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RESUMO

Os anos 90 assistiram ao surgimento e a um expressivo crescimento dos sistemas
ERP (Enterprise Resources Planning ou Planejamento dos Recursos Empresariais) no
mercado de solugdes de informatica. Entre as explicagbes para esse fenébmeno estao
as pressdes competitivas sofridas pelas empresas, que as obrigam a buscar
alternativas para reducao de custos, inovacao e diferenciacao de produtos e servicos,
forcando-as a reverem seus processos e suas maneiras de trabalhar. Esse estudo tem
como objetivo analisar os impactos organizacionais ocasionados pela adocdo de um
sistema ERP. Em seu levantamento bibliografico, este trabalho apresenta conceitos
relacionados a Inovacao Tecnoldgica, Tecnologia da Informacédo, ERP e Gestado da
Mudanca, buscando embasar a ligagao existente entre todos esses assuntos quanto a
implantacado de um sistema ERP, observando os impactos ocasionados e o fator
produtividade. Os dados empiricos foram levantados a partir de um estudo de caso de
implantacdo de um sistema ERP por uma empresa do setor industrial localizada na
regido paulista do Vale do Paraiba. Entre os resultados obtidos por este estudo de
caso, destacam-se a andlise de influéncia do modo de inicio de operagdo dos
sistemas nas etapas de implementagéao e estabilizagao e, principalmente, a gestdo das
mudancgas e impactos causados por esta implementagéo.

Palavras-chave: Enterprise Resource Planning - ERP, Impactos Organizacionais,
Gestao Empresarial, Inovacao.
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ABSTRACT

During the 90's, the world watched an expressive growth of the ERP systems
(Enterprise Resource Planning) on the information technology market. Among the
explanations for issue are the pressure caused by the enterprises competition, which
forces them to find alternative ways that leads to cost reduction and products and
services differentiation and innovation. This will force them to review how they work
and they processes. The purpose of this document is to analyze the impact that a
chosen ERP system can cause on organizations. In its bibliographical research, this
document presents concepts related to Technological Innovation, Information
Technology, ERP and change management, always trying to connect all of these
subjects together regarding an ERP system implementation, observing the impacts
caused and the productivity factors. The empiricist’s data was achieved during a case
study on an ERP system implementation on a local industrial company located at the
Vale do Paraiba region. Among the results obtained by this case study, the facts that
distinguishes the most are the analysis of the influence in the way the beginning of
operation of the systems in the stages of implementation and stabilization and, mainly,
the management of the changes and impacts caused for this implementation.

Key works: Enterprise Resource Planning - ERP, Organization Impacts, Managerial

Administrational, Innovation.
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1 INTRODUCAO

A economia contemporanea baseia-se em funcao da geracao e incorporacao
de inovagdes. Como efeito, inovar tornou-se uma das principais armas de competicao
entre empresas e entre paises. Na atualidade, deter conhecimento tecnolédgico conduz
a dominacao econdmica e politica.

Elementos cruciais do conhecimento, implicitos nas praticas de pesquisa,
desenvolvimento e produgéo, ndo séo facilmente transferiveis, especialmente porque
estdo enraizados em pessoas, organizagfes e locais especificos. Somente os que
detém este tipo de conhecimento podem ser capazes de se adaptar as velozes
mudangas que ocorrem nos mercados e nas tecnologias, e gerar inovagbes em
produtos, processos e em formas organizacionais. As politicas de inovagao se tornam,
atualmente, mais importantes do que no passado, tendo em vista seu papel crucial
para intensificar a competitividade, por meio do fortalecimento da capacidade de
aprender de individuos e empresas (LEMOS, 2000).

Segundo Vasconcellos (2001), o nivel de competitividade da empresa €, cada
vez mais, ditado pela sua capacidade de inovar em resposta as necessidades do
mercado e as investidas da concorréncia, sendo o dominio tecnolégico um dos fatores
criticos neste processo. Assim, a tecnologia passa a ser vista como um ativo
importante para a empresa.

A economia da informacéo requer organizacbes que estejam engajadas na
constante busca de inovacao. Os sistemas de informagao devem ser flexiveis de modo
a suportar modificagdes de produtos, de processos e da propria organizagao (COHEN,
2002).

Conforme afirmado por McFarlan (1998), a tecnologia trouxe uma oportunidade
singular para as empresas redistribuirem seus ativos e repensarem suas estratégias.
A tecnologia proporcionou a organizacdo um potencial para produzir novas
ferramentas afiadas que possam trazer ganhos duradouros em termos de participagao
de mercado.

A inovagado tornou-se a religido industrial dos idos do século XX. O mundo
empresarial a vé como a chave para lucros crescentes e para fatias de mercado. As
inovacdes nao apenas quebram a forma, elas também rendem retornos bem melhores
do que os empreendimentos comerciais comuns (VALERY, 2000).

Os anos 90 foram marcados pelo surgimento dos sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning ou Planejamento de Recursos Empresariais), e pelo seu

expressivo crescimento no mercado de solugdes de informatica.
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Entre as explicacbes para esse fenbmeno estdo as pressdes competitivas
sofridas pelas empresas que as obrigam a buscar alternativas para reducao de custos
e diferenciagdo de produtos e servicos, forcando-as a reverem seus processos e suas
maneiras de trabalhar. As empresas reconheceram a necessidade de coordenar
melhor as atividades de suas cadeias de valores, para eliminar desperdicios de
recursos, reduzir custos e melhorar o tempo de resposta as mudangcas das
necessidades do mercado, ou seja, aumentar a produtividade e o desempenho da
empresa.

Segundo Roquete, Silva e Sacomano (2002), no inicio dos anos 90 as
implantagbes de ERP eram relacionadas a um alto investimento financeiro, visto que,
apenas empresas de grande porte conseguiam recursos para tal investimento.
Entretanto, a necessidade de expansao para aquisi¢ao de novos clientes direcionou as
empresas provedoras de softwares ERP a focalizarem as organizag¢des intermediérias
(empresas de pequeno e médio porte), e assim sendo, “popularizando” os softwares
de gestdo empresarial. Houve um crescimento acelerado no volume de implantagoes.
Atualmente, a quantidade de empresas que utilizam um sistema ERP é muito mais
significativa do que antigamente e projeta-se um crescimento constante.

Toda empresa deve ser competitiva, apresentar um conjunto de estratégias
para permanecer no mercado e garantir seu espago. Essas estratégias estao
relacionadas a alguns fatores, como: esfor¢o para reducdo de custos e aumento da
eficiéncia e da produtividade, expansao das fronteiras da organizacao e dos negoécios
e tratamento da organizagcao empresarial como sistemas vivos e interconectados.

A TI, dessa forma, é aplicada diretamente com o objetivo de reduzir custos,
proporcionar a melhoria de produtos e qualidade de servigos e fornecer novos servigcos
e comodidade aos clientes.

Dentro deste contexto, Saccol, Macadar, Pedron, Liberali Neto e Cazella (2003)
afirmam que a adogéo de um sistema ERP pode ocasionar uma série de modificagcoes
e adaptacdes na empresa, influenciando, de certo modo, sua maneira de relacionar-se
com clientes, fornecedores, produtos e servicos.

A Tl é uma ferramenta poderosa para essa transformagéo, principalmente
porque “a Tl estd aumentando muito a habilidade das empresas para explorar as
interligagcbes entre as suas atividades, tanto interna quanto externamente a empresa”.
Um dos principais atributos dos sistemas ERP € justamente esse: sdo sistemas de
informagdes integrados, que permitem interligar e coordenar as atividades internas das
empresas (SOUZA, 2000).
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A auséncia do enfoque em processos e as pressdes para a solucao de
problemas locais sobre os departamentos de Tl levaram ao desenvolvimento de
sistemas isolados nas empresas, embora existisse a possibilidade de construgdo de
sistemas totalmente integrados. Como resultado, as empresas terminaram por ficar
dependentes de uma série de sistemas diferentes, cujas interfaces dependem do
trabalho manual sujeito a erros, e tornaram-se incapazes de fornecer informagdes de
qualidade a respeito da empresa como um todo.

Os sistemas ERP surgiram explorando a necessidade de rapido
desenvolvimento de sistemas integrados, ao mesmo tempo em que as empresas eram
(e ainda sao) pressionadas para terceirizarem todas as atividades que nao pertengam
ao seu foco principal de negécios. Contribuiram também para a expansdo dos
sistemas ERP o amadurecimento das op¢des disponiveis no mercado, a evolugao da
tecnologia utilizada por esses pacotes (bancos de dados relacionais, processamento
cliente/servidor) e algumas histérias de sucessos de algumas empresas no inicio da
década.

Em muitas organizagcdes, mesmo com a implantacdo de um sistema ERP,
muitos sistemas isolados ainda sao utilizados por varios motivos, tais como:
inadequacdo do sistema ERP aos processos da organizacéo, cultura organizacional,
entre outros.

No que se refere a Tl propriamente dita, os sistemas ERP representam uma
mudanc¢a no modelo de desenvolvimento de sistemas, por meio da terceirizacado da
analise e desenvolvimento. Ao invés de contar com equipes de analistas de sistemas e
programadores que fazem o trabalho de levantamento de requisitos com os usuarios e
o desenvolvimento de sistemas, compra-se o sistema “j& pronto”, “ja desenvolvido”
(obviamente que serdo necessarios trabalhos de customizagbes, em conjunto com a
empresa consultora, no intuito de realizar modificagcdes, acréscimos, adaptagdes e
corregdes no sistema).

Além do foco no negécio principal, esta alternativa traz a vantagem da redugéo
do tempo de desenvolvimento (analise e programacao), a reducdo de backlog de
aplicagbes (fila para desenvolvimento) e a possibilidade de reducdo de custos de
informatica.

A reducao de custos de informatica pode ser resultado da troca de plataformas
de hardware mais caras por plataformas mais modernas (um processo conhecido
como downsizing) e da reducdo do numero de funcionarios do departamento de

informatica.
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Outro apelo dos sistemas ERP é a disponibilizacdo de conhecimentos
acumulados a respeito de diferentes maneiras de se realizar processos. Isto decorre
do fato de as empresas fornecedoras utilizarem-se de modelos de processos obtidos
por meio de um de estudo e comparacdo em diversas empresas (benchmarking), as
chamadas “melhores praticas”. Este conhecimento é agregado a empresa no processo
de implantacao.

Os sistemas ERP sdo uma poderosa solugé@o para a constru¢do da arquitetura
de Tl das empresas, e que, se implementados mediante processo de decisdo, selegéo
e implementacao bem conduzidas, podem trazer inumeros beneficios para a empresa.

Conforme descrito por Cardoso e Souza (2003), as organizagbes estao
inseridas no ambiente em que operam, compreendendo as condi¢des politicas,
econdbmicas e tecnolédgicas. Devido a grande dindmica desse ambiente externo, a
organizacao deve acompanhar atentamente o surgimento de novas ameacgas e
oportunidades, pois as mesmas afetam diretamente seus neg6cios. Sendo assim, as
organizacoes devem ser flexiveis e dindmicas, alterando suas estratégias de acordo
com a andlise realizada do ambiente externo.

Da mesma forma, conforme a empresa vai alterando suas estratégias, os
sistemas de informacdo que utilizam (sendo os sistemas ERP um dos mais
complexos) devem ser flexiveis o suficiente para permitir os ajustes.

Entretanto, é necessario analisar com cuidado e criteriosamente os beneficios,
as vantagens e as inovacoes tecnoldgicas propostos por estes sistemas, verificando-
se exatamente 0 que pode e 0 que nao pode ser obtido com o uso desses sistemas, e
guais sao os problemas e os obstaculos que podem surgir quando se decide utiliza-

los.

1.1 NATUREZA DO PROBLEMA

Por todos os seus apelos, os sistemas ERP terminaram por se tornar
“irresistiveis pacotes”, que trazem embutidos em si a reengenharia de processos, 0
benchmarking, a mudangca da visdo departamental para visdo de processos,
ferramentas que permitem o controle de toda a cadeia de valor da empresa, a
inovacao tecnoldgica, a reducdo do backlog de aplicacoes da area de informatica e
reducdes de custo, principalmente no que se refere a mao-de-obra indireta e ao
departamento de informatica. Nao é a toa que esses apelos foram explorados pelas
empresas fornecedoras que procuraram vender os sistemas ERP como solucéo final

para todos os problemas empresariais da atualidade.
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Souza (2000), afirma que, a respeito da necessidade de um processo formal e
extenso para a selecao do fornecedor de sistemas ERP, “empresas compram
sistemas que custam milhdes de dolares para depois descobrir que nao funcionam —
ou pelo menos nao funcionam bem”. Para o autor, uma das razdes para isto é que os
sistemas ERP sdo uma tendéncia e “a imprensa e consultores insistem tanto em suas
possibilidades, que muitas empresas embarcam nessa solugdo sem fazer o estudo
necessario”.

O conhecimento desses elementos é fundamental para que seja possivel
analisar os impactos ocasionados por essa inovagdo e mudanga na organizagao (a

implantacao dos sistemas ERP).

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O estudo pretende analisar a implantagéo e a utilizagéo de sistemas integrados
de gestdo empresarial (ERP), por meio de um estudo de caso em uma empresa
industrial instalada na regido paulista do Vale do Paraiba.

Esta pesquisa tém como objetivo analisar os principais impactos

organizacionais que ocorrem com a implantacéo e utilizacdo dos sistemas ERP.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Sera realizado um estudo de caso de implantacdo de sistema integrado de
gestao empresarial (ERP) em uma empresa industrial situada na regido paulista do
Vale do Paraiba, observando-se e analisando-se 0s impactos organizacionais
ocasionados por esta implantagao.

A empresa pesquisada esta em fase inicial de utilizagéo do sistema. Nao seréo
relatados os detalhes referentes a decisdo de aquisicao e os beneficios oferecidos
pelo fornecedor na fase de selegcdo. Também ndo serdao abordados aspectos de
planejamento estratégico da empresa quanto a decisdo de implantacao do sistema
ERP.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Como |justificativa e relevancia do tema, pode-se afirmar que este assunto é
uma realidade atual, existente nas empresas em ambito mundial e que impacta

diretamente na gestédo e na produtividade das organizagées.
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O fato do trabalho estar voltado aos sistemas ERP baseia-se no motivo desses
sistemas, de modo geral, serem implementados como solucdo de ferramenta de
gestao, gerenciamento corporativo, inovacado tecnolégica, melhoria dos processos,
controle e produtividade.

A implantacdo dos sistemas ERP traz muitos beneficios e inovacdes, mas
inumeras dificuldades, dentre elas a queda de produtividade, transformando a
aquisicao desses sistemas em grandes problemas corporativos. Estes fatos tém
motivado pesquisadores e especialistas a trabalharem em busca de solugbes de
tecnologia, processos, implementagdo e customizagdo, que possam contribuir para a
melhoria dos problemas de produtividade dos negocios.

Segundo Rocha e Ferreira (2001), o processo de inovagao tecnoldgica passa a
dominar as discussbdes sobre estratégia de inser¢do internacional de empresas e
paises, pela importdncia que vem assumindo enquanto fator determinante da
competitividade e mesmo da sobrevivéncia das empresas. No Brasil, entretanto, o

assunto ndo tem merecido a atengdo que recebe nas economias desenvolvidas.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho desenvolvido esta estruturado em seis capitulos, cujos contetudos
encontram-se resumidos a seguir.

No Capitulo 1 é apresentada a introdu¢do, em que descreve-se a natureza do
problema que levou a realizagdo do presente estudo. A seguir, o objetivo da
dissertagédo, assim como a delimitagdo do local onde o estudo foi desenvolvido e a
importancia do tema sdo apresentados.

No Capitulo 2 é apresentada a reviséo bibliografica, descrevendo os conceitos
sobre Inovacao Tecnoldgica, Sistemas e Tecnologia da Informagéao e ERP (Enterprise
Resources Planning).

