por tras" da implantacdo do sistema. Para
obter resultados significativos é necessario rever a forma de operagdo atual e propor
modificacbes visando a potencialidade da tecnologia que sera instalada, sempre em
consondncia com a visdo estratégica.

Quanto a equipe responsavel pela implantagdo, deve ser experiente e ter bons
conhecimentos sobre negocios. A contratagdo de profissionais com esse perfil € um
aspecto critico, principalmente para empresas de médio porte, pois o custo é
extremamente alto, principalmente por se tratar de um projeto longo e complexo.

A analise dos processos € uma atividade fundamental na adocdo de um ERP e nem
sempre € realizada. E uma etapa demorada que necessita de profissionais com
conhecimento do negdcio e dos objetivos da empresa. O resultado da analise pode ser
a modificagdao do processo ou a adequagdo da empresa ao sistema. Em muitas
implantagdes os processos sao completamente modificados e a empresa pode ter
dificuldade em se adaptar as mudancas do novo sistema e dos novos processos.

Taurion (1999) destaca que a interface do ERP com outros sistemas néo é facil, pois,
em geral, eles apresentam interfaces proprietarias e adapta-las ou adaptar os sistemas
existentes a essas interfaces requer esforco de desenvolvimento e programacao de
testes que pode se tornar algo muito oneroso para a empresa.

Outra dificuldade refere-se ao planejamento de um projeto dessa natureza. A adogao
de um ERP consiste num projeto longo e caro, sendo necessaria cautela na previsao
do tempo de implantacdo e dos custos envolvidos.

Embora seja uma informacgao relevante, os autores discutiram valores numeéricos
relacionados a adocdao do ERP, principalmente devido ao grande nimero de variaveis
envolvidas para chegar ao preco final. Essas varidveis sdo: custo do sistema que varia
de um fabricante para outro, quantidade de mddulos a serem implantados, nimero de
licencas a serem adquiridas, quantidade de horas trabalhadas pelas empresas de
consultoria e ou fornecedora do sistema, modificacdes a serem realizadas no sistema
de acordo com as necessidades da empresa, investimento em hardware necessario
para o sistema e politica de treinamento adotada pela empresa.

2. A pratica empresarial com ERP

O resultado do trabalho de campo contribuiu para avaliar a orientacao e o
conhecimento das pequenas empresas sobre ERP. Sabe-se que empresas desse porte
tém recursos escassos e muitas vezes ndao podem arcar com o trabalho de uma
empresa especializada que oriente a aquisicdo desses sistemas.

2.1 Descricao do trabalho de campo

O trabalho de campo consistiu em uma pesquisa exploratoria e empirica. Exploratoria
porque avanca sobre um terreno pouco conhecido, procurando mapea-lo, e empirica
porque foi realizada por meio de estudo de casos reais.



Para a coleta das informacgdes foram entrevistadas, com o auxilio de um roteiro nas
empresas selecionadas, pessoas ligadas a area de informatica. Ao estabelecer o
contato com as empresas a serem entrevistadas e relatar o objetivo da pesquisa, os
dirigentes designavam a area de informatica para disponibilizar as informactes
desejadas em virtude de essa area ter sido responsavel por todo o processo de adogao
do sistema e suporte ao usuario, tendo conhecimento para disponibilizar as
informagodes relacionadas as dificuldades enfrentadas pela empresa.

A selecdo das empresas obedeceu aos seguintes critérios: empresas que haviam
implantado sistemas ERPs; empresas pertencentes a diferentes ramos de atividades;
acesso e disponibilidade; estar situada na Grande Sdo Paulo; e ser classificada como
pequena empresa, de acordo com o faturamento.

Para classificar as empresas, muitos sdo os critérios encontrados na literatura. Ha
critérios quali e quantitativos: os primeiros podem ser ilustrados pelo critério do
comportamento e pela atitude da alta diregdo, e os segundos, pelo critério do nUmero
de funcionarios ou pelo faturamento. Para os autores deste artigo, essas classificacdes
nao pareceram adequadas ao objeto em questdao: os ERPs. O melhor foi observar a
classificacao utilizada pelas empresas que desenvolvem e comercializam esses
sistemas.

Uma publicacdo da revista Computerworid (1999) procurava sistematizar as
estratégias adotadas pelas empresas fornecedoras de solugdes ERPs e os mercados-
alvo. Os autores deste artigo verificavam que se tratava de critérios razoaveis para o
setor por meio de entrevistas com algumas dessas empresas fornecedoras.