No Capitulo 3 séo apresentados os conceitos sobre a Gestdo da Mudanga.

No Capitulo 4 é apresentada e justificada a metodologia utilizada para a
pesquisa de estudo de caso.

No Capitulo 5 é apresentado o relato sobre o estudo de caso, conforme
proposta da pesquisa.

Finalmente, no Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes derivadas da
analise realizada no estudo de caso e algumas sugestdes para implementacédo de
sistema ERP, objetivando minimizar os impactos provocados pela implantagdo destes

sistemas.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Em conseqiéncia da globalizacdo, dos avancos das tecnologias e das
emergéncias de novos modelos de organizacao das empresas articuladas em rede, as
inovagbes e o0s sistemas integrados de gestdo passaram a ter uma enorme
importancia nas estratégias gerenciais e na competitividade das empresas.

Segundo Cassiolato e Lastres (2000), entre 0S poucos C€ONSensos
estabelecidos no intenso debate que procura entender o atual processo de
globalizacao, encontra-se o fato de que inovagdo e conhecimento sao os principais
fatores que definem a competitividade e o desenvolvimento de nagdes, regides,
setores, empresas e até individuos.

As vantagens competitivas das empresas passam a depender cada vez mais
de suas capacidades de articular sua experiéncia, suas bases de conhecimentos e
informacbes e novas tecnologias para o desenvolvimento de novos produtos em
Servigos.

A informacao é, atualmente, um recurso imprescindivel para a tomada de
decisdes e assume um carater critico para subsidiar a implementagéo de processo de
gestdao estratégica. A identificacdo oportuna de sinais externos permite o
desenvolvimento eficiente e efetivo das estratégias competitivas adequadas. Para
tanto, o autor ressalta que € necessario adotar mecanismos que possam promover
sua coleta, tratamento e difusdo (TAVARES, 2000).

O autor descreve ainda que a informacao estimula a autocorrecao de politicas
e agles, em cada ambito de responsabilidade, ao permitir que os indicadores sejam
adequadamente considerados e 0s sinais corretamente interpretados.

Deve-se ainda, evitar o excesso e a falta de informagdes, eliminando as que
nao tenham significado e zelando por sua adequada quantidade e oportunidade para
as varias instancias do processo decisério.

Para Rodriguez (2002), a informacdo é a fonte basica de alimentagdo das
atividades dos processos. Portanto, o autor afirma que ela é um dos principais
elementos geradores ou impulsionadores de mudancas.

O autor afirma que “a democratizagcdo da informacao, tornando-a disponivel
praticamente para todos, ira introduzir drasticas alteracées nas relacées de poder de

uma empresa.”
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Conforme afirmado por Roquete, Silva e Sacomano (2002), toda organizacao
empresarial tem como premissa manter-se competitiva e, uma das necessidades de
hoje é a identificacao de oportunidades futuras. Neste contexto, os sistemas ERP vém
fornecer condicbes de apoio a busca dessas oportunidades futuras. O objetivo é
possibilitar um maior conhecimento e monitoragéo do negdécio.

Dentro deste contexto, o objetivo desta revisdo € apresentar os principais
conceitos sobre:

- Os sistemas ERP;

- Tecnologia da Informacao (TI) e Sistemas de Informacao;

- Inovagéo Tecnologica;

- Gestdo da Mudancga.

2.1 INOVACAO TECNOLOGICA

Com a crescente competicao internacional e a necessidade de introduzir
eficientemente novos processos produtivos, Cassiolato e Lastres (2000) afirmam que
0s avangos das tecnologias de informacao e comunicagdes tém levado as empresas a
centrar suas estratégias no desenvolvimento de capacidade inovativa. Esta é
essencial até para permitir a elas a participagdo nos fluxos de informacao e
conhecimentos (como os diversos arranjos cooperativos) que marcam o presente
estagio do capitalismo mundial.

Para Lemos (2000), a definicdo que vem sendo mais comumente utilizada
caracteriza-a “como a busca, descoberta, experimentagcdo, desenvolvimento, imitagao
e adoc¢ao de novos produtos, processos e novas técnicas organizacionais.”

Como principais questées que contribuiram para um melhor entendimento do
processo de inovagao nos ultimos anos, destacam-se:

- Reconhecimento de que inovagdo e conhecimento, ao invés de serem
considerados como fenémenos marginais, colocam-se cada vez mais
visivelmente como elementos centrais da dindmica e do crescimento de
nacoes, regides, setores, organizacoes e instituicoes;

- A compreensdo de que a inovacao constitui-se em processo de busca e
aprendizado, o qual, enquanto dependente de interacdes, é socialmente
determinado e fortemente influenciado por formatos institucionais e
organizacionais especificos;

- A idéia de que existem marcantes diferencas entre os agentes e suas
capacidades de aprender (as quais refletem e dependem de aprendizados

anteriores, assim como da proépria capacidade de esquecer);
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Entendimento de que existem importantes diferencas entre sistemas de
inovacao de paises, regides, setores, organizacdes, entre outros, em
funcao de cada contexto social, politico e institucional especifico;

A visédo de que, se por um lado informagbes e conhecimentos codificados
apresentam condicées crescentes de transferéncia - dada a eficiente
difusdo das Tecnologias de Informagéao (TI) - conhecimentos tacitos de
carater localizado e especifico continuam tendo um papel primordial para o
sucesso inovativo e permanecem dificeis (sendo impossiveis) de serem

transferidos.

Conforme relatorio recente da Unido Européia, duas tendéncias principais

relativas as novas especificidades do processo inovativo observadas na ultima década

podem ser destacadas:

Inicialmente observa-se uma significativa aceleracdo da mudancga
tecnolégica nas ultimas décadas. O acontecimento é constantemente
ilustrado pelo fato de que o tempo necessario para se langar novos
produtos tem se reduzido, que o0 processo que leva a produgdo do
conhecimento até a comercializagdo é mais curto e que os ciclos de vida
dos produtos sdo também menores. O réapido desenvolvimento e uso
amplo das tecnologias de informagdo e comunicagdes certamente tém se
tornado um papel fundamental nesta mudanca.

Ao mesmo tempo, a colaboracdo entre firmas e a montagem de redes
industriais tém marcado o processo inovativo. Novos produtos tém sido
desenvolvidos a partir da integracao de diferentes tecnologias, e estas sdo
crescentemente baseadas em diferentes disciplinas cientificas. Mesmo
grandes empresas tém dificuldade em dominar a variedade de dominios
cientificos e tecnolégicos necessarios, 0 que explica a expansao de

acordos colaborativos e a crescente expansao de redes industriais.

Os paises mais avancados tém enfrentado as mudancas acima descritas de

maneira diferenciada. Particularmente, ressalta-se que a forma de atuagédo do Estado

no campo das politicas industriais e tecnolégicas tem se alterado significativamente.

Além de ndo obedecer a um padréo linear, continuo e regular, as inovagoes

possuem também um considerdvel grau de incerteza, posto que as solugbes dos

problemas existam e as conseqléncias das resolu¢des sao desconhecidas a priori.

Por outro lado, revelam um carater cumulativo, tendo em vista que a capacidade de

uma empresa realizar mudangas e avangos, dentro de um padrédo estabelecido, é

fortemente influenciada pelas caracteristicas das tecnologias que estdo sendo

utilizadas e pela experiéncia acumulada no passado.
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2.1.1 Conceitos Basicos sobre Mudanca e Inovacao
Tecnolodgica

O progresso tecnoldgico ocorre essencialmente por sucessivos melhoramentos
de cada tecnologia e pelo surgimento de novas tecnologias, mais eficientes e
promissoras, que substituem aquelas tecnologias ja exauridas e sem possibilidades de
progresso (VALERIANO, 1998).

Para Saenz e Capote (2002), mudancga tecnoldgica pode ser considerada como
o0 processo pelo qual novos produtos, equipamentos, processos produtivos e
distribuicdo (de bens e servicos) e métodos gerenciais se introduzem em nivel macro
na economia.

A mudanga tecnoldgica afeta a um ou varios setores da economia e, em
determinadas ocasides, a toda a economia, como foi o caso da introdugdo de
computadores em praticamente todas as esferas econémicas e sociais de um pais.

Esta mudanca ndo é um processo estavel em escala universal. Ela transcorre
em ritmos muito diferentes, embora cada vez mais acelerados, mostrando momentos
de rupturas revolucionarias repentinas, que produzem transformagdes profundas nos
conhecimentos e habilidades necessarias na forca de trabalho, nos requisitos da base
material produtiva e sua organizacao, assim como nos habitos de consumo.

Conforme afirmado por Alario Junior e Oliveira (2000, p. 01), tecnologia &,
nitidamente:

a interface entre a pesquisa e a aplicacao pratica da inovagcao que for
alcangada e, assim, contém os procedimentos técnicos necessarios
para a alocagdo dos novos conhecimentos cientificos gerados na
producao de bens ou aplicagdes pertinentes.

Saenz e Capote (2002, p. 69) consideram a inovagao tecnolégica como:

a transformacado de uma idéia em um produto novo ou melhorado que
se introduz no mercado, ou em novos sistemas de produgédo, e em
sua difusdo, comercializacdo e utilizacdo. Entende-se também por
inovacdo tecnoldgica, a melhoria substancial de produtos ou
processos ja existentes.

Gongalves (1994) conceitua inovagao tecnoldgica como sendo as “mudancgas
nos processos de produgdo e nos modelos dos produtos que sejam a base do
progresso tecnologico”.

O autor enfatiza a importancia de se distinguir invencao de inovagéo. Invengao
“é a descoberta das relacgdes cientificas ou técnicas, que tornam possivel o modo de

fazer as coisas; a inovagao é sua aplicagao comercial.”



23

No caso de uma empresa, a aquisicdo de uma tecnologia conhecida significa
uma inovacdo que exige, para sua adog¢do, muito trabalho de assimilagdo e
adaptacao. Sendo assim, este processo constitui uma inovacao do ponto de vista da
empresa. Neste caso, segundo Saenz e Capote (2002, p. 70), a definicao apropriada
para inovacgao tecnolégica, em nivel de empresa, seria:

inovacao tecnolégica é o processo pelo qual as empresas dominam e
implementam o desenho e a producdo de bens e servicos que sao
novos para ela, independentemente de serem novos para seus
competidores, nacionais ou estrangeiros.

Valeriano (1998) descreve inovacao tecnolégica como sendo um processo pelo
qual uma idéia ou invencao é transmitida para a economia. Para o autor, a inovacao
percorre o trajeto que vai desde a idéia, fazendo uso de tecnologias existentes ou
buscadas para tanto, até criar o novo produto, processo ou servico e coloca-lo em
disponibilidade para o consumo ou uso.

Normalmente se pensa na inovagdo como na criagdo de um produto ou de um
processo melhor. No entanto, ela poderia ser tdo simplesmente a substituicdo de um
material por um outro mais barato num produto existente, ou uma maneira melhor de
comercializar, distribuir ou apoiar um produto ou servigo (VALERY, 2000).

A inovagdo € um processo dinamico, onde todos os envolvidos em seu
desenvolvimento - pesquisadores, engenheiros, produtores, entre outros - aprendem
continuamente com as experiéncias cotidianas e, conseqlientemente, introduzem
modificagbes em produtos e processos. Os usuarios da nova tecnologia interagem
como agente inovador, na medida em que apresentam queixas e sugestoes.

Lemos (2000) afirma que a aceleragdo da mudanca tecnoldgica é de tal ordem
que se nota uma alteragéo radical no uso do tempo na economia, com uma crescente
reducao do tempo de producao (por meio da utilizagdo das novas tecnologias, formas
organizacionais e técnicas de gestdo da producéo) e também de consumo dos bens
(com a planejada diminuicado do tempo de vida dos produtos).

As inovagbes podem ocorrer em diversas modalidades, conforme descritas por
Séenz e Capote (2002):

- Alintroducao de novos produtos ou de melhorias substanciais em produtos

existentes na producao de bens ou servigos;

- A realizagdo de mudangas inovadoras em tecnologias de processo, de

distribuicao e de consumo;

- A abertura de novos mercados a tecnologias existentes;

- Mudancgas gerenciais e organizacionais.
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A assimilacao das modernas tecnologias, cada vez mais complexas, ndo € um
processo passivo, nem se obtém apenas treinando o pessoal em empresas similares
de outros paises. Necessita-se de uma cultura ao redor destas tecnologias. A
preparagcdo do pessoal deve estar baseada no conhecimento e dominio em
profundidade das leis e principios basicos que sustentam a tecnologia, e dos requisitos
da disciplina tecnolégica que regem seu funcionamento. Isto permite ndo sé opera-las
eficientemente, mas também enfrentar situacdes novas e inesperadas, realizar as
adaptagdes necessdrias e desenvolver, de forma criadora, inovagdes incrementais e
menores sobre a mesma, com o fim de manter a competitividade.

E muito importante realizar estudos de mercado e de viabilidade técnica e
econdmica durante todo o processo inovativo, desde o surgimento da idéia, até a
decisdo sobre o possivel investimento. Isto visa identificar, cada vez com maior
precisédo, possibilidades ou limitantes de sucesso e de diminuir os riscos, aumentando
as probabilidades de éxito desse processo. Neste mesmo sentido sdo necessarios,
com antecipacao suficiente, os estudos de impacto social e ambiental.

2.1.2 As Fases da Inovacao

De forma idealizada, segundo Valeriano (1998), a inovacdo pode se
desenvolver segundo as seguintes fases:

- Pesquisa tecnologica;

- Desenvolvimento tecnolégico;

- Engenharia;

- Producao x Construcao x Instalagéo;

- Utilizacao x Assisténcia Técnica.

Este modelo é ideal, mas nem sempre € seguido nesta ordem e na forma
completa. O autor afirma que as fases constitutivas da inovacao tecnoldgica séo
altamente interativas, com fluxos e refluxos em ambas as direcbes. Muitas vezes, a
passagem de uma fase para outra ndo € simples e direta, mas ha agentes de
interfaces entre elas para auxiliar no grau de agregagao das mesmas. Tal afirmacao
pode ser vista na Figura 1.
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Oferta (oportunidades)

Figura 1 — Fases da Inovacao Tecnolégica (VALERIANO, 1998)

2.1.3 Caracteristicas Gerais da Inovacao Tecnolodgica

A crescente complexidade tecnoldgica, a sofisticacdo dos processos de
producdo e a sistematizacdo da divisdao do trabalho ressaltam que a inovagao
industrial €, antes de tudo, um processo — 0 processo de inovagao — que consiste na
utilizacdo de um acervo de conhecimentos cientificos, técnicos e procedimentos
diversos, para a obtencdo, comercializacdo ou utilizagdo de novos produtos e/ou
processos de produgao.

Segundo Silva (1999), a inovacao tecnoldgica visa geralmente a ampliagdo de
mercado, a reducdo de custos de produc¢do, maior qualidade dos produtos, maior
competitividade industrial e maior produtividade, conforme pode ser observado na
Figura 2. Contudo, a inovacao tecnolodgica, principalmente no inicio dos anos 90,
buscou a redugdo de custos. Atualmente ela é necesséria, sobretudo, para a
manutenc¢ao da competitividade.
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As Inovacoes Tecnoldgicas Visam

2. Novos Mercados

— 4. Maior Qualidade » 5. Maior Produtividade

» 1. Reducao de Custos <

Vo |

3. Maior Competitividade

F ]

Figura 2 — Objetivos das Inovagdes Tecnoldgicas (SILVA, 1999)

2.1.4 Tipologia da Inovacao Tecnoldgica

Basicamente, conforme descreve Saenz e Capote (2002), as inovagdes podem

ser classificadas conforme as seguintes tipologias:

Inovacoes basicas ou radicais: sdo aquelas que constituem uma
mudanga histérica na maneira de se realizar as coisas. Geralmente se
baseiam em novos conhecimentos cientificos ou de engenharia, abrem
novos mercados, novas industrias ou novos campos de atividade nas
esferas da produgéo, dos servigos, da cultura e da sociedade. A partir de
tais inovagdes surgem produtos, servigos, processos de produgao, de
distribuicdo ou gerenciais totalmente novos e qualitativamente distintos de
outros anteriores. E também a partir destas inovagdes que se abrem novos
campos para a aplicacdo de produtos ou servicos e se obtém mudancas
significativas nos parédmetros produtivos, tais como eficiéncia, custos,
produtividade e qualidade. Em geral, uma inovagao bésica ou radical serve
de base para um numero elevado de inovagdes incrementais;

Inovacoes incrementais ou de melhoria: sdo aquelas que produzem
melhorias nas tecnologias existentes, mas sem alterar suas caracteristicas
fundamentais. Também s&o inovagdes incrementais as aplicacées de uma
inovacao basica para outros fins, como o0 uso de tecnologias militares para
fins pacificos;

Inovacoes menores: sdo aquelas que, embora possam ter um efeito
econdmico ou social, ndo representam mudanca significativa sobre o nivel

tecnolégico existente.
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2.1.5 Modos de Inovacao Tecnoldgica

A inovagao “empurrada pela demanda” origina-se nos novos conhecimentos
obtidos na esfera da pesquisa — particularmente da pesquisa fundamental — os quais
permitem identificar possiveis solucées para as necessidades de producdo ou da
sociedade, mediante a aplicacdo destes conhecimentos.

Essas tecnologias sdo as que, em geral, originam as chamadas inovacoes
radicais, as que produzem grandes saltos qualitativos no desenvolvimento tecnoldgico
e representam uma quebra no paradigma tecnoldgico especifico de um ramo da
producdo de bens e servigos. Trata-se de uma tecnologia qualitativamente distinta das
existentes até o momento de seu surgimento e posterior inovagao.

As Figuras 3 e 4 mostram, respectivamente, esquemas simplificados de uma
inovagdo “empurrada pela ciéncia” (science pushed) e inovagao “puxada pela
demanda” (demand pulled).

Necessidade

Social
Estoque < i
> universal de
conhecimentos
A 4 \ 4
Idéia | | P& | R Novos PEIEN Oferta
7\ conhecimentos tecnolégica
tecnolégicos
A v
A 4
Técnicas de Demanda de
engenharizagao Mercado

Figura 3 — Esquema Simplificado de uma Inovagéo “Empurrada pela Ciéncia” - Science Pushed
(SAENZ E CAPOTE, 2002)
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Figura 4 — Esquema Simplificado de uma Inovagédo “Puxada pela Demanda” - Demand Pulled
(SAENZ E CAPOTE, 2002)

Conforme verificado no esquema da inovagdao “empurrada pela ciéncia”
(science pushed), a idéia surgida no laboratério de pesquisa — e que nao corresponde
a uma demanda explicita da sociedade ou da produgédo — é contrastada, em primeiro
lugar, com o estoque universal de conhecimentos, visando determinar se todos os
conhecimentos necessarios para coloca-la em pratica ja se encontram disponiveis na
literatura cientifica e tecnolégica, incluindo registros e patentes.

No caso de uma inovacgao “puxada pela demanda” (demand pulled), a idéia da
inovacao surge de uma necessidade social ou produtiva, geralmente explicita,
vinculada, consequUentemente, a uma demanda do setor produtivo para o setor de
P&D e/ou ao de engenharia, para encontrar uma solugao tecnolégica.

Essas tecnologias séo as que, em geral, ddo origem as chamadas inovagbes
incrementais, ja que, a partir de uma inovagéo radical surgem numerosas demandas
do setor produtivo para introduzir mudangas que melhorem a tecnologia de base.

Conforme verificado no esquema, a idéia de solucao tecnoldgica para atender
a uma necessidade social ou demanda do mercado, é contrastada com o estoque

universal de conhecimentos para encontrar solugdes ja disponiveis a problemas
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idénticos ou similares ou, no caso de os conhecimentos existentes serem insuficientes,
complementé-los com os trabalhos necessarios de P&D e “engenharizagao”.

Os esquemas apresentados acima sao simplificados, apenas para melhor
compreensao, pois neles nao aparecem, por exemplo, os processos de transferéncia

de tecnologia, os vinculos com a producgao, os usuarios finais e os fornecedores.

2.1.6 A Inovacao Tecnoldgica como Sistema

A inovacao tecnolégica deve ser tratada como sistema, com todas as suas
interacdes e retro alimentagdes. A falta de compreensao deste conceito pode conduzir
a erros no planejamento e direcdo dos processos inovativos, assim como na
formulacdo e execucgao de politicas cientificas e tecnoldgicas. A Figura 5 apresenta um

esquema de um processo inovativo sistémico, simplificado.

Estoque universal .
9 Necessidade
de conhecimentos " . h
> social
P+D > idéia ¢ + <
“Engenharizacao” v
Y Demanda de
" Lad l
. mercado
Licencas
Know-How
\ 4 \ 4 \ 4
Tecnologias Tecnologia Tecnologia
de producéao de social
/ distribuicdo consumo A
gerenciais Iy Y
A
A 4 A 4
Produgéo e .| Fornecedores
distribuicdo v
.| Servigos Tecnicos
A 4 vV VY
Competidores Usuarios ¢

Figura 5 — Esquema Sistémico de uma Inovacéo Tecnolégica (SAENZ E CAPOTE, 2002)
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Embora ndo tenham sido apresentados graficamente, por motivo de

simplificacdo do diagrama, também estao presentes no sistema de inovagao:

- A aquisicao de tecnologia nao incorporada: que compreende a compra
de tecnologia externa na forma de patentes, invencées ndo patenteadas,
licencas, transferéncia de conhecimento (know-how), marcas comerciais,
designs, modos e servicos com um conteudo tecnoldgico;

- A aquisicao de tecnologia incorporada: compreendendo as maquinas e
0s equipamentos que tenham um conteudo tecnoldgico relacionado com
inovagdes de produtos ou de processos introduzidas pela empresa;

- A engenharia industrial e a normalizacdo: que abarcam a compra e as
modificagbes da maquinaria e ferramentas da producao, dos processos de
producdo e controle da qualidade, dos métodos e normas requeridos para
fabricar o novo produto ou para utilizar o novo processo;

- O inicio da fabricacdo e desenvolvimento anterior a producao: que
compreendem as modificagcbes aportadas ao produto ou ao processo, a
“reciclagem” do pessoal para sua formagcao em novas técnicas ou para a
utilizacao de novas maquinas e os ensaios da producao;

- A comercializacao de novos produtos: que cobre as atividades
associadas a seu langamento, podendo incluir ensaios de mercado,
adaptagao do produto a diferentes mercados e langamento de publicidade.

Segundo Cassiolato e Lastres (2000), a visdo sistémica da inovacao se

preocupa ndo apenas com o desempenho da firma isoladamente, mas, principalmente,
com a integragdo das firmas em complexas relagbes econdmicas e sociais com seu

ambiente.

2.1.7 A Estratégia Tecnolégica

Em uma empresa inovadora, a estratégia tecnoldgica é responsabilidade da
direcao superior. Além disso, as empresas tém a responsabilidade de escolher um
grau aceitavel de dependéncia tecnoldgica em relacdo aos seus fornecedores de
tecnologia (VASCONCELLQOS, 2001).

O autor afirma ainda que a estratégia tecnoldgica inicia-se pela analise da
situacdo atual da empresa. Identifica-se, internamente, o perfil, os pontos fortes e as
limitagdes da organizagdo. Em seguida, sao identificadas as mudancas no ambiente

externo nas dimensdes politica, econémica e tecnoldgica.
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A estratégia tecnoldgica é constituida por trés componentes basicos:

- Medidas rotineiras que busquem elevar a produtividade e a qualidade;

- Projetos de inovagdo que garantam a tecnologia necessaria para a
modernizagcado e expansao;

- Acgdes empreendedoras para enfrentar rupturas tecnoldgicas imprevistas,
promovendo aliangas estratégicas ou investimento em novas unidades de
negaocio.

Delineada a estratégia tecnolégica e os componentes para sua viabilizacao, o
autor afirma que um plano tecnolégico deve ser esbogado. Este plano deve abordar os
principais elementos da gestao tecnoldgica da empresa como um todo.

A formulacao e implantagdo do plano tecnolégico estao condicionadas ao meio
onde se insere a empresa. O autor descreve que o plano tecnolégico, no que se refere
aos fins, deve conter:

- As diretrizes estratégicas da empresa e de suas unidades de negécios;

- As diretrizes tecnoldgicas da empresa e de suas unidades de negocios;

- As metas a serem alcancadas na elevacao da produtividade e qualidade;

- As novas potencialidades a desenvolver, por meio de uma pesquisa e

desenvolvimento na empresa ou da aquisigao de tecnologia;

- O balanceamento entre aquisicao de tecnologia e desenvolvimento préprio
de tecnologia.

Quanto aos meios, o autor descreve que o plano tecnoldgico deve conter:

- A politica de recursos humanos para viabilizagéo da estratégia tecnolégica;

- O volume de recursos financeiros a serem alocados (em valores absolutos;
em propor¢géo ao faturamento, aos investimentos e ao retorno sobre os
investimentos);

- A estrutura organizacional, que define a relacdo de autoridade e
responsabilidade entre a administragéo central e a area de P&D;

- Os procedimentos de acompanhamento de projetos e avaliagdo com o0s
parametros de avaliacao dos resultados alcancados.

As Figuras 6 e 7 ilustram, respectivamente, o processo de elaboracdo de uma

estratégia tecnol6gica em uma empresa industrial e tecnolégico em uma empresa

industrial.
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Figura 6 — Estratégia Tecnolégica na Empresa Industrial (VASCONCELLOS, 2001)
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Figura 7 — Plano Tecnoldgico na Empresa Industrial (VASCONCELLOS, 2001)

2.1.8 Fatores que Incidem no Processo Inovativo

Dois fatores importantes no processo informativo sao: a identificagdo da
demanda, que nao se satisfaz com a tecnologia em uso, podendo ser explicita ou nao,
e a correta determinagdo da viabilidade técnico-econémica. Esta segunda poderia
expressar-se como o reconhecimento, com a informagao necessaria disponivel e com
as analises prospectivas sobre o desenvolvimento tecnolégico, da possibilidade do

ponto de vista técnico e da conveniéncia do ponto de vista econdmico, da geracao de

uma nova tecnol

ogia.
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As analises de viabilidade se realizam em diferentes momentos do processo
inovativo, cada vez com informac&o mais precisa, para a oportuna tomada de decisao.

Saénz e Capote (2002) afirmam que um processo inovativo avanca depois que
a demanda identificada e a viabilidade técnico-econémica se integram numa nova
idéia tecnologica. Estas fases de identificagao e integracdo sao criticas e ultrapassam
os critérios exclusivos dos pesquisadores, ja que a nova idéia tem que ser confrontada
com as esferas de producdo e comercializagcdo para confirmar os interesses destas
esferas por ela.

2.1.9 Os Efeitos de Inovacoes Tecnoldégicas nas Organizacoes

Segundo afirmado por Collins (2001), a tecnologia e as mudangas provocadas
por ela ndo representam um fator determinante no processo de alimentar uma
transformacao de uma empresa boa em uma empresa excelente. O autor enfatiza que
a tecnologia pode acelerar uma transformacdo, mas nao pode causar uma
transformacao.

Novas tecnologias sempre irdo provocar mudancas no ambiente social da
organizagao. E dificil imaginar alguma inovagao tecnolégica que possa ser introduzida
na organizagdo sem provocar algum efeito. Os efeitos provocados sdo abrangentes,
tanto do ponto de vista social quanto econémico, politico e psicoldgico na realizagdo
do trabalho (GONCALVES, 1994).

O autor também afirma que, sob o aspecto da gestdo de empresas, observa-se
gue a tecnologia e a inovacgdo tecnoldgica sdo claramente vistas como fonte de
incertezas para as empresas, nao apenas por causa dos desafios que trazem ao
alterar as caracteristicas internas das empresas, mas também por causa dos impactos
nas condicbes de competicdo, investimentos e rentabilidade das empresas. A
introdugao de inovagdes tecnoldgicas é equiparada a um “choque exdgeno”, que atua
sobre as empresas, provocando reestruturagbes abrangentes. A introdugdo de
inovacodes tecnologicas também pode ser encarada como 0 momento, ou o “pretexto”,
de se promover, na empresa, as mudancgas importantes e desejadas.

A adocdo de inovagdes tem o poder de interferir em um ou mais dos aspectos-
chaves das empresas: estrutura organizacional, estrutura do processo produtivo,
composicao do quadro de pessoal, parametros de desempenho e gerenciabilidade.

Para Rocha e Ferreira (2001), o processo de inovacao tecnologica &,
entretanto, apenas uma das faces de um fenébmeno bem mais amplo e profundo vivido
pelas sociedades contemporaneas: a mudanca do proprio paradigma sociocultural

associada a uma transformagao do padréo de acumulagao capitalista.
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Os sistemas ERP sao considerados uma inovacao tecnolégica do tipo
incremental ou de melhoria (que deve fazer parte da estratégia tecnologica da
empresa) muito utilizada na gestdo das empresas, uma vez que o controle, o
gerenciamento e a integracdo das informagdes sdo seus apelos mais fortes. A
implantacdo desses sistemas impacta diretamente na organizacdo, sendo o fator

principal a ser pesquisado neste estudo.

2.2 SISTEMAS DE INFORMACAO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Um sistema de informagdo (SI) pode ser definido em termos de duas
perspectivas: uma relacionada a sua funga@o e outra relacionada a sua estrutura. Da
perspectiva estrutural, um S| “consiste em uma colegcdo de pessoas, processos,
dados, tecnologia e linguagem parcialmente formalizada, formando uma estrutura
coesa que serve a algum proposito ou fungdo”. Da perspectiva funcional, um Sl é
“uma midia tecnologicamente implementada para o proposito de gravar, armazenar e
disseminar expressodes linglisticas assim como apoio ao desenvolvimento de
inferéncias” (HIRSCHHEIM, KLEIN & LYYTINEM, 1995).

Segundo O’Brien (2003), sistemas de informagéao “¢ um conjunto organizado
de pessoas, hardware, software, redes de comunicacdo e recursos de dados que
coleta, transforma e dissemina informacées em uma organizacao”. A Figura 8 ilustra

os componentes de um sistema de informagéo.

Pessoas

Software Hardware

Recursos do Sistema de

Informacéo

Dados Redes

Figura 8 — Componentes de um Sistema de Informacgédo (O'BRIEN, 2003)
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Daft (1999) afirma que “os sistemas de informacdes sdo sistemas que se

baseiam em hardware, software e recursos humanos para dar suporte as informacgdes

organizacionais e necessidades de comunicacdo”. O autor classifica os sistemas de

informacéo de acordo com as fungdes que eles realizam e as pessoas com quem eles

trabalham e servem em uma organizagdo. Segundo o autor, a classificacdo dos

sistemas de informacao poder ser feita da seguinte maneira:

Sistemas de Informacées Administrativas (SAl) ou Gerenciais (SIG):
normalmente dao suporte as necessidades de tomada de decisdao da
administracdo de topo. Esses sistemas podem ser subdivididos em
Sistemas de Registro de Informacgdes, Sistemas de suporte a Decisdo e
Sistemas de Informagdes Executivos (SIE);

Sistemas de Informag6es Operacionais: atendem as necessidades de
processamento de informag¢des das operagbes do dia-a-dia de uma
empresa, assim como as fungdes operacionais de nivel mais baixo na
escala hierarquica. Esses sistemas podem ser subdivididos em Sistemas
de Processamento de Transacbes (SPT), Sistemas de controle de
Processos e Sistemas de Automacao de Escritério;

Sistemas de Apoio a Decisao em Grupo (SADG): sistema interativo e
computadorizado que facilita a tomada de decisdao em grupo. Sao também
chamados de sistemas de trabalho colaborativo;

Sistema Especialista (SE): sistema que desenvolve-se codificando o
conhecimento humano do especialista em regras de decisdo, que sao
escritas no programa de computador para simular a estratégia de solucao
de problema do especialista. Esses sistemas tendem a dirigir os problemas
repetitivos para as areas de dominio restrito e oferecer recomendagoes;
Sistemas de Informacoes Integrados: sdo sistemas que possuem varios
mddulos (que podem ser implementados individualmente) e que possuem
um banco de dados central, proporcionando uma melhor integragdo das
informacdes por toda a organizagdo. Um exemplo de sistemas integrados
é o sistema ERP.