Assim, este artigo adotou um critério de classificacdo de empresas segundo o utilizado
pelas empresas fornecedoras de sistemas ERPs, apresentado pela Tabela 5. Montou-se
uma amostra com dez empresas que permitiu analisar diferentes setores industriais,
como pode ser observado na Tabela 6. O faturamento anual das empresas analisadas
estava entre R$ 8 milhdes e 40 milhdes de reais, podendo ser consideradas pequenas
empresas.

Tabela 5 — Classifica¢iio voltada para o segmento das médias empresas.

Classificacio Faturamento anual (R%)
Pequena De 5 a 30 milhoes
Média De 30 a 100 milhdes

Grande Acima de 100 milhies
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Tabela 6 — Ramo de atividades das empresas estudadas.

Setor industrial Ramo de atividade Nimero de empresas
Indistria Cuimico 1
Plastico 3

Eletromeon |

Metalurgia 2
Servigo Transporte 1
Consdreio |
Locagio 1
Total 10

2.2 A concepgao empresarial sobre o ERP
O segmento das pequenas empresas caracteriza o ERP com a seguinte perspectiva:

Possui um banco de dados uUnico.

Permite integracao entre os setores da empresa.

Permite o acesso facil e imediato as informagdes.

Agiliza o fluxo de informacgdes entre as diversas areas.

Possibilita melhor gerenciamento das informagdes.

Permite a racionalizacao e a agilidade de processos.

e Automatiza varias tarefas administrativas, garantindo maior controle.
e Oferece suporte a tomada de decisao.

e Possibilita a atualizacdo do parque tecnolégico da empresa.

Ao confrontar o referencial tedrico com a pratica empresarial percebe-se que ambos
tém a mesma concepgdo. Se forem analisados os aspectos citados na Tabela 1, os
entrevistados ndo mencionaram que os ERPs possuem modelos de referéncia,
consistem em sistemas genéricos, oferecem suporte ao planejamento estratégico e sdo
considerados, na literatura, ferramentas de mudanga organizacional.

2.3 Aspectos relevantes na implantacao de ERP

A implantacdao de ERP nas pequenas empresas € um fato que gera preocupacao e
cuidados, pois esse segmento, em geral, ndo possui muitos recursos disponiveis para
investimento em tecnologia. O trabalho de campo revelou que a pequena empresa
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opta por solugdes cuja implantacdo possa ser conduzida internamente, com pequeno
auxilio de empresa de consultoria, por intermédio da contratacdo de uma equipe
pequena constituida por um gerente de projeto e um analista. A Tabela 7 ilustra a
contratacao de consultoria na pesquisa realizada.

Tabela 7 = Participaciio de pessoal proprio e consultoria na implantacio do ERP.

Externo Com Sem
consultoria consultoria Total
Interno externa externa
Envolvimento de lunciondrios 56% 1% 67%
MNio envolvimento de funcionéarios 33 - EXL
Total 39% |15 1005

O artigo em questao nao focou o processo de migragao de sistemas antigos para o
ERP. Em algumas empresas visitadas sequer havia outro sistema de informacao,
sendo o ERP o primeiro sistema por elas adquirido.

Nesse segmento é preciso ter confiabilidade no fornecedor, pois muitos sdo pequenos e
novos, com produtos a precos atraentes para o segmento. Porém, esses fornecedores
podem ter vida curta e a empresa que adquiriu o produto corre o risco de "ficar na
mao" e/ou de adquirir um produto que dificilmente acompanhara as inovagoes
tecnoldgicas.

De modo geral, as pequenas empresas ndo realizam analise de retorno sobre o
investimento. Quando feito algum tipo de estudo, é superficial, considerando os
beneficios com a atualizagdo do parque tecnoldgico e da possivel reducdo do quadro de
funcionarios. Algumas alegaram ndo ter tempo suficiente para conduzir um estudo
mais aprofundado, e que a contratagdo de uma consultoria é inviavel. Os recursos
disponiveis ndo sdo suficientes para uma analise de retorno e para a aquisicdo e a
implantagao da tecnologia. Embora os investimentos sejam altos, as empresas tomam
as decisOes de forma apressada, impulsionadas por uma onda, sem a realizacdo de
estudo mais criterioso.

Na selegao dos sistemas foram poucas as empresas que mencionaram realizar a
adequacdo de funcionalidades. Neste segmento, o primeiro critério de selecdo é o
preco. Depois, é conduzida breve verificagdo das funcionalidades do sistema. Entre as
dez entrevistadas somente uma realizou estudo de aderéncia em varios sistemas,
envolvendo pessoas da area técnica e de negdcio. Essa empresa ja passou por uma
experiéncia malsucedida na implantagcdo de um sistema de informacéo.

Ao confrontar os pontos citados pelos autores na implantacdo de ERP, observa-se que
a perspectiva da pequena empresa é um pouco distinta. Elas reconhecem a
implantacdo como uma etapa critica e estdo extremamente preocupadas com o
aspecto financeiro. Nao mencionaram, ou desconhecem, a profundidade das mudancgas
pelas quais a empresa passara e nao citam a importancia do envolvimento e
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participacdo da alta geréncia e dos usuarios na implantacdo do sistema, da analise dos
processos e da geréncia do projeto. O trabalho de campo revelou que o processo de
selegdo foi conduzido por pessoas ligadas a area de informatica.

2.4 Resultados obtidos com a implantacao do ERP

O trabalho de campo revelou que a pequena empresa cita um amplo espectro de
melhorias obtidas com a adogao de ERP. Essas melhorias podem ser agrupadas em:

1. Evolucdo da base tecnoldgica que permite:
e reducdo no tempo de processamento das informacgdes;
e obtencdo das informagdes em tempo real;

¢ agilidade nas tarefas da empresa, pela otimizacao e uniformizacao dos
procedimentos internos.

2. Integracdo entre as diversas areas da empresa:

¢ auxiliada pela adogao de um Unico sistema em toda a empresa;

¢ auxilia o controle e integridade das informagodes, pois elimina redundancia dos dados;
e permite a redugdo do fluxo de papéis.

3. Impacto no controle e gestao da empresa que pode ser percebido por:

diminuicao no retrabalho de tarefas administrativas;

melhoria no desempenho da empresa;

crescimento da empresa, possibilitado pelo controle em suas tarefas;

centralizacao das atividades administrativas;

otimizacdo da comunicacdo;

tomada de decisdes com informacdes obtidas em tempo real;
e maior comprometimento e responsabilidade do funcionario no apontamento.

4. Impacto na administracdo de recursos humanos da empresa, percebido por:

reducdo de custos por meio da reducdao de mao-de-obra e de horas extras;
e racionalizagdo de recursos;

melhoria do nivel técnico dos funcionarios em informatica.



Observa-se que a maioria dos resultados apontados pelos autores é percebida pelas
pequenas empresas. Em relagdo a evolugdo da base tecnoldgica, muitas empresas
estavam desatualizadas e a opgdo pelo ERP elevou o patamar tecnoldgico da empresa.

O sistema facilitou a integragdo entre as varias areas da empresa. Os usuarios operam
a mesma base de dados e utilizam a mesma informacgdo. Apds a implantagdo,
aumentou o controle sobre as informagdes da empresa e melhorou a administracdo do
negocio, pois ha mais confiabilidade nas informacGes armazenadas. A adocdo do
sistema refletiu-se nos recursos humanos da empresa. O uso do sistema melhorou a
capacitacgao técnica dos funcionarios, pois sua operacao exige treinamento. Apds a
implantagdao, a empresa tornou-se mais exigente na contratacdo de mao-de-obra.

Alguns resultados encontrados na literatura nao foram citados pelos entrevistados, os
quais se referem a documentacdo dos processos realizados pela empresa, regras de
negocio definidas pelo sistema, empresa orientada a processos, criagdo de base
tecnoldgica para instalacdo de novos sistemas e redugdo dos custos na area de
informatica.

2.5 Barreiras e dificuldades

Confrontando o referencial tedrico com a pratica empresarial percebeu-se que a
dificuldade mais citada pelas pequenas empresas, que € a resisténcia dos funcionarios,
passa praticamente despercebida pelos autores analisados.

1. Planejamento do projeto inadequado:

e inseguranca dos funciondrios em relagdo ao manuseio e a utilizagdo do sistema;

¢ participacdo do fornecedor na selecao do hardware mais adequado para o sistema;
e alto custo para customizar e desenvolver relatdrios;

e perda de foco resultando em estouro no custo e no prazo de implantagao.