Segundo Tavares (2000), os sistemas de informacbes devem ser

desenvolvidos para apoiar o processo decisério. Devem proporcionar informagdes que

permitam a administragdo avaliar sua prépria contribuicdo e seu grau de acerto no

desenvolvimento e implementagdo das agdes estratégicas. O autor ressalta que

“‘quando houver mudanga na direcao estratégica, essa devera apoiar-se em um

conjunto de informacdes passiveis de mensuracgao e de inferéncias.”
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A Tecnologia da Informacéao (TI) trouxe grandes mudangas as maneiras como
as organizacdes conduzem seus negoécios. Com o uso de sistemas de informacéo, a
tomada de decisdo dentro das empresas passou a ser cada vez mais facilitada. Tais
sistemas sao ferramentas que devem ser utilizadas de maneira estratégica dentro das
organizagoes.

Os sistemas de informagdo e a tecnologia de informagdo podem afetar a
estrutura da organizagao, sua estratégia, suas receitas e despesas e os individuos que
nela trabalham, além de poder promover varios graus de mudanga organizacional
(LUCAS, 1997).

Laudon e Laudon (2001), afirmam que os impactos da tecnologia de
informacéao (Tl) nas organizagbes podem ser classificados em quatro tipos:

- Automacao: a forma mais comum de mudanga organizacional, em que

procedimentos manuais sao automatizados;

- Racionalizacao de procedimentos: padronizacdo de procedimentos
operacionais, eliminando gargalos Obvios de forma que a automacgao
possa tornar os procedimentos operacionais mais eficientes;

- Reengenharia do negodcio: onde os processos sdo analisados,
simplificados e redesenhados. A reengenharia envolve repensar
radicalmente o fluxo de trabalho e os processos de negdcio usados para
produzir produtos e servigos com a idéia de reduzir radicalmente os custos
do negécio;

- Mudanca de paradigma: radical re-concepcao da natureza do negécio e a
natureza da organizacéao.

Nos meétodos de trabalho que atualmente predominam nas organizagdes,
verifica-se a crescente integracdo e inter-relacionamento homem-maquina. A
informagéao, aliada a recursos que a tecnologia dispde, passou a ser encarada como
uma necessidade primdria e elementar para a funcionalidade, tanto operacional como
tatica e estratégica. As préprias necessidades da informagdo acrescidas das
necessidades empresariais passam, cada vez mais, a contribuir para que os recursos
de Tl evoluam e atinjam um estagio de extrema relevancia dentro do mundo dos
negocios.

Os aspectos competitivos sédo fundamentais e determinantes no tratamento das
informacdes. O fator competicdo obriga a empresa a possuir uma inteligéncia mais
vigorosa e atualizada. Essa inteligéncia, bem como a dire¢éo e a prépria organizacgao,
passam a tratar as informagdes como material fundamental no mercado de atuacao,
no que tange as questdes relacionadas com o poder de negociagdo com o0s

fornecedores, negociacbes com o0s clientes e consumidores finais, atuagdo ante os
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entrantes potenciais e suas possiveis ameacas, atuacao no mercado de produtos e/ou
servigos substitutivos e enfrentamentos dos concorrentes do ramo e realidades
existentes entre organizacdes (MANAS, 2003).

Segundo Tavares (2000), as diferentes tarefas que se desenvolverao dentro da
nova moldura organizacional exigirao informacées especializadas e seletivas. O autor
afirma que os dados deverao ser escolhidos com relevancia e proposito e, em alguns
casos, deverdo ser obtidos imediatamente ap6s sua ocorréncia, para orientar, por
exemplo, aplicagbes financeiras. Em outros casos, os dados deverdo ser
aprofundados e coletados com menor urgéncia, para orientar, por exemplo, a
substituicdo de uma tecnologia de processo. Outras vezes, os dados abrangerédo
ambas as situagodes.

Ainda segundo o autor, cada pessoa, na organizacdo, deverad assumir a
responsabilidade pela informacao prestada e por sua utilizagdo. Neste novo modelo
organizacional, os padrées de lideranga seréo diferentes. O lider tradicional, que se
afirmava em face de seus conhecimentos técnicos, cedera seu lugar ao lider com
habilidades interpessoais. As bases deterdo o conhecimento e vdo querer participar,
cada vez mais, do destino da organizacdo. As equipes de aconselhamento serdo cada
vez mais especializadas.

A economia da informacéo requer organizacbes que estejam engajadas na
constante busca de inovacao. Os sistemas de informagao devem ser flexiveis de modo
a suportar modificacdes de produtos, de processos e da propria organizacao.

As empresas estdo experimentando inovar com a melhor interagdo entre os
seus departamentos por meios de softwares (dentre eles os sistemas ERP). Os
departamentos se comunicam de forma mais produtiva. Busca-se a melhoria do
trafego de informagéo, permitindo a otimiza¢ao do fluxo de informagéo e a redugéo do
tempo de desenvolvimento de um projeto. A inovagéo tradicional baseada na tentativa
e no erro promove muitos desperdicios. Com o uso da informagéao, estes desperdicios
sa0 minimizados.

Para Cardoso e Souza (2003), os sistemas ERP sao tratados como Sistemas
de Informagéo Hibridos (HIS — Hybrid Information Systems), pois eles objetivam (nem
sempre com sucesso) contemplar desde os sistemas do chdo de fabrica, passando
pela média geréncia, até a alta direcdo da empresa.

Isso nos leva a concluir que, a organizagao que quiser ir além e vencer nos
negocios, tém a obrigatoriedade de estar apta a saber utilizar as informacoes e toda a

tecnologia que a envolve como arma estratégica.
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2.2.1 Os Papéis Fundamentais dos Sistemas de Informacao (Sl)

Conforme afirmado por O’Brien (2003), os sistemas de informacao
desempenham trés papéis vitais em qualquer tipo de organizacao:

- Apoio as Operacoes: suporte aos processos e operacgoes;

- Apoio a Tomada de Decisao Gerencial: Suporte na tomada de decisdes

de seus funcionarios e gerentes;

- Apoio a Vantagem Competitiva: Suporte nas estratégias organizacionais

em busca de vantagem competitiva.

No que se refere ao apoio as operacgdes, as organizacdes utilizam os sistemas
de informagdo computadorizados para registrar as compras efetuadas por seus
clientes, administrar estoque, pagar os funcionarios, adquirir novas mercadorias e
avaliar novas tendéncias das vendas.

O autor também afirma que, quanto ao apoio a tomada de decisao gerencial,
os sistemas de informagdo ajudam os gerentes a tomarem melhores decisbes na
tentativa de obter uma vantagem competitiva estratégica, como por exemplo:

- Linhas de produtos precisam ser adicionadas ou descontinuadas;

- Tipo de investimento;

- Entre outros.

Os sistemas de informag¢do computadorizados conferem vantagem competitiva
a uma organizagao quando esta, dentro do seu planejamento estratégico, utiliza esses
sistemas para inovagao, na busca de novos produtos e servigos, como por exemplo:

- Sistema de pedido pela internet;

Terminais de consultas rapidas;

- Entre outros.

2.2.2 Uma Perspectiva Empresarial em Sistemas de Informacao

Segundo Laudon e Laudon (2001), um sistema de informagdo €, em uma
perspectiva empresarial, uma solugdo organizacional e administrativa para um desafio
imposto pelo ambiente. Os autores afirmam que os sistemas de informagéo sdo mais
que computadores. “Usar sistemas de informacao eficientemente requer uma
compreensao de como a organizagao, a administracdo e a tecnologia de informagéao

moldam os sistemas.” A Figura 9 ilustra esta definigéo.
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Figura 9 — Perspectiva Empresarial em Sistemas de Informagéo (LAUDON;LAUDON, 2001)

Os autores descrevem que os sistemas de informacao sao partes integrantes
das organizagdes. Muitos procedimentos operacionais padronizados de uma empresa
estdo incorporados em sistemas de informagdo, como por exemplo, sistema de
pagamento de fornecedores. Além disso, os autores afirmam que os sistemas de
informacao afetam as organizagbes de varias maneiras, como por exemplo, a nivel
econdémico e comportamental.

No que se refere a administracdo, os autores afirmam que os sistemas de
informacao auxiliam os gerentes na percepcdao dos desafios empresariais do
ambiente, no planejamento estratégico e coordenagao do trabalho.

Referente a tecnologia, os autores afirmam a tecnologia de informagao é uma
das muitas ferramentas disponiveis para que os gerentes possam lidar com as
mudancas. Dentre as tecnologias pode-se citar: hardware, software, tecnologia de

armazenamento e tecnologia de comunicacdes (redes).

2.2.3 Teorias de implementacao de TI

Souza (2000) apresenta um resumo das pesquisas realizadas a respeito das
implementacdes de Tl nas empresas. De acordo com o autor, as pesquisas nesse
campo se dividem em pesquisas sobre fatores, sobre processos e pesquisas sobre
aspectos politicos. As pesquisas sobre fatores estudam toda a variedade de forcas
individuais, organizacionais e tecnoldgicas que sao importantes para a efetividade da
implementacao de sistemas. Os fatores que possuem grande impacto sdo o apoio da
alta direcao e o relacionamento adequado entre 0s usuéarios e 0s responsaveis pelo

desenho do sistema.
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A pesquisa sobre processos encara a implementacao de Tl como um processo
de mudanga organizacional e estuda os aspectos envolvidos com base em teorias a
respeito deste assunto.

As pesquisas politicas reconhecem que os individuos possuem interesses e
encaram os resultados de uma implementacédo de Tl como o resultado de um “jogo”
entre as diversas “forgas” ou facgbes politicas existentes dentro da empresa. Essa
pesquisa afirma que o sucesso da implementagdo depende do gerenciamento dessa
diversidade de interesses.

O autor apresenta um modelo de processo de implementacao de Tl baseado a
partir da literatura a respeito de mudanga organizacional, inovacdo e difusao
tecnolégica. Diferenca entre a etapa de estabilizacdo e a etapa de utilizagdo € que a
primeira é caracterizada pelo esforgo da equipe do projeto em solucionar os erros e
normalizar a operagado do sistema, enquanto que, na etapa de utilizagédo, espera-se
que os erros ja tenham sido resolvidos e a preocupagdo seja com a evolugao e
melhoria continua do sistema. Esse modelo propde seis estagios para o processo de
implementacgao:

- Iniciacao: processo por meio do qual os problemas da organizagédo e as
possibilidades de Tl sdo examinados até que se localize uma possibilidade
de aplicacdo de Tl como solucdo de um problema organizacional.
Corresponde a etapa de inicio do modelo de ciclo de vida anteriormente
apresentado;

- Adocao: processo de negociacao entre os interessados na empresa, que
termina com a aprovacdo do projeto de implementacdo e dos
investimentos necessarios;

- Adaptacao: sao todos os processos por meio dos quais a aplicagéao de Tl
€ desenvolvida, instalada e mantida. Nesta etapa, os procedimentos
organizacionais s&o revistos e os usuarios sdo treinados tanto nos novos
procedimentos como no uso da TI. Como resultado desta etapa, a
aplicacao fica disponivel para utilizagdo da empresa;

- Aceitagao: processo por meio do qual os usudrios sdo induzidos a se
comprometerem com o uso da aplicagédo, e ela torna-se empregada nos
processos organizacionais;

- Rotinizacao: processo por meio do qual o uso da aplicagdo é encorajado
como uma atividade do dia-a-dia, deixando de ser responsabilidade do
departamento de Tl e de ser percebida como alguma coisa extraordinaria;
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Incorporacao: processo por meio do qual a efetividade e eficiéncia
organizacional sdo, finalmente, ampliadas pelo uso da Tl. Por meio desse

processo, obtém-se o total potencial da tecnologia implementada.

2.2.4. Alinhamento da Tecnologia da Informacao aos Negdcios

Para se obter a sinergia entre a tecnologia e o negécio, Rodriguez (2002)

afirma que é importante analisar as for¢as atuantes sobre a Arquitetura da Informagéo

(conjunto de informagdes, modelos de dados e infra-estrutura tecnolégica) e como elas

afetarao o processo de mudanga. Como estratégia de implantag@o, uso e manutengéao

dos sistemas de informacao, o autor descreve as seguintes observacoes:

Os sistemas devem surgir a partir de uma bem definida arquitetura de
informagodes: sistemas de informagdo devem estar alinhados com as
necessidades dos fluxos de informag¢des da organizagéo, que por sua vez,
visam a atender a todo o processo decisério da organizagao;

Defina claramente quais sao os principais objetivos que o sistema
deve atender: sistemas devem conter o minimo de informagdes, mas que
estas sejam realmente necessarias e precisas;

Defina um perfil para o produto que enfatize a simplicidade no seu
uso: sistemas que possuem centenas de informacdes serdo certamente
subutilizados, ou até mesmo abandonados;

Pense grande, comece pequeno: quando for iniciado o desenvolvimento
de um sistema, é importante considerar todas as implicacées relacionadas
ao crescimento do sistema de forma global;

Nunca desenvolva um novo sistema se ja existe um sistema pronto
que possa atender as suas necessidades;

Sempre tente utilizar uma solug¢ao consagrada pelo mercado: para a
maioria das organizagbes, ndo €& conveniente manter um custo com
recursos humanos e demais recursos da informagao para desenvolvimento
de aplicagdes, pois o0 desenvolvimento e comercializacdo de software néo
é parte do seu negdcio principal;

Procure por integradores no mercado: ha fornecedores de software que
nao somente fornecem o produto, como também ajudam na integracao do
mesmo na arquitetura. Um exemplo é o caso dos sistemas ERP oferecidos
pela SAP, PeopleSoft, Microsiga, Datasul, entre outras;

Desenvolva solucoes que sejam estratégicas ou que nao existam

prontas no mercado.



43

A Figura 10 apresenta o conceito basico da integracdo dos negécios a
Arquitetura de Informacado. A partir dos processos decisorios, surgem os fluxos das
informacbes, 0s quais serdo 0s principais insumos para a construcdo de uma

Arquitetura de Informagdes integrada com os negdécios da organizacao.

Gestao

Processo Decisorio

Fluxo de Informacdes
Modelo de Dados

Sistemas de Informacéao

Infra-estrutura de “Hardware/Software”

Tecnologia de

Informacao

Figura 10 — Integracdo dos Nego6cios a Arquitetura de Informacdes (RODRIGUEZ, 2002)

Segundo o autor, uma das principais caracteristicas a ser considerada na
Arquitetura de Informacdes diz respeito a democratizagdo da informagédo. O autor
enfatiza que a democratiza¢ao da informagédo, embora seja um componente essencial
das empresas tipicas da Sociedade do Conhecimento, deve ser introduzida com
cuidado, pois ela afetara muitas pessoas e, consequentemente, muitos interesses e
poderes.