2. Contratacao de equipe experiente:

e dificuldade no atendimento pelo fornecedor: tempo de resposta do fornecedor é
lento, o suporte técnico ndo é adequado, o consultor é despreparado;

¢ a consultoria externa é cara e o projeto tem de ser bem acompanhado, envolvendo
pessoas com conhecimento técnico e de negdcio.

3. Resisténcia dos funcionarios:
¢ adaptacdo as mudancgas na rotina do trabalho, decorrente da introdugdo do sistema;

* resisténcia da alta administragdo e dos funcionarios mais antigos por ndo terem
conhecimentos basicos em informatica;

e funcionarios sem qualificagdo técnica para dar suporte e utilizar o sistema;



e falta de confiabilidade nas informacdes extraidas do sistema.

E grande a dificuldade das empresas em encarar a implantagdo de um ERP como um
projeto de mudancga organizacional; nenhuma das entrevistadas mencionou ter essa
visdo. A selecdo e a implantacdo foram realizadas pela area de sistemas e encaradas
como um projeto de informatica. Contratar uma equipe experiente é uma dificuldade
citada tanto pelos autores quanto pelas empresas entrevistadas. Ambos alertam para a
lentiddo no suporte técnico, profissionais com baixa qualificagdo e custo muito alto.

A dificuldade para realizar a analise dos processos ndo foi mencionada por nenhuma
empresa. Pode-se supor que as pequenas empresas nao fazem a analise e a
adequacado de seus processos para a adogdo do sistema, e se o fazem, trabalham de
forma superficial, ndo dando a devida importancia a essa etapa, considerada por
muitos autores como critica do processo de adogdo de ERP.

Segundo os autores, o planejamento inadequado é um dos problemas mais
enfrentados. No segmento das pequenas empresas percebe-se grande cautela no que
se refere ao investimento necessario para um projeto dessa natureza. Muitas empresas
sao bem criteriosas na contratacdo de mao-de-obra para implantacao, procurando
envolver seus funcionarios, reduzindo as modificacdes no sistema e buscando se
adequar a ele. Essa adequacdo traz impactos ainda maiores para os usuarios que,
além de terem de aprender a operar o sistema, precisam "reaprender" a realizar suas
tarefas com o sistema. O custo da adequagdo do sistema a empresa é alto.

3. Consideracoes finais

Os resultados apresentados ndo sao suficientes para tecer consideragdes conclusivas
sobre a adocdo de ERP pela pequena empresa, porém ddo uma idéia de como é
realizada. A pesquisa, como mencionado, teve por objetivo oferecer informagdes sobre
o comportamento das pequenas empresas no processo de adocao de sistemas ERPs.
Diante de algumas limitagcGes da pesquisa, como inexisténcia de informacdes
imparciais sobre o0 assunto, amostra reduzida e perspectiva somente dos profissionais
de informatica, os autores apenas conseguiram observar uma tendéncia no
comportamento dessas empresas e tecer algumas consideragoes.

A Tabela 8 sumariza os aspectos comuns e discordantes citados pelos autores e pelas
empresas. E possivel observar muitos pontos discordantes ou que passam
despercebidos tanto para os autores quanto para as empresas. A seguir faz-se uma
rapida discussdo sobre esses pontos, especialmente para aqueles considerados
relevantes, a saber: mudanca organizacional, orientacdao a processos e treinamento.
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Tabela 8 — Autores x empresas: aspectos comuns e discordantes.

Aspectos comuns

Aspectos discordantes

AULOres e empresas

Segundo os aubores

Segundo 45 EMpresias
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Ty Omentagio a processos
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tempo real
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Shlnterface ndo amigdvel

G Modebos de referéncia x
priticas especificas

TiyMudanga organizacional

1) Arualiza hase weenoldgics
21 Automatiza tarefas
admimstrativas

1) Bescursos Amaneeins cseassos

218elecin e implantagio
conduzidas pela drea de
mforimdica

1 Beducio no wempo de
processamento das
informagies

23 Adogan de am dnico sistema

FCemralizacio das atividades
administrativas

4rCompromeimento dos
USUANOS

51 Redugiio de custos, pela
redugiio de mice-de-obra

6) Melhoria no nivel @enico dos
funcicndrios

1) Resisténeia dos funciongdrios

2i8elecin do hardware com
ajuda do fornecedor
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Embora os autores analisados definam o sistema ERP como um projeto de mudanca
organizacional, com reflexos na forma de operacdo da empresa, na estrutura e nos



aspectos culturais, ndo é isso que vem acontecendo nas pequenas empresas. Essas
empresas reconhecem os beneficios, principalmente os relacionados a confiabilidade
das informagdes e adocdo de um sistema Unico para todas as areas. Porém, ndo
mencionaram a realizagdo de mudancas significativas em sua estrutura ou forma de
operagao.