Dentro de todo este contexto, a Tecnologia da Informacao (Tl) possui uma
importancia fundamental, sendo o departamento que dara suporte e disponibilizara os
subsidios necessarios a implantagdo dos sistemas ERP, apoiando assim, a estratégia
organizacional. A TI, também, tém destaque no apoio a gestdo da mudanca e
diminuicdo das resisténcias, uma vez que é responsavel pela operacionalidade do
sistema implantado (ou em implantacédo), bem como a migracdo dos dados do sistema

antigo para o novo sistema.



44

2.3 ERP (Enterprise Resources Planning)

Os sistemas de ERP podem ser definidos como sistemas de informacao
integrados, adquiridos na forma de pacotes (software) comerciais, com a finalidade de
dar suporte a maioria das operacées de uma empresa (suprimentos, manufatura,
manutencdo, administracdo financeira, contabilidade, recursos humanos, vendas,
entre outras). Esses sistemas sdo, geralmente, divididos em médulos que se
comunicam e atualizam uma mesma base de dados central, de modo que informacdes
alimentadas em um médulo sdo instantaneamente disponibilizadas para os demais
modulos que delas dependam.

Os sistemas ERP permitem ainda, a utilizagcao de ferramentas de planejamento
que podem analisar o impacto de decisbes das operagdes (manufatura, suprimentos,
finangas ou recursos humanos) em toda a empresa.

Zwicker e Souza (2003, p. 64) fazem a seguinte afirmagao referente aos
sistemas customizados no passado:

no passado os sistemas customizados eram desenvolvidos a pedido
de um departamento da empresa. A visdo destes departamentos era
naturalmente limitada por sua responsabilidade operacional. Cada
departamento definia seus dados de acordo com seus proprios
objetivos e prioridades. [...] Isto se refletia no software desenvolvido
pelos departamentos de Tl das empresas.

Os sistemas ERP surgiram explorando a necessidade de rapido
desenvolvimento de sistemas integrados, a fim de atender as novas necessidades
empresariais, ao mesmo tempo em que muitas empresas sao forgcadas a terceirizar
todas as atividades que nao fazem parte de seu foco principal de negdcios (core
business). A evolugédo da tecnologia, com varias inovagdes e opgbes disponiveis no
mercado, também contribuiu para a expansao dos sistemas ERP.

A sigla ERP foi cunhada por uma empresa americana de pesquisa, o Gartner
Group. Desejava-se definir esses sistemas como uma evolugao dos sistemas MRPII
(manufacturing resource planning — planejamento dos recursos de producao).

Souza (2000, p.11) apresenta a seguinte afirmagao:

0 principio basico do MRP Il € o principio do céalculo de necessidades,
uma técnica de gestdo que permite o célculo, viabilizado pelo uso do
computador, das quantidades e dos momentos em que séo
necessarios os recursos de manufatura (materiais, pessoas,
equipamentos, etc.), para que se cumpram os programas de entrega
com um minimo de formagéo de estoques.
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O ERP é sucessor do MRPII, caracterizando-se em atender ndo apenas o
processo de manufatura como também os demais departamentos e suas respectivas
integracées. Com a utilizacao do ERP, os departamentos de producao, contabilidade,
fiscal, etc., passaram a trabalhar de forma integrada e as empresas conseguiram
otimizar processos e reduzir custos.

A integragéo da empresa, facilitada pelo uso de sistema ERP, é decorrente de
alguns fatores como: possibilidade da empresa operar com um unico sistema de
informagéo que atenda a todas as suas areas; armazenamento dos dados em um
banco de dados uUnico e centralizado; e orientacdo a processos. Os processos,
implementados no sistema, ndao se restringem a uma d&rea ou departamento,
guebrando barreiras impostas pelas estruturas departamentais.

Segundo Hong e Kim (2002), muitas indlstrias estdo adotando os sistemas
ERP como forma de solucionar problemas crénicos com altos custos de
desenvolvimento de sistemas, aumentar a qualidade destes desenvolvimentos e
rapida implementacao.

No que se refere ao controle da empresa, o ERP, por sua concepgao, impde
sistematizacdo no langamento das informacgdes, permitindo o controle em tempo real.
Assim, o sistema sempre refletira a situacéo atual da empresa (MENDES, ESCRIVAO
FILHO, 2002).

Atualmente, o grande desafio entre as empresas é a expansao do ERP,
integrando-se as operacdes do chao-de-fabrica a comunicacdo com o mercado e
estabelecendo um elo entre clientes e fornecedores, a fim de obter um tempo de
resposta menor do mercado e uma vantagem competitiva nos negécios.

Outra mudanga que também comeca a ser percebida diz respeito ao crescente
interesse no mercado de pequenas empresas. Trata-se de um processo l6gico quando
considerado que as grandes organizagdes ja implantaram ou ja estdo implantando
seus sistemas ERP e os custos de desenvolvimento destes pacotes ja estdo
amortizados.

Conforme afirmado por Colangelo Filho (2001), umas das caracteristicas
fundamentais dos sistemas ERP é sua grande adaptabilidade, que € explorada por
meio de processos de configuragdo. Em tese, isso significa que, devidamente
configurados, os sistemas ERP atendem as necessidades de organizacGes diversas
gue atuam nos mais variados ramos de negécio, que estdo presentes nos mais
diversos paises e regides e que possuem portes variados.

As implantacbes de sistemas ERP constituem projetos complexos e de longo
prazo (raramente menos que 18 meses), que mobilizam equipes multidisciplinares

compostas por especialistas em tecnologia da informacao, usuarios-chaves e pessoal
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de operacao, além de consultores. Tais implantacdes geram mudancas profundas na
organizacao do trabalho, no modelo de gestdao no estilo gerencial, nas competéncias
exigidas e nas pessoas (WOOD, PAULA E CALDAS, 2003).

Os autores afirmam ainda que, a atmosfera de urgéncia, criada tanto pelos
vendedores, quanto pela politica dos executivos, pode exercer maior influéncia nas
decisdes de implantagcdo do que a ponderagédo das consequiéncias apontadas. Como
resultado, muitas organizagcdes alocam tempo, dinheiro e energia em projetos mal
dimensionados e esvaziados de visdo estratégica, transformando, paradoxalmente, o
sonho do “controle total” no pesadelo da “falta de controle”.

Exemplos de sistemas ERP existentes no mercado sédo o R/3 da alema SAP, o
iBaan Enterprise da holandesa Baan, o Oracle E-Business Suite da americana Oracle,
o EMS, o Magnus da brasileira Datasul e o AP7 Master da brasileira Microsiga.

2.3.1 Expectativas dos Executivos quanto a Adocao de um
Sistema ERP

Com a implantacdo dos sistemas ERP, os executivos esperam muito desses
sistemas, depositando nos mesmos a confianca de que serdo a solugdo para o0s
problemas. A avidez das forgcas de vendas dos fornecedores, ndo raramente, pode
inflacionar estas expectativas. Hoff Junior, Silva e Miranda (1999) descrevem as
seguintes expectativas dos executivos sobre os sistemas ERP:

- Expectativa de que a informagdo certa e boa seja disponibilizada no
momento correto, permitindo aos executivos a tomada de decisédo
gerencial;

- Expectativa de que fornecam os meios para uma perfeita integracéo entre
0s setores da empresa, por meio do compartilhamento de bases de dados
anico;

- Expectativa que fornegam os mecanismos para reduzir o esforgo gerencial
e operacional nas interfaces entre sistemas e informagoes;

- Expectativa que tornem o processo de planejamento operacional mais
transparente, estruturado e com responsabilidades mais definidas;

- Expectativas que apodiem a empresa nos seus esforcos de melhoria de
desempenho operacional, permitindo desta forma, que a empresa possa

sair na frente de seus concorrentes.
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2.3.2 Caracteristicas dos Sistemas ERP

Souza (2000) afirma que os sistemas ERP possuem caracteristicas que,
tomadas em conjunto, os distinguem claramente dos sistemas desenvolvidos
internamente em uma empresa e de outros tipos de pacotes comerciais. Essas
caracteristicas, importantes para analise dos possiveis beneficios e dificuldades, sao:

- Os sistemas ERP sao pacotes comerciais de software;

- Os sistemas ERP sao desenvolvidos a partir de modelos-padréo de

Sucesso;

- Os sistemas ERP séo integrados;

- Os sistemas ERP tém grande abrangéncia funcional;

- Os sistemas ERP utilizam um banco de dados corporativo;

- Os sistemas ERP possuem grande abrangéncia funcional;

- Os sistemas ERP requerem procedimentos de ajustes.

No que se refere ao fato dos sistemas ERP serem pacotes comerciais de
software, o autor afirma que a idéia basica da utilizagdo de pacotes comerciais é
resolver alguns problemas que ocorrem na constru¢do de sistemas por meio dos
métodos tradicionais de andlise e programagdo, como por exemplo, 0 nao
cumprimento de prazos e orgamentos.

Com referéncia ao fato dos sistemas ERP incorporarem modelos-padréo de
processos de negécio, o autor descreve que “processos de negocios podem ser
definidos como um conjunto de tarefas e procedimentos interdependentes realizados
para alcangar um determinado resultado empresarial”. Uma das caracteristicas dos
processos de negdécios € o fato de que eles normalmente cruzam as fronteiras
organizacionais, isto €, as tarefas de um mesmo processo podem ser realizadas por
diferentes departamentos de uma empresa.

Sendo assim, os sistemas ERP, como os demais pacotes comerciais, ndo sao
desenvolvidos para clientes especificos. Esses sistemas procuram atender a requisitos
genéricos do maior niumero possivel de empresas, justamente para explorar o ganho
de escala em seu desenvolvimento. Portanto, para que possam ser construidos, &
necessario que esses sistemas incorporem modelos de processos de negdcio, obtidos
por meio da experiéncia acumulada pelas empresas desenvolvedoras em repetidos
processos de implementacéo, ou elaborados por empresas de consultoria e pesquisa
em processos de benckmarking.

O termo melhores praticas (best practices), que representa 0 sucesso dos
processos de negocios padronizados implementados, € amplamente utilizado por
fornecedores de sistemas ERP e consultores para designar modelos-padréo.
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O autor salienta o fato dos sistemas ERP disponibilizarem um “catalogo” de
processos empresariais criado a partir de um extenso trabalho de pesquisa e
experimentagdo. Muitas vezes esses catalogos incluem processos e funcbes que
faziam parte dos planos de desenvolvimento da empresa, que ndo haviam sido
implementadas por alguma razdo. Assim, a adogao de um sistema ERP torna-se uma
oportunidade para que esses processos sejam realmente incorporados aos sistemas
da empresa.

Os sistemas ERP realmente integrados sao construidos como um Unico
sistema empresarial que atende aos diversos departamentos da empresa, eliminando
diversos sistemas que atendem isoladamente cada um desses departamentos. Entre
as possibilidades de integracdo oferecidas por estes sistemas estdo: o
compartilhamento de informagdes comuns entre os diversos médulos, de maneira que
cada informagdo seja inserida no sistema uma Unica vez e utilizada por toda a
empresa; e a verificagdo cruzada de informacdes entre diferentes partes do sistema.

Ainda segundo Souza (2000, p. 15):

a integragéo € um poderoso elemento no desenho [de sistemas de

informacdo] devido a crescente necessidade de coordenacdo e
sincronizagdo de operacdes dentro e fora das organizacdes. As
organizagbes devem ser vistas como sistemas unicos, formados por
partes interdependentes que formam um todo unificado. O objetivo
dos sistemas integrados é disponibilizar um fluxo de informacbes em
varios niveis e interdepartamental que possa dar suporte a essa
interdependéncia.

E importante ressaltar que o fato de um sistema ERP ser integrado néo leva,
necessariamente, a construgcdo de uma empresa integrada. O sistema é meramente
uma ferramenta para que esse objetivo seja atingido. Zwicker e Souza (2003, p. 66)
afirmam que, no que se refere a integracao:

0 objetivo final [da integracdo da empresa por meio de sistemas
informatizados] nado é interligar os sistemas informatizados existentes
ou que serdo implementados no futuro, mas sim construir um todo
empresarial coerente a partir das varias fungdes que originam-se da
divisdo do trabalho nas empresas.

A utilizacdo de um banco de dados centralizado, denominado banco de dados
corporativo, € uma das diversas formas de se desenvolver sistemas totalmente
integrados. Isto interpde desafios organizacionais significativos, mas que séao
compensados pelas vantagens que esta solucéao traz.

Os sistemas ERP possuem uma grande abrangéncia funcional, pois € ampla a
gama de fungbes empresariais atendidas. A idéia dos sistemas ERP é cobrir o maximo
possivel de funcionalidades, atendendo a um maior numero possivel de atividades
dentro da cadeia de valor.
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Para ser utilizado por uma determinada empresa, o sistema ERP deve passar
por um processo de adaptacdo, ou seja, esses sistemas requerem ajustes. Segundo
Souza (2000), “é improvavel que um pacote va atender exatamente aos requisitos da
empresa, 0 que gera discrepancias entre os dois [0 pacote e a empresa]”. O processo
de adaptacdo pode ser entendido como o processo de eliminacdo dessas

discrepancias.

2.3.3 Conceitos Relacionados aos Sistemas ERP

Os sistemas ERP possuem diversos conceitos quanto as suas principais
caracteristicas apresentadas anteriormente. Esses conceitos sdo de extrema
importdncia para uma analise de projeto de implantagcdo e para um melhor
entendimento e compreensao desses sistemas. Como importantes conceitos
relacionados aos sistemas ERP, Souza (2000) cita:

- Funcionalidade;

- Mobdulos;

- Parametrizacéao;

- Configuragéao;

- Customizagao;

- Localizacao;

- Atualizag&o de versoes.

A funcionalidade é o conjunto total de fungbées embutidas em um sistema ERP,
suas caracteristicas e suas diferentes possibilidades de uso. Genericamente, o termo
funcionalidade é utilizado para representar o conjunto total de diferentes situacoes que
podem ser contempladas e diferentes processos que podem ser executados no
sistema. A composi¢do destas fungdes forma o sistema de informagdes transacional
gue dé suporte aos processos de negocio.

Os médulos sdo os menores conjuntos de fungbes que podem ser adquiridos e
implementados separadamente em sistema ERP, que correspondem, normalmente, a
divisbes departamentais de empresas (vendas, financeiro, produgédo, etc.). Os
sistemas ERP sdo divididos em modulos para possibilitar que uma empresa
implemente apenas aquelas partes do sistema que sejam de seu interesse. Mesmo
gue uma empresa opte por uma solugdo completa, a implementacao pode ser feita em
etapas, simplificando o processo. Além disso, a divisdo conceitual de um sistema ERP
em mbédulos facilita a compreensdo de seu funcionamento e a divisdao de

responsabilidades entre os usuarios.
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A Figura 11 apresenta os principais modulos comumente utilizados em

empresas industriais e principais interligacdes entre eles.

Planejamento
Producéao
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v
« Suprimentos Producéao Vendas .
y' l y'
Fornece-
Recursos > <
dores Contabi- Faturamento
Humanos )
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Figura 11 — Principais Médulos de um Sistema ERP em uma Empresa Industrial e suas
Principais Interligagdes (ZWICKER E SOUZA, 2003)

Na Figura 11, as interligacbes entre moédulos (setas continuas) se dao de
maneira on line, pelas proprias caracteristicas dos sistemas ERP. As ligagdes com
entidades externas, tais como clientes e fornecedores (setas tracejadas), podem, ou
nao, serem realizadas de maneira eletrénica (que de maneira geral ainda ndo é uma
realidade para a maioria das empresas).

A parametrizacao é o processo de adequacao da funcionalidade de um sistema
ERP a uma determinada empresa, por meio da definicdo dos valores de parametros ja

disponibilizados no proprio sistema. Parametros sé&o variaveis internas dos sistemas
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ERP que determinam, de acordo com seu valor, 0 comportamento do mesmo. Quanto
mais parametrizaveis forem os sistemas, maior o numero de possibilidades de
realizacdo de processos contemplados pelo mesmo sistema, sem necessidades de
alteracédo e desenvolvimentos posteriores, portanto, maiores ganhos de escala para o
fornecedor.

Customizacédo é a modificagdo de um sistema ERP para que este possa se
adequar a uma determinada situacdo empresarial impossivel de ser reproduzida por
meio de parametros ja existentes. Esta modificagdo pode ser feita pelo proprio
fornecedor a pedido do cliente, alterando o cddigo dos programas-padrédo do sistema
ERP, ou pelas proprias empresas clientes, construindo programas ou médulos que se
comunicam com o sistema base do ERP e que contemplam a funcionalidade
necessaria.

Quanto mais customizagdes forem realizadas, mas o sistema utilizado se
afastara do sistema ERP e se aproximara do modelo de desenvolvimento interno de
aplicagées, aumentando os custos de manutengbes, pois muitas vezes o0s
fornecedores ndo dao suporte para rotinas altamente customizadas. Para Souza
(2000), “quaisquer mudancas necessarias devem vir do fornecedor do pacote.”

A localizagéao € a adaptacao (por meio de parametrizacées ou customizacgoes)
de sistemas ERP desenvolvidos em um determinado pais para a utilizacao em outro,
considerando varios aspectos, como impostos, taxas, leis e procedimentos comerciais.
“Tropicalizacao” é o termo referido para a adaptacdo dos sistemas ERP de modo a
serem utilizados na Brasil.

Atualizacado de versdes, ou upgrading, € o processo pelo qual o fornecedor
disponibiliza aumentos na funcionalidade e corre¢cées de problemas e erros para a
instalacdo na empresa. Esta atualizagdo pode exigir grandes esforgos da empresa

envolvida.

2.3.4 Modulos e Funcionalidades

Conforme apresentado anteriormente, as funcionalidades dos sistemas ERP
sao agrupadas em médulos que correspondem as areas funcionais ou aos processos
de negocio da empresa. O Quadro 1 apresenta algumas das funcionalidades bésicas

de um sistema ERP.
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Mdédulos

Funcionalidades

Cadeia de suprimentos

Previsao / analise de vendas

Estimativa de vendas por meio de modelos
matematicos; levantamentos estatisticos do histérico
de vendas.

Lista de materiais

Geracao e manutencgao de estruturas de produto;
substituicdo em massa de componentes; geracéo de
estrutura baseada em outra ja existente.

Programagéo mestre da
produgéo / capacidade
aproximada

Definicao de programas detalhados de produgéo de
produtos acabados (plano mestre); anédlise da
capacidade de producédo do plano mestre.

Planejamento de materiais
(MRP)

Caélculos das necessidades de itens necessarios em
um determinado momento.

Compras

Auxilio a cotagdes. Emisséo e gestao de pedido de
compra; acompanhamento de compras; cadastro de
fornecedores; acompanhamento do desempenho dos
fornecedores.

Controle de fabricagao

Geréncia dos lotes de producao; gestao detalhada
dos recursos; alocacao e coordenacao dos recursos
humanos e ferramental; instru¢des de trabalho;
rastreabilidade.

Controle de estoques

Posicdes de niveis de estoque; transagdes de
recebimentos, transferéncias, baixas e alocagbes de
materiais.

Apoio a gestao da producao
em processos

Gestao da producao em fluxo continuo.

Apoio a programagao com
capacidade finita de producao
discreta

Planejamento da produgdo com base no modelo do
sistema produtivo, na demanda e nas condic¢des reais
do sistema produtivo em um dado momento.

Gestao financeira / contabil /
fiscal

Contabilidade geral

Fungdes tradicionais de contabilidade geral.

Emissao e controle de faturas e duplicatas; receitas

Faturamen SO
aturamento fiscais.

. . Transacoes fiscais referentes ao recebimento de
Recebimento fiscal ¢ materiais

Contabilidade fiscal

Manutencao de livros fiscais.

Gestao de caixa

Planejamento e controle financeiro.

Gestao de pedidos

Administragéo dos pedidos de clientes; aprovagéo de
créditos; controle de datas.

Gestao de Recursos
Humanos

Pessoal

Controle de pessoal; alocagao a centro de custos;
programagao de férias; curriculos; programagao de
treinamentos; avaliagdes.

Controle da folha de salarios

Folha de pagamentos

Quadro 1 — Principais funcionalidades dos sistemas ERP (ZANCUL, 2000)
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2.3.5 Estrutura de um Sistema ERP

Os sistemas ERP sao definidos como uma arquitetura de software que facilita o
fluxo de informagdes entre todas as atividades da empresa como fabricagao, logistica,
financas e recursos humanos. E um sistema amplo de solugdes e informacées com
um banco de dados Unico, operando em uma plataforma comum que interage com um
conjunto integrado de aplicacées, consolidando todas as operagdes do negécio em um
ambiente computacional.

O relacionamento entre os departamentos é proporcionado pela integracao
entre os mddulos, eliminando desta forma dados redundantes e retrabalho, sendo que
o ERP emprega a tecnologia cliente/servidor. Estatisticamente, em sistemas n&o
integrados, uma informagédo pode residir em até seis diferentes lugares (ROQUETE,
SILVA E SACOMANQO, 2002).

A Figura 12, descrita por Silva e Alves (2000), apresenta, de forma simplificada,
a estrutura bésica tipica dos modulos de integragdo de um sistema ERP. Como
resultado desta estrutura, a organizacdo passa a ter um fluxo de informagéo
consistente que é “irrigada” entre as diferentes interfaces do negdcio.

Nivel de Gestao

Reporting
Vendas e Financas e
Distribuigdo \v / Controlling o
: o
(| B
— 1 Base de - O
Representantes Dados Q
— 5 S
de Vendas e Central Producao i
Servigos N~ I
_ Gestao de
Apoio a o
_ Materiais
Servigos
RH

Colaboradores

Figura 12 — Estrutura Tipica de um Sistema ERP (SILVA E ALVES, 2000)
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Reconhecendo as necessidades das empresas em reduzir o tempo de resposta
ao mercado de produtos e servicos, os sistemas ERP sdo desenvolvidos para
responder instantaneamente o surgimento de novas necessidades nao previstas. As
operacdes podem facilmente mudar ou expandir sem romper com as atividades em
curso.

Souza (2000, p. 19) afirma que:

no coragcdo de um sistema empresarial estd um banco de dados
central que recebe e fornece dados para uma série de aplicacdes que
suportam diversas funcbes de uma empresa. A utilizagcdo de um
banco de dados central agiliza dramaticamente o fluxo de
informacdes através do negdcio.

2.3.6 Sistemas ERP como a “Central” do Processamento
Corporativo

Conforme afirmado por Souza (2000, p. 22), os sistemas ERP sédo as
estruturas sobre as quais uma empresa pode construir seus sistemas de informacdes
gerenciais. O autor também afirma que muitas empresas consideram os sistemas ERP
como um “backbone”, ou uma central, sobre o qual novas funcionalidades podem ser
obtidas por meio da integragdo de outros softwares e componentes de outros
fornecedores. A respeito disso, o autor afirma que:

os sistemas ERP devem ser vistos realisticamente como “core
applications” (aplicacbes centrais) e praticamente todas as
organizagbes terdo suas aplicagbes basicas baseadas neles.
Podemos até imaginar que ter um ERP sera algo tdo comum como a
posse do Windows.

O ERP ¢é a central do empreendimento, pois permite que as empresas
padronizem seus sistemas de informacdes, gerenciando um conjunto de atividades
gue permitem o acompanhamento dos niveis de fabricacdo em balanceamento com a
carteira de pedidos ou uma previsao de vendas.

O resultado é uma organizacao com um fluxo de dados constante que flui entre
as diversas interfaces do negé6cio. Tém como objetivo auxiliar o gestor de uma
empresa nas importantes fases de seu negocio, incluindo desenvolvimento do produto,
compra de itens, movimentacdo de inventarios, interagcdo com fornecedores, servi¢cos
a clientes e acompanhamento de ordens de produgao.

O autor ressalta que, de maneira geral, mesmo que a auséncia de um sistema
ERP possa prejudicar o negécio, sua presenca nao garantird diferenciagédo em relagao
aos concorrentes se nao forem realizadas aplicagdes especificas voltadas para as
caracteristicas de cada negécio.
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2.3.7 Ciclo de Vida de Sistemas

Ciclo de Vida representa as diversas etapas pelas quais passa um projeto,
neste caso em especifico, a implementacdo de um sistema ERP. A nocéao de ciclo de
vida incorpora a idéia que sistemas passam por fases sucessivas de crescimento,
evolugao e declinio, e que ao final deste ciclo, devem ser substituidos por outros
sistemas que possam melhor atender as novas e reais necessidades das empresas
(SOUZA, 2000).

As fases de ciclo de vida tradicional estdo descritas no Quadro 2 abaixo

apresentado.
Inicio Especificacoes

Pesquisa Preliminar Processos logicos

Estudo de Viabilidade Desenho de tabelas
Analise dos processos existentes Requisitos de programacao
Analise das alternativas Definicdo de procedimentos manuais
Estimativas de custo Programacao

Andlise do sistema Testes

Detalhamento dos processos existentes Treinamento

Analise de requisitos Conversao e Instalacao
t:xgz’gmento das necessidades dos Operagio
Definicdo de escopo Manutencao

Desenho Melhorias

Desenho do sistema ideal

Revisbes para tornar o sistema ideal
viavel

Quadro 2 — Ciclo de Vida de Sistemas Lineares (SOUZA, 2000)

2.3.8 Ciclo de Implantacao de Sistemas Empresarias Integrados

Ha, conforme descrito por Colangelo Filho (2001), perspectivas diferentes entre
a area de Tl e as areas de negécios no que diz respeito ao ciclo de implantagdo de um
sistema ERP. Tipicamente, a area de Tl considera que o projeto se inicia quando é
tomada a decisdo de implantagédo e encerra-se quando o sistema entra em operagao.
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Ja para as areas de negdcios, o projeto inicia-se quando surge a idéia de
implantagdo e pode ndo mais terminar. A visao é que a implantagdo de um sistema
ERP ira dar inicio a um processo de transformacao continua, sem perspectivas de
conclusao.

Adotando-se a visdo das areas de negdcios, na qual esta implicita a nocao de
que projeto ndo se encerra quando o sistema ERP entra em producdo, o autor
apresenta 03 etapas do processo que leva uma organizagdo a auferir os beneficios
com o uso de um sistema ERP:

- Pré-implantacéo;

- Implantagéo;

- Poés-implantacao.

Na fase de pré-implantacao, a esséncia € a tomada de decisdo de implantar o
sistema. A decisdao deve ser baseada em um sélido estudo de viabilidade (business
case), que servira como base para a selecao do sistema ERP a ser adotado. Durante
esta fase também sao selecionados os softwares, hardwares e parceiros da
implantacao.

A implantacao é a etapa em que sao definidos os processos de negocios e,
nesta fase, configura-se o ERP para dar-lhes o suporte adequado, ou seja, de acordo
com as necessidades e estratégias da organizagdo. Devido ao fato do sistema
normalmente impor necessidades adicionais em termos de tecnologia, € na fase de
implantacdo que se cria a infra-estrutura tecnoldgica para o sistema e para 0s novos
processos. O produto final da implantagéo é a organizagéo operando novos processos
de negécios suportados pelo sistema ERP.

Segundo Zwicker e Souza (2003), uma importante consideracado da etapa de
implantacao € a decisao a respeito da maneira como seré feito o inicio da operagéao do
sistema ERP. Entre as op¢des existentes que podem ser adotadas, esta o big-bang,
isto é, a entrada em funcionamento de todos os modulos em todas as divisdes ou
plantas da empresa; e a implementacao em fases, na qual os mdédulos vao sendo
implementados em etapas, em todas ou em cada uma das localidades existentes.

A pés-implantacdo é a etapa em que o sistema deve se estabilizar, o
desempenho da organizagao cresce em fungdo dos novos processos e 0s beneficios
sdo auferidos. Esta fase normalmente oferece oportunidades para alavancar a infra-
estrutura e o sistema, com o intuito de buscar solugdes mais avangcadas em termos de
processos de negocio e tecnologia (como o e-business e o CRM). Nesta fase também

sao0 necessarias atualizacdes do sistema, seja por motivos técnicos ou de negdécios.



57

O inicio de producao do sistema ERP é marcado por mudancas radicais no dia-
a-dia dos usuarios do sistema e da equipe do projeto. Os usuarios deixam de operar
processos bem conhecidos e sistemas com os quais estdo familiarizados e passam a
trabalhar com processos novos, suportados pelo novo sistema.

A equipe do projeto, por sua vez, deixa de atuar em desenvolvimento e
configuracdo e passa a atuar no suporte aos usuarios dos novos processos e sistema.

Souza e Zwicker (2003) afirmam que, entre a fase de implantacao e a fase de
utilizacdo (pés-implantagdo), hd uma fase importantissima e bastante critica no
sucesso do projeto, denominada Estabilizagdo. Nesta etapa o sistema ERP,
anteriormente uma abstragao, torna-se real no dia-a-dia da empresa e das pessoas.

Os autores afirmam também que nesta etapa ha a maior carga de energia
gerencial e técnica, pois 0 objetivo do projeto, que é fazer o sistema operar da maneira
adequada as necessidades da empresa, ainda néo foi alcangado, apesar do sistema ja
ter sido implantado. E neste momento que surgem falhas no treinamento, dificuldades
de operacao, falhas em testes, erros em programas, necessidades de novas
customizagcbées e ocorréncias de problemas que dificiilmente poderiam ter sido
previstos na etapa de implantacdo. Além disso, um sério agravante é o fato da
empresa ja estar dependendo do sistema para suas atividades, o que traz grande
pressao para que os problemas sejam rapidamente resolvidos.

A diferenca entre a etapa de estabilizacdo e a etapa de utilizacdo é que a
primeira é caracterizada pelo esforco da equipe do projeto em solucionar os erros e
normalizar a operacdo do sistema, enquanto que, na etapa de utilizacdo, espera-se
que os erros ja tenham sido resolvidos e a preocupagcao seja com a evolugao e
melhoria continua do sistema.

A Figura 13 apresenta o modelo do ciclo de vida de sistemas ERP com a etapa
de Estabilizagéao.

Fatores

Continaenciais

l

Decisao e . e | e
» Implementacéo » Estabilizacao » Utilizagao
Selecao I T I
Pacote selecionado Maodulos customizados, Sistema ERP
Plano inicial de implementacdo  dados migrados, usuarios estabilizado

treinados
Figura 13 — Ciclo de Vida de Sistema ERP Ampliado (SOUZA E ZWICKER, 2003)



58

Segundo Colangelo Filho (2001), problemas com os sistemas ERP sao
inevitaveis e o ideal é resolvé-los tao rapido quanto possivel, de modo a evitar a
acumulacéo e, conseqlientemente, tornando a corre¢ao mais dificil. O autor afirma que
ha quatro classes fundamentais de problemas:

- Erros causados por impericia no uso do sistema, ou seja, erros em

execucao de transacoes;

- Erros decorrentes de dados incorretos;

- Desempenho inadequado do processo, como por exemplo, lentidao;

- Erros de configuracao que néo foram detectados nos testes.

Além dos problemas mencionados anteriormente e que prejudicam o
desempenho, € comum a inseguranga dos usuarios na execugdo dos processos
redesenhados e no uso do novo sistema.

Os usuarios também costumam demonstrar desconfianga quanto ao novo
sistema e passam a monitorar continuamente os processos.