Supode-se que as empresas entrevistadas ndo estejam atentas a profundidade das
mudangas que podem ser realizadas com o auxilio do ERP e que este vem sendo
adotado como um sistema de informagao, com algumas vantagens como o fato de ser
um Unico sistema, com moddulos que atendem a varias areas, em que as informagdes
sao armazenadas em um banco de dados Unico e centralizado.

Ha indicativos de que as empresas, ao deixarem de investigar os beneficios e os
potenciais de melhoria do sistema, acabam automatizando uma série de processos
sem se dar conta do potencial e das possibilidades de melhoria no desempenho do
sistema.

Embora muitos autores mencionem a orientagdo a processos, na pratica, isso nao foi
verificado. Percebe-se que as empresas tém dificuldades em se estruturar em torno de
seus processos, abandonando as estruturas funcionais. No caso das entrevistadas,
sequer foi mencionada a orientagdo aos processos. Essa caracteristica do ERP é
reconhecida, porém os entrevistados implementam os processos sugeridos pelo
sistema e em nada alteram sua estrutura organizacional; nenhuma mudancga mais
profunda é realizada. As mudancas que acontecem estdo relacionadas a forma de
execucao das operagoes.

Quando confrontada a realidade empresarial com a teoria, verifica-se que, embora na
teoria o sistema deva se adequar a empresa e ndo o contrario, na pratica a situacéo
nao é bem essa. A adequacgdo do sistema as particularidades da empresa tem custo
em geral alto, porque envolve a contratacdo de muitas horas de consultores
especializados para as modificagdes necessarias. As empresas nao tém recursos
suficientes para arcar com esse custo e se adaptam ao sistema.

Uma dificuldade citada em varias entrevistas e praticamente ndo mencionada na
literatura consultada é a resisténcia dos funcionarios. Isso pode estar associado: a
falta de treinamento operacional, conceitual e de reciclagem, a baixa qualificacdo da
mao-de-obra desse segmento empresarial e a resisténcia dos funcionarios mais
antigos.

Embora pouco mencionado nas fontes consultadas, as empresas devem estar atentas
ao treinamento dos usuarios, pois eles serdo responsaveis pela entrada das
informacdes, sendo fundamentais para o sucesso e boa utilizacdao do sistema. O
usuario do sistema precisa estar consciente da importancia de manter os dados
corretos e atualizados e das conseqliéncias de seu erro. Nas empresas entrevistadas,
nao foi percebida preocupacdo muito grande com isso. Em geral, o treinamento é
oferecido para um ou dois funcionarios e estes serdo responsaveis pelo suporte interno
e treinamento dos demais.

Comparando o investimento realizado com as melhorias alcangadas, pode-se dizer que
ainda ha muito ganho a ser obtido com a adogdo do ERP. Os beneficios poderiam ser
maiores se fosse realizada uma analise prévia dos processos e da forma de
funcionamento atual da empresa.



A "urgéncia" na aquisicao do sistema "atropela" um passo importante, que é a
verificacdo da real necessidade do mesmo, que é caro, complexo e implica muitas
mudangas. Talvez bastasse, por ora, uma simples analise da situagdo atual. A
implantagdo sem a revisdao dos processos traz beneficios pequenos. Muitas vezes a
solugdo para uma empresa de pequeno porte pode estar na revisao de seus processos,
sem a necessidade de um investimento tao alto em um ERP.

A partir das reflexdes realizadas sao apresentadas as seguintes consideracdes sobre a
adocdo de ERPs por pequenas empresas:

e A pequena empresa reconhece os beneficios obtidos com a adogdo de ERP ao
analisa-lo sob a perspectiva de um sistema que possui uma base de dados Unica e
centralizada, o que facilita a integridade dos dados. Porém, ela minimiza as
potencialidades do ERP ao encara-lo como um sistema de informacgao, delegando toda
a responsabilidade da adocdo para a area de informatica.

¢ O perfil técnico da area de informatica incorre em falhas, muitas vezes cruciais ao
sucesso do ERP na empresa. Por exemplo, a importancia do treinamento para os
usuarios: sob a ¢ética da area de informatica, o sistema é intuitivo. Para os usuarios
se torna imprescindivel o treinamento. Sua falta ou sua realizagdo inadequada inibe a
utilizacdo do ERP pelo usuario com menos familiaridade com a informatica e pode ser
o grande responsavel pela resisténcia observada nas empresas estudadas.

e Observa-se que a aquisicdo do ERP nas pequenas empresas € sugerida pela area de
informatica para solucionar as dificuldades decorrentes de varios sistemas de
informacdes que trabalham isoladamente. A maior dificuldade reside na falta de
confiabilidade nas informagdes armazenadas pelo sistema.

Diante das analises realizadas, observa-se que os principais fatores que induzem as
pequenas empresas a utilizarem os sistemas ERPs podem ser sintetizados em: permitir
gue todas as areas trabalhem com um Unico sistema, integrado, de facil manuseio e
garantir a integridade e a confiabilidade nas informagdes armazenadas, facilitando as
atividades de controle sobre as operagdes da empresa.
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Wikypedia

ERP
Origem: Wikipédia, a enciclopédia livre.

(Redirecionado de Erp)
Ir para: navegacéo, pesquisa

ERP (Enterprise Resource Planning) ou SIGE (Sistemas Integrados de Gestao
Empresarial, no Brasil) s&o sistemas de informag8es que integram todos os dados e
processos de uma organizagdo em um Unico sistema(Laudon™, Padovezem). A integracao
pode ser vista sob a perspectiva funcional (sistemas de: financas, contabilidade, recursos
humanos, fabricacdo, marketing, vendas, compras, etc) e sob a perspectiva sistémica
(sistema de processamento de transaces, sistemas de informac6es gerenciais, sistemas de
apoio a deciséo, etc).

Os ERPs em termos gerais, sdo uma plataforma de software desenvolvida para integrar os
diversos departamentos de uma empresa, possibilitando a automacéo e armazenamento de
todas as informacdes de negocios.

Indice
[esconder]

e 1 Histoéria do ERP

e 2 Aimportancia do ERP nas corporacdes
o 3 Passo-a-passo de um projeto ERP

e 4 Vantagens do ERP

« 5 Desvantagens do ERP

e 6 Fatores Criticos de Sucesso

e 7 Uso do software

« 8 Referéncias

e 9 Ver também

[editar] Historia do ERP

No final da década de 50, quando os conceitos modernos de controle tecnologico e gestao
corporativa tiveram seu inicio, a tecnologia vigente na época era baseada nos gigantescos
mainframes que rodavam os primeiros sistemas de controle de estoques — atividade pioneira
da interse¢do entre gestdo e tecnologia. A automatizacao era cara, lenta — mas ja
demandava menos tempo que 0S processos manuais — e para poucos.
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No inicio da década de 70, a expansdo econdémica e a maior disseminacao computacional
geraram os MRPs (Material Requirement Planning ou planejamento das requisicOes de
materiais), antecessores dos sistemas ERP. Eles surgiram j& na forma de conjuntos de
sistemas, também chamados de pacotes, que conversavam entre si e que possibilitavam o
planejamento do uso dos insumos e a administragcdo das mais diversas etapas dos processos
produtivos.

Seguindo a linha evolutiva, a década de 80 marcou o inicio das redes de computadores
ligadas a servidores — mais baratos e faceis de usar que os mainframes — e a revolucéo nas
atividades de gerenciamento de producéo e logistica. O MRP se transformou em MRP 11
(que significava Manufacturing Resource Planning ou planejamento dos recursos de
manufatura), que agora também controlava outras atividades como mao-de-obra e
maquinario.

Na pratica, 0 MRP 11 j& poderia ser chamado de ERP pela abrangéncia de controles e
gerenciamento. Porém, ndo se sabe ao certo quando o conjunto de sistemas ganhou essa
denominagdo. Uma datacdo interessante € 1975, ano no qual surgiu a empresa alema — um
simbolo do setor — SAP (System Analyse and Programmentwicklung, na traducéo literal
Anélise de Sistemas e Desenvolvimento de Programas). Com o langamento do software
R/2, ela entrou para a historia da area de ERP e ainda hoje é seu maior motor de inovacao.