O autor afirma que a conseqiéncia € uma queda temporaria no desempenho
de toda a organizacdo. A queda de desempenho pode ser tdo grande que, para
compensa-la, por vezes, é necessario aumentar a quantidade de trabalho, com horas
extras ou contratacdo de pessoal suplementar, em certas areas da empresa,
contrariando uma das expectativas quanto a adocao dos sistemas ERP que se refere
a reducao de custos.

A Figura 14 ilustra a queda temporaria no desempenho de toda a organizacao

apos a implantacao do sistema ERP.

Desempenho

Queda de
desempenho

Periodo de Recuperacao

A
)4

v

Figura 14 — A Queda do Desempenho apés a Entrada em Produgcdo (COLANGELO FILHO,
2001)
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2.3.9 Beneficios e Dificuldades dos sistemas ERP

Depois de apresentado toda a conceituagao referente aos sistemas ERP, é
importante destacar os beneficios e as dificuldades encontradas na adogao dos
mesmos.

Zwicker e Souza (2003) afirmam que, entre os principais beneficios apontados
por essas empresas sdo a integracdo, o incremento das possibilidades de controle
sobre os processos da empresa, a atualizagao tecnoldgica, a reducao de custos de
informatica e o acesso as informagdes de qualidade em tempo real para tomada de
decisdes sobre toda a cadeia produtiva.

O Quadro 3 apresenta uma sintese que relaciona dificuldades e beneficios as

caracteristicas desses sistemas.

Caracteristicas

Beneficios

Problemas

Sao pacotes
comerciais

- redugao de custos de informatica;

- foco na atividade principal da empresa;
- redugao do backlog de aplicacoes;

- atualizacao tecnoldgica permanente,
por conta do fornecedor.

- dependéncia do fornecedor;
- empresa nao detém o
conhecimento sobre o pacote

Usam modelos de
processos

- difunde conhecimento sobre best
practices;

- facilita a reengenharia de processos;
- imp0be padrdes

- necessidade de adequacéao do
pacote a empresa;

- necessidade de alterar
processos empresariais;

- alimenta a resisténcia a
mudanca.

Sao sistemas
integrados

- reducéo de retrabalho e
inconsisténcias;

- redugao da mao-de-obra relacionada a
processos de integracdo de dados;

- maior controle sobre a operacao da
empresa;

- eliminagdo de interfaces entre sistemas
isolados;

- melhoria na qualidade da informagéo;
- contribuicdo para a gestao integrada;

- otimizagao global dos processos da
empresa.

- mudanca cultural da visao
departamental para a de
processos;

- maior dificuldade na
atualizagdo do sistema, pois
exige acordo entre varios
departamentos;

- um médulo n&o disponivel
pode interromper o
funcionamento dos demais;
- alimenta a resisténcia a
mudanca.

Usam bancos de
dados
corporativos

- padronizacéo de informacdes e
conceitos;

- eliminagéo de discrepancias entre
informagdes de diferentes
departamentos;

- acesso a informacgao para toda a
empresa.

- mudanga cultural da visdo de
“dono da informacgéo” para a de
“responsavel pela informacao”;
- mudanca cultural para uma
visdo de disseminacao de
informacdes dos departamentos
por toda a empresa;

Possuem grande
abrangéncia
funcional

- eliminacao da manutencgao de multiplos
sistemas;

- padronizagao de procedimentos;

- reducao de custos de treinamentos.

- dependéncia de um Unico
fornecedor;

- se o sistema falhar, toda a
empresa pode parar.

Quadro 3 — Beneficios e Problemas dos Sistemas ERP (ZWICKER E SOUZA, 2003)
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2.3.10 Impactos da Adocao de um Sistema ERP na Organizacao

A utilizacdo de um sistema ERP, é mais que uma mudanca tecnoldgica, ela
implica em um processo de mudancga organizacional, sendo necessario repensar toda
sua estrutura. Souza e Saccol (2003) afirmam que “a implementacao desses sistemas
envolvia um processo de mudancga cultural, de visdo departamental da organizacao
para uma visao baseada em processos”. Os autores ainda afirmam que deve-se evitar
gue o projeto seja tratado como um projeto de “informatica”, pois a participacao de
usuarios, gerentes e alta diregdo € essencial para o sucesso da implantacdo do
sistema.

A adocao de sistemas ERP transforma a empresa em pelo menos trés
maneiras: a terceirizagdo de aplicagbes transacionais, reduzindo custos de
informética; a implementagdo de um modelo de empresa integrada e centralizada e a
mudanca da visdo departamental para a visdo de processos, por meio dos modelos
disponibilizados pelo sistema.

Normalmente os projetos de implantacao desses sistemas sdo complexos e
tém grandes impactos sobre a empresa, sua organizacao e seus processos de
negocio. Além disso, essas implantacdes demandam grandes volumes de recursos
humanos e financeiros.

Para Mendes e Escrivao Filho (2002), a adocao de um sistema de ERP afeta a
empresa em todas as suas dimensofes: culturais, organizacionais ou tecnolégicas.
Esses sistemas controlam toda a empresa, da producdo as financgas, registrando e
processando cada fato novo na engrenagem corporativa e distribuindo a informacao
de maneira clara e segura, em tempo real. Mais do que uma mudanca de tecnologia,
a adocao desses sistemas implica um processo de mudanca organizacional. Mas,
muitas empresas encaram como um projeto de tecnologia, e ndo como um projeto
empresarial.

Segundo Daft (1999), “mudanga organizacional € definida como a ado¢ao de
uma nova idéia ou comportamento por uma organizagao”. Gerenciar uma mudanga em
um ambiente organizacional implica mudar os habitos, os modelos de comportamento
e, as vezes, as atitudes das pessoas em relagédo ao modo de execugao das fungoes.

Uma organizagdo que esta implantando um sistema ERP deve considerar os
recursos humanos e organizacionais associados. A implantagéo implica em mudancgas
nos processos de negdcios, em atribuicbes e responsabilidades dos individuos,
fronteiras departamentais e estruturas organizacionais (COLANGELO FILHO, 2001).
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As mudancas organizacionais relacionadas a utilizacao dos sistemas ERP,

segundo Saccol, Macadar e Soares (2003), podem ser divididas em:

Mudanc¢as Tecnolégicas: mudancas na tecnologia de informacao (TI),
mudancas nas técnicas de gestao e processos de trabalho, mudancas nos
produtos e na eficacia organizacional, mudangas na qualificacdo técnica
das pessoas;

Mudancas Estruturais: mudancas quanto aos mecanismos de
coordenagdo, mudangas nas partes basicas da organizagdo, mudancgas
guanto aos parametros de desenho das organizacoes;

Mudancas Comportamentais: mudangas na cultura organizacional,

mudangas quanto ao grau de motivacdo dos funcionarios, mudangas nas

habilidades e capacidades requeridas das pessoas.

Os Quadros 4, 5 e 6, apresentam, respectivamente, as mudangas tecnolégicas,

estruturais e comportamentais ocorridas nas empresas com a implantagdo de

sistemas ERP.

Variaveis

Mudancas Tecnolégicas

Mudangas na tecnologia
de informacgéo e na
qualidade da informacéao

- Atualizag&o de hardware e software;

- Aumento no nimero de microcomputadores;
- Unificacao das informacgdes;

- Diminuicao dos relatorios impressos;

- Dificuldade na obtencéao de relatérios gerenciais
customizados.

Mudancas nas técnicas
de gestéo e processos
de trabalho

- Incorporagéo de novas técnicas de gestao (best
practices);

- Redesenho de processos e sua racionalizacao;

- Melhoria no monitoramento dos processos;

- Maior integracdo dos processos;

- Identificacao e resolugé@o de problemas nos processos séo
mais rapidas;

- Melhor sincronizagdo das dimensdes fisica e contabil.

Mudangas nos produtos
e na eficacia
organizacional

- Aumento do ritmo de trabalho;
- Melhoria na imagem organizacional perante o mercado;

- Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada
setor, nas atividades de analise de dados e nas atividades
gerenciais.

Mudancas na
qualificacao técnica das
pessoas

- Necessidade de maior preparo e qualificacao técnica das
pessoas (2° grau completo, conhecimentos basicos de
informatica e idiomas, etc.).

Quadro 4 — Principais Mudancas Tecnoldgicas (SACCOL, MACADAR E SOARES, 2003)
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Variaveis

Mudancas Estruturais

Mudancgas quanto aos
mecanismos de
coordenacgao

- Sistema auxilia a comunicacgao inter e intra-unidades
(maior rapidez);

- Diminuicao na quantidade de consultas diretas e trocas de
informagdes verbais.

Mudangas nas partes
basicas da organizacao

- Eliminacao de um nivel hierarquico (de natureza tatica);

- Demisséao de pessoas que nao se adaptam a nova
tecnologia;
- Acumulo de fungdes por parte de alguns cargos.

Mudancgas quanto aos
parametros de desenho
das organizag6es

- Aumento no nivel de controle sobre o trabalho;

- Tendéncia a um aumento de autonomia para realizacao
de tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as
informacoes;

- Aumento no nivel de formalizagdo das organizacdes;

- Maior padronizagéo dos processos de trabalho.

Quadro 5 — Principais Mudangas Estruturais (SACCOL, MACADAR E SOARES, 2003)

Variaveis

Mudancas Comportamentais

Mudanc¢as na cultura
organizacional

- Aumento da responsabilidade na realizagéo de atividades;
- Preocupacao com a veracidade e precisao dos dados;

- Maior necessidade de as pessoas pensarem na empresa
toda, de se voltarem aos objetivos organizacionais;

- Aumento da viséo sobre clientes externos da organizagéo.

Mudancgas quanto ao
grau de motivacao dos
funcionarios

- Maior conscientizacao sobre o impacto causado pelo
trabalho de cada individuo sobre todos os processos;

- Maior compreenséao dos objetivos do trabalho.

Mudancas nas
habilidades e
capacidades requeridas
das pessoas

- Necessidade de maior disciplina na realiza¢ao do trabalho.
- Necessidade de explorar o sistema exige preparo para
pesquisa e andlise;

- Valorizagao da capacidade de trabalhar em grupo;

- Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais
ageis.

Quadro 6 — Principais Mudancas Comportamentais (SACCOL, MACADAR E SOARES, 2003)

Dentro de todo este contexto, os sistemas ERP, com seus apelos,

funcionalidades e inovagdes, geram uma série de impactos dentro das organizagoes

qgue optam, dentro da sua estratégia, em implanta-los.

A alta administragcdo contando com o apoio e suporte da Tecnologia da

Informacao (Tl), deve se preocupar e estar preparada para gerenciar todas as

mudancas (tecnoldgicas, estruturais e comportamentais), bem como administrar os

conflitos e minimizar as resisténcias. A organizacdo deve entender as razbes das

mudancas e como os sistemas ERP inserem-se nelas.




3 GESTAO DA MUDANCA

Woord Jr. (2000) define mudanga organizacional como sendo “transformacéao
de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao”.

O autor ainda afirma que o tema da mudanga organizacional ganhou
importancia devido ao aumento da velocidade das macro mudangas e a elevagéao da
taxa de mudancas descontinuas em relacdo as mudancgas evolutivas e incrementais.

Com a evolugédo da tecnologia e das técnicas dominadas pelo homem,
atualmente o mundo vive em um paradoxo segundo Rodriguez (2002). Para o autor,
de um lado estd o homem sempre buscando mais e mais conhecimento, inovagao e
mudancas, de outro lado, estd o préprio homem em busca de segurangca e
estabilidade, que nunca é conseguida pela prépria caracteristica humana de sempre
estar buscando o novo.

Uma grande porcentagem de sistemas de informagéo falha no fornecimento de
beneficios ou na solugdo dos problemas para os quais foram idealizados porque o
processo de mudanga organizacional associado com a construcdo e/ou
implementacdo de um sistema nado foi tratado adequadamente. A construgcdo e
implementacdo de sistemas bem-sucedidos exigem planejamento cuidadoso e
gerenciamento de mudanca

Segundo Rodriguez (2002), o elemento impulsionador e de geragdo de
produtos inovadores esta fortemente alicercado pelos clientes; internamente as
empresas necessitam trabalhar com base em trés dimensdes:

- Estratégias;

- Processos;

- Pessoas;

- Tecnologia.

O autor afirma que a dimensao relativa a educagéo e aprendizagem funciona
como uma oxigenagao continua para que a renovagao ocorra de forma permanente
por meio das pessoas. Externamente, a empresa necessita estar conectada a fortes
parcerias com permanente sistema de monitoragao do ambiente externo.

Dentro deste contexto, a tecnologia, como um dos fatores impulsionadores das
mudancas e transformagdes nas organizacbes, traz como uma das mudancas a

questao cultural, em especial dos executivos.
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3.1 A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Segundo Rodriguez (2002), apesar do sucesso da Sociedade Industrial,
principalmente no pds-guerra, a burocracia implantada tinha trazido alguns problemas:

- A organizagdo havia se tornado lenta com a excessiva burocracia;

- O seu foco voltou-se para dentro, esquecendo-se dos clientes;

- Os empregados ndao eram pagos para pensar, mas sim para fazer;

- Os empregados eram proibidos de se relacionarem com seus pares.

Além disso, com o tempo foram identificados alguns problemas que causavam
perdas de produtividade e, consequentemente, resultados abaixo do esperado, tais
como:

- Perdas de comunicacao entre o topo e a base da organizagéo;

- Niveis hierarquicos operacionais com pouca ou nenhuma autonomia;

- Geréncias intermediarias atuando como filtros de novas idéias.

Assim, o autor afirma que o houve o deslocamento da Sociedade Industrial
para uma nova sociedade baseada em informag¢ao e no conhecimento. Para o autor,
“a troca de informacdes, em qualquer midia, de modo global, permitiu que as fronteiras
digitais fossem eliminadas para efeito da troca de informagdes e conhecimento
explicitos acumulados...” Assim, neste contexto, a tecnologia, como um dos fatores
impulsionadores das mudancas e transformagdes nas organizagées, traz como uma
das mudancas a questao cultural, em especial dos executivos.

Um novo perfil de trabalho realizado pelo homem é moldado e definido

conforme apresentado no Quadro 7.

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento

Trabalho especializado e baseado em

Trabalho nao- ializado .
abalho nao-especializad conhecimento

Tarefas repetitivas Trabalho inovativo e com sentimento
Treinamento como um evento pontual | Educacao continua

Trabalho individual Times de trabalho

Organizacao funcional Times de projeto auto-gerenciaveis
Visdo segmentada e especializada Especialistas com visao sistémica

Poder nos Clientes e nos trabalhadores do
conhecimento

Coordenagao superior Coordenagao entre pares

Poder nos Chefes

Quadro 7 — Mudanca de Perfil da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento
(RODRIGUEZ, 2002)
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3.2 AS RAZOES DA MUDANGCA

As mudangas sempre ocorreram ao longo dos anos. Rodrigues (2002) afirma
que os lentos dao lugar aos rapidos. O mercado estara nas maos daqueles que
conseguirem atuar diferencialmente nas dimensoes:

- Estratégia: representa uma visao do futuro e planejamento para alcancar

0s objetivos;

- Processos: representam as rotinas e o conhecimento ja sistematizado, a
inteligéncia utilizada na geragéo de produtos ou de servigos oferecidos ao
mercado;

- Tecnologia: representa os equipamentos, os softwares (processos,
conhecimentos) e a infra-estrutura necessaria para a geragao de produtos
e de servigos oferecidos ao mercado;

- Pessoas: representam os funcionarios e talentos que contribuem para o
processo produtivo com o trabalho ou com o conhecimento sistematizado
ou nao.

Para o autor, com as mudancgas, a tecnologia viabilizara parte dos processos
idealizados e agilizar a forma de atuacdo das pessoas a partir de um fluxo de
informagdes automatizado.