O préximo passo, ja na década de 80, serviu tanto para agilizar os processos quanto para
estabelecer comunicagdo entre essas “ilhas” departamentais. Foram entdo agregados ao
ERP novos sistemas, também conhecidos como mddulos do pacote de gestdo. As areas
contempladas seriam as de financas, compras e vendas e recursos humanos, entre outras, ou
seja, setores com uma conotacdo administrativa e de apoio a producao ingressaram na era

da automacao.

A nomenclatura ERP ganharia muita forca na década de 90, entre outras razdes pela
evolucdo das redes de comunicagdo entre computadores e a disseminagdo da arquitetura
cliente/servidor — microcomputadores ligados a servidores, com pre¢os mais competitivos —
e ndo mais mainframes. E também por ser uma ferramenta importante na filosofia de
controle e gestdo dos setores corporativos, que ganhou aspectos mais préximos da que
conhecemos atualmente.

As promessas eram tantas e tdo abrangentes que a segunda metade daquela década seria
caracterizada pelo boom nas vendas dos pacotes de gestdo. E, junto com os fabricantes
internacionais, surgiram diversos fornecedores brasileiros, empresas que lucraram com a
venda do ERP como um substituto dos sistemas que poderiam falhar com o bug do ano
2000 — o problema na data de dois digitos nos sistemas dos computadores.

[editar] A importancia do ERP nas corporacdes

Entre as mudancas mais palpaveis que um sistema de ERP propicia a uma corporacao, sem
duvida, esta a maior confiabilidade dos dados, agora monitorados em tempo real, e a
diminuicdo do retrabalho. Algo que é conseguido com o auxilio e o comprometimento dos
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funcionérios, responsaveis por fazer a atualizagdo sistemética dos dados que alimentam
toda a cadeia de mddulos do ERP e que, em ultima instancia, fazem com que a empresa
possa interagir. Assim, as informacdes trafegam pelos modulos em tempo real, ou seja, uma
ordem de vendas dispara o processo de fabricacdo com o envio da informacéo para
multiplas bases, do estoque de insumos a logistica do produto. Tudo realizado com dados
organicos, integrados e ndo redundantes.

Para entender melhor como isto funciona, o ERP pode ser visto como um grande banco de
dados com informagdes que interagem e se realimentam. Assim, o dado inicial sofre uma
mutacéo de acordo com seu status, como a ordem de vendas que se transforma no produto
final alocado no estoque da companbhia.

Ao desfazer a complexidade do acompanhamento de todo o processo de producdo, venda e
faturamento, a empresa tem mais subsidios para se planejar, diminuir gastos e repensar a
cadeia de producdo. Um bom exemplo de como o ERP revoluciona uma companhia é que
com uma melhor administracéo da producdo, um investimento, como uma nova infra-
estrutura logistica, pode ser repensado ou simplesmente abandonado. Neste caso, ao
controlar e entender melhor todas as etapas que levam a um produto final, a companhia
pode chegar ao ponto de produzir de forma mais inteligente, rapida e melhor, o que, em
outras palavras, reduz o tempo que o produto fica parado no estoque.

A tomada de decisfes também ganha uma outra dindmica. Imagine uma empresa que por
alguma razéo, talvez uma mudancga nas normas de seguranga, precisa modificar aspectos da
fabricacdo de um de seus produtos. Com o ERP, todas as areas corporativas sdo informadas
e se preparam de forma integrada para o evento, das compras a producéo, passando pelo
almoxarifado e chegando até mesmo a area de marketing, que pode assim ter informacoes
para mudar algo nas campanhas publicitarias de seus produtos. E tudo realizado em muito
menos tempo do que seria possivel sem a presenca do sistema.

Entre os avancos palpéaveis, podemos citar o caso de uma industria média norte-americana
de autopecas, situada no estado de lllinois, que conseguiu reduzir o tempo entre o pedido e
a entrega de seis para duas semanas, aumentando a eficiéncia na data prometida para envio
do produto de 60% para 95% e reduzindo as reservas de insumos em 60%. Outra diferenca
notavel: a troca de documentos entre departamentos que demorava horas ou mesmo dias
caiu para minutos e até segundos.

Esse é apenas um exemplo. Porém, de acordo com a empresa, é possivel direcionar ou
adaptar o ERP para outros objetivos, estabelecendo prioridades que podem tanto estar na
cadeia de producdo quanto no apoio ao departamento de vendas como na distribuicdo, entre
outras. Com a capacidade de integracdo dos madulos, é possivel diagnosticar as areas mais
e menos eficientes e focar em processos que possam ter o desempenho melhorado com a
ajuda do conjunto de sistemas.

[editar] Passo-a-passo de um projeto ERP

Fase 1 - Raio X
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Esta € a fase do projeto onde 0s processos e as praticas de negdcio sio analisados. E
0 momento em que a companhia é profundamente observada e quando € definida a
necessidade de uma solugéo ERP.

Fase 2 - Desenvolvimento
E neste momento que uma aplicagio ¢ escolhida e configurada para uma
companhia. Também sdo definidos o modelo de funcionamento da solucéo e outros
aspectos do ambiente.

Fase 3 — Teste
Aqui a solucio de ERP é colocada em um ambiente de teste. E quando os erros e
falhas séo identificados.

Fase 4 — Treinamento
Todos os profissionais sdo treinados no sistema para saber como utiliza-lo antes da
implementacdo ser concluida.

Fase 5 — Implementacao
O software de ERP é finalmente instalado na companhia e se torna funcional aos
usuarios.

Fase 6 — Avaliacao
A solucdo de ERP ¢ avaliada, observando-se o que é necessario melhorar e o que
esta ou ndo funcionando adequadamente. Esta é apenas uma avaliacdo geral do
projeto ERP para referéncias futuras.

Uma observacdo valida em um sistema de ERP é o uso de uma ferramenta de Business
Intelligence (BI) para que todos os dados gerados sejam transformados em informacdes
gerenciais e assim haver um plano de melhorias e/ou acdo. Tal ferramenta é associada ao
sistema de ERP e usa os dados contidos para que seja feito esse levantamento de
informacdes necessarias a todos os gerentes, diretores e demais responsaveis
administrativos.

[editar] Vantagens do ERP

Algumas das vantagens da implementacdo de um ERP numa empresa séo:

e Eliminar o uso de interfaces manuais

e Reducéo de custos

e Otimizar o fluxo da informacéo e a qualidade da mesma dentro da organizagéo
(eficiéncia)

o Otimizar o processo de tomada de deciséo

« Eliminar a redundancia de atividades

e Reduzir os limites de tempo de resposta ao mercado

e Reduz as incertezas do lead-time

[editar] Desvantagens do ERP

Algumas das desvantagens da implementacao de um ERP numa empresa sao:

o Auutilizacdo do ERP por si s6 ndo torna uma empresa verdadeiramente integrada;
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o Altos custos que muitas vezes ndo comprovam a rela¢do custo/beneficio;

o Dependéncia do fornecedor do pacote;

o Adocdo de best practices aumenta o grau de imitagdo e padronizacédo entre as
empresas de um segmento;

« Torna os modulos dependentes uns dos outros, pois cada departamento depende das
informacdes do modulo anterior, por exemplo. Logo, as informacdes tém que ser
constantemente atualizadas, uma vez que as informagdes s&o em tempo real (on
line), ocasionando maior trabalho;

« excesso de controle sobre as pessoas, 0 que aumenta a resisténcia a mudanca e pode
gerar desmotivacao por parte dos funcionarios.

[editar] Fatores Criticos de Sucesso

Segundo uma pesquisa Chaos e Unfinished VVoyages (1995) os principais fatores criticos de
sucesso para um projeto de implantagcéo de um ERP sdo:

« Envolvimento do Usuario
e Apoio da direcdo

o Definicgéo clara de necessidades
e Planejamento adequado

o Expectativas realistas

e Marcos intermediarios

o Equipe competente

e Comprometimento

e Viséo e objetivos claros

e Equipe dedicada

e Infraestrutura adequada

[editar] Uso do software

Um dos pontos fortes do sistema € a integracdo entre os modulos. Os monitores, as
operacgdes e a havegacdo dentro do sistema sdo de tal forma padronizadas que, na medida
que o utilizador se familiariza com um mddulo, aprende mais facilitadamente e
rapidamente os demais. Os acessos as informacges sdo realizados através de menus com
utilizacdo de senhas, permitindo que se controle quais os utilizadores que tém acesso a que
tipo de informaces. Além disso, 0s menus sdo customizados de forma que cada utilizador
visualize e tenha acesso somente as operacdes que atendam aos objetivos especificos de seu
interesse.
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[editar] Ver também

« Sistemas de informacdo de gestdo
e ERP2
o Lista de softwares ERP
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