No inicio da Sociedade Industrial o componente predominante, em termos de
valor, eram as maquinas — hardware. Segundo o autor, com a evolugao da tecnologia
industrial, o conhecimento contido nos softwares tornou-se mais importante,
adquirindo valores superiores aos das maquinas.

Sendo assim, as pessoas com seu conhecimento tacito, a tecnologia com a
capacidade de armazenar conhecimento e os processos estruturados (que permitem a
sistematizagdo e automatizagdo do fluxo de informagdes) tornam-se o modelo capaz
de orientar os esforcos de uma organizagdo para a obtencdo dos seus objetivos
estratégicos.

Segundo Kotter (1999), uma economia globalizada esta gerando mais riscos e
oportunidades para todos, forcando empresas a fazer melhorias notaveis nao apenas
para competir e prosperar, mas para simplesmente sobreviver.

Quando os valores e crengas se tornam obsoletos, paradigmas ligados ao
negocio se quebram e certezas inquestionaveis caem por terra, ndo é dificil imaginar o
surgimento de problemas internos na organizagao. Mudancgas drasticas nas empresas
criam normalmente crises existenciais. Isso produz um mundo de incertezas e causa

uma grande falta de comprometimento e motivagdo dos empregados.
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3.3 ENFRENTANDO A MUDANCA

As transformacgbes ocorridas devido ao uso da tecnologia tém sido as mais
diversas possiveis, afetando toda a organizacdo. Sendo assim, muitas atividades
deixarao de ser realizadas por pessoas para serem efetuadas por maquinas, e os
homens sao liberados para tarefas relacionadas a criacdo, inovacdao e ao
planejamento.

Os gerentes terdao que conviver diariamente com a mudanga e saber alinhar
rapidamente as pessoas em volta de um objetivo comum, uma vez que algumas
pessoas estarao a reboque do processo de mudanga, ou seja, esperando que alguém
lhes diga para onde ir, mas havera algumas que estardo sempre a frente dos
processos de mudanga, instigando as demais para o futuro.

Segundo Kotter (1999), o maior obstaculo a criagao de mudanga em um grupo
€ a cultura. O autor afirma que tanto a mudanga de comportamento, quanto de atitude,
normalmente comegam cedo em um processo de transformacao. Essas alteragdes
criam mudangas na pratica, que ajudam a empresa a gerar melhores produtos ou
servicos com custos inferiores. Mas apenas no final do ciclo de mudanga é que a
maior parte disso € fixada na cultura.

O autor afirma que isso ocorre pelo fato da cultura ser algo ndo manipulavel
facilmente. As tentativas de agarra-la e conferir a ela uma nova forma nao funcionam.
A cultura s6 muda depois que ocorrer, com sucesso, alteracées nas agdes das
pessoas, depois que o novo comportamento produzir alguma vantagem grupal por
algum tempo e depois que as pessoas perceberem a conexdo entre as novas acdes e
a melhoria de desempenho.

Quando se enfrenta um processo de mudanca, o comportamento humano,
dentro de um processo psicolégico, passara por varias fazes, como por exemplo:
inquietacdo, tensdo, preocupagao, choque, negagédo, alivio, confusédo, temor, raiva,
tristeza, negociagéo, depressao, assimilagéao, aceitagédo, decisdo, comprometimento e
envolvimento (RODRIGUEZ, 2002).

Dentro das grandes organizagdes também existem dificuldades inerentes a sua
propria burocracia, quando as mesmas enfrentam grandes mudangas. O autor afirma
ser significativo que, para enfrentar a mudanga, as grandes corporagées podem
buscar reduzir o seu tamanho para ganhar a necessaria agilidade na resposta as
demandas de mercado.
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3.3.1 Liderar Mudancas Bem Sucedidas e Enfrentar as
Resisténcias

Todos os métodos usados nas transformacdes bem-sucedidas, segundo Kotter
(1999), baseiam-se em um critério essencial: a mudanca fundamental nao acontecera
facilmente. Mesmo que um observador de objetivos possa enxergar claramente
algumas razbes (que os custos sdo altos demais, ou que os produtos nédo sao
suficientemente bons, ou que as necessidades inconstantes dos clientes ndo estao
sendo atendidas adequadamente), a mudanca necessaria ainda pode estagnar devido
a culturas centradas nas necessidades internas, a burocracia paralisante, a politicas
provincianas, a um baixo nivel de confianca, a falta de trabalho em equipe, a atitudes
arrogantes, a falta de lideranga na geréncia intermediaria e ao medo que o homem
tem do desconhecido.

O autor descreve quatro agdes que considera fundamental para que uma
mudanca seja bem sucedida, ajudando a eliminar resisténcias:

- Estabelecimento de um Senso de Urgéncia: é crucial para se obter a
cooperagdo necessaria. Com um alto nivel de complacéncia, as
transformacées normalmente ndo chegam a lugar algum, pois poucas
pessoas estdo igualmente interessadas em trabalhar na questdo da
mudanga. Com um nivel baixo de urgéncia, é dificil reunir um grupo com
poder e credibilidade suficientes para conduzir o esforco ou convencer
individuos-chaves a empregar o tempo necessario para criar e comunicar
uma visao de mudanca;

- Criacao de uma Coalizao Administrativa: nenhum individuo isolado
(nem mesmo o executivo principal) é capaz de desenvolver a visao correta,
comunicé-la a um grande numero de pessoas, eliminar todos os
obstaculos-chaves, possibilitar vitérias a curto prazo, liderar e gerenciar
dezenas de projetos de mudanca e, ainda, enraizar novas abordagens na
cultura da organizagdo. O autor afirma que uma coalizdo administrativa
forte sempre se faz necessaria (uma coalizdo com pessoas, nivel de
confianga e objetivos comuns adequados);

- Desenvolvimento de uma Visao e Estratégia: a visdo refere-se a um
quadro do futuro com comentéarios implicitos e explicitos sobre a razéo
pela qual as pessoas devem lutar para criar esse futuro. O autor afirma
que, em um processo de mudanga, uma visdo adequada atende a trés
objetivos importantes. Primeiramente esclarece a diregdo geral sobre a
transformacdo. Segundo, motiva as pessoas a tomar medidas certas,
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mesmo se as etapas iniciais forem dolorosas. Em terceiro, ajuda a
coordenar as acdes das diversas pessoas, de uma forma rapida e
eficiente;

- Comunicacao da visao da Mudanca: o poder real de uma visdao é
revelado apenas quando a maioria dos envolvidos em uma empresa ou
atividade tem um entendimento comum de seus objetivos e direcdo. Esse
senso compartiihado de um futuro desejavel pode ajudar a motivar e
coordenar os tipos de a¢des que provocam transformacgdes.

3.4 TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Conforme descrito por Rodriguez (2002), a tecnologia deixa de ser um luxo ou
um equipamento para poucos e passa a ser uma necessidade basica para se poder
trabalhar. O autor afirma que os dados se transformam em informagdo e em
conhecimento.

Ainda dentro desta afirmacdo, o autor destaca que a informacdo € a fonte
basica de alimentacdo das atividades e dos processos, sendo, portanto, um dos
principais geradores ou impulsionadores de mudancas, até porque a informacao nao
permanecera como um privilégio de poucos e ndo mais continuard sendo uma fonte de
poder dentro da organizacado. A democratizacao da informacao, tornando-a disponivel
para todos dentro da organizagao, ira introduzir drasticas alteracdes nas relacdes de
poder em uma empresa.

A implantacdo e o uso das informagbes de uma moderna tecnologia de
informacéo irdo melhorar a competitividade global da organizacdo. Entretanto, o uso
incorreto da informacdo, ou o trabalho com informacdo ndo organizada

adequadamente, pode prejudicar muito a organizagao, ao invés de ajudar.

3.5 SISTEMAS COMO MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

A introdugdo de um novo sistema de informagédo envolve muito mais do que
novos hardware e software. Ele também inclui mudangas nos cargos, nas habilidades,
no gerenciamento e na organizagdo. Quando implementa-se um novo sistema de
informacao, esta se reprojetando a organizacao, pois podem habilitar as organizagcdes
a reprojetar sua estrutura, escopo, relacionamentos de poder, fluxo de trabalho,
produtos e servicos (LAUDON;LAUDON, 2001).
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Os autores ainda afirmam que mudangas no modo como a informacao é
definida, acessada e wusada para gerenciar recursos da organizacdo sao
frequentemente conduzidas para novas distribuicbes de autoridade e de poder. Assim,
essa mudanga organizacional interna alimenta a resisténcia e a oposi¢éo, podendo
conduzir ao fracasso de um bom sistema, inclusive um sistema ERP.

A Tl esta alterando cada vez mais os cargos, necessidades de qualificagées,
trabalho e relagbes. A mudanca técnica se tornou sinbnimo de mudanca
organizacional. Esta mudanga pode ser complexa, dolorosa e perturbadora. O lado
humano da TI, muitas vezes, é mais dificil de gerenciar de maneira uniforme do que o

lado tecnolégico.

3.5.1 Administracao da Mudanca

Pessoas e processos constituem o foco principal da administragao da mudanca
organizacional, que inclui atividades como o desenvolvimento de maneiras inovadoras
para medir, motivar e premiar o desempenho.

A administracdo da mudanca envolve a andlise e definicido de todas as
mudancas enfrentadas pela organizagcdo e o desenvolvimento de programas para
reduzir os riscos e custos e maximizar os beneficios gerados. (O'BRIEN, 2003).

Ainda segundo o autor, os especialistas em mudangas recomendam:

- Envolver o maximo possivel de pessoas na reengenharia e em outros

programas de mudanca;

- Fazer da mudanca constante parte integrante da cultura;

- Dizer a todos o maximo possivel sobre tudo e com a maior freqiiéncia

possivel, se possivel pessoalmente;

- Fazer uso liberal de incentivos e reconhecimento financeiros;

- Trabalhar dentro da cultura da empresa, ndo em torno dela.

3.5.2 O Espectro das Mudancas Organizacionais

A tecnologia da informacao, segundo Laudon e Laudon (2001), pode promover
varios graus de mudanga organizacional, desde uma mudang¢a marginal até uma
mudanga de longo alcance. Para os autores, a forma mais comum de mudanca

organizacional possibilitada pela Tl é a automagao.
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Uma forma mais profunda de mudanca organizacional, que segue rapidamente
as primeiras automacoes, € a racionalizagao de procedimentos. Esta racionalizacao é
o ajuste perfeito dos procedimentos operacionais padrdes, eliminando gargalos ébvios,
de forma que a automacao possa tornar os procedimentos mais eficientes.

Um tipo mais poderoso de mudanca organizacional, segundo os autores, é a
reengenharia empresarial, na qual os processos empresariais sao analisados,
simplificados e reprojetados.

Para os autores, a reengenharia envolve a reconsideracao radical do fluxo de
trabalho e dos processos empresariais usados para produzir produtos e servigos. Uma
forma mais radical de mudanga organizacional € a mudanga de paradigma, que
envolve a reconsideracdo da natureza do negécio e da natureza da prépria

organizagao.

3.5.3 Sucesso e Falhas de Implementacao

No contexto do gerenciamento de mudangas, a implementagao refere-se a
todas as atividades organizacionais que funcionam em direcdo a adocgao,
administracdo e rotinizagdo de uma inovagdo tal como um novo sistema de
informacao.

Dentro deste contexto, os analistas de sistemas, chamados de agentes de
mudanga, ndo somente desenvolvem solu¢des técnicas, mas também redefinem as
configuracdes, interagbes, atividades de trabalho e relacionamentos de poder dos
Varios grupos organizacionais.

Laudon e Laudon (2001) afirmam que o éxito ou ndo das implementacdes de
sistemas dependem, em grande parte, dos fatores organizacionais:

- Envolvimento e influéncia do usuario: o grande envolvimento dos
usuarios no projeto e na operagdo pode dar-lhes mais oportunidades de
moldar o sistema de acordo com suas prioridades e exigéncias
empresariais. Além disso, ha uma maior probabilidade deles reagirem
positivamente ao sistema, uma vez que foram participantes ativos no
processo de mudanca. Um dos maiores cuidados a ser tomado é a
comunicagao entre os projetistas/implementadores e os usuarios finais.
Usuarios e especialistas tendem a ter diferentes informagoes, interesses e
prioridades, e frequentemente perseguem diferentes metas;

- Suporte gerencial: se um projeto de sistema de informacao tiver o apoio e
aprovacao da geréncia em Vvarios niveis, provavelmente ele sera percebido

mais positivamente tanto por usudarios como pelo pessoal de servigcos de
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informacao técnica. A retaguarda gerencial também assegura que um
projeto de sistema recebera verba e recursos suficientes para ser bem-
sucedido;

- Nivel de complexidade e de risco: os sistemas diferem drasticamente em
seu tamanho, escopo, nivel de complexidade e componentes
organizacionais e técnicos;

- Gerenciamento do processo de implementacdo: os conflitos e as
incertezas inerentes a qualquer projeto de implementacdo de sistemas,
inclusive ERP, serdo ampliados quando este projeto € mal-gerenciado e
mal-organizado. Um projeto de desenvolvimento e implementagdo de
sistema sem o gerenciamento adequado provavelmente sofrerd mais com
vastas extrapolacbes de custos, maiores deslizes de tempo e
desempenhos técnicos e baixo nivel de treinamento aos usuarios finais.

Apo6s todos o0s conceitos terem sido apresentados, torna-se claro que a
implantagédo dos sistemas ERP, considerados inovagdes tecnolégicas muito utilizadas
na gestao estratégica das organizacbes, acarreta na adocdo de outras novas
inovacdes tecnolégicas (hardware e software, sendo uma oportunidade de
modernizacdo) e em uma série de mudangas organizacionais, comportamentais, de
processos produtivos, estruturais, de gerenciamento, etc., que impacta diretamente em
todo o processo organizacional, trazendo varios beneficios, mas também muitos
problemas, como por exemplo, a queda de produtividade e a quebra de paradigmas (e
consequentemente resisténcias) apos a implantacao e inicio de utilizacao.

Torna-se claro que, dentro de um projeto de implantacdo de um sistema ERP,
a geréncia das mudancgas provocadas € um fator importante e deve fazer parte de todo
o planejamento estratégico, uma vez que os impactos e as resisténcias devem ser
minimizados e controlados.

A Tecnologia da Informagéo (Tl) possui papel fundamental dentro do processo
de implementacdo, uma vez que, prestando suporte adequado e disponibilizando os
recursos e subsidios necessarios (além de outros servigos e participagdes no projeto),
contribuird significativamente para a minimizagao dos impactos negativos ocasionados

pela implementagao do sistema ERP.



4 MATERIAIS E METODOS

Para atingir os objetivos propostos, inicialmente foi estabelecida uma referéncia
tedrica para o estudo, realizando-se um levantamento bibliografico a fim de se obter
informagdes e conceitos a respeito de inovagdes tecnoldgicas, sistemas ERP e gestao
da mudanga. Também foi realizada uma pesquisa exploratoria e empirica conduzida
pelo método de um estudo de caso em uma empresa industrial situada na regiao
paulista do Vale do Paraiba.

4.1 TIPO E METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa empirica realizada neste trabalho é de natureza qualitativa e foi
conduzida pelo método de estudo de caso. Segundo Gil (1999), pesquisas
exploratorias tém como objetivo “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, tendo em vista, a formulagdo de problemas mais precisos ou hipbteses
pesquisaveis para estudos posteriores”.

O autor afirma ainda que as pesquisas exploratorias “sao desenvolvidas com o
objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado
fato”. Este tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido &
pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipdteses precisas e
operacionalizaveis.

Godoy (1995) afirma que pesquisas qualitativas sdo “qualquer tipo de pesquisa
que chega as suas conclusdes por meios distintos de procedimentos estatisticos ou
outros meios de quantificacdo”. Este tipo de pesquisa pode ser utilizado para
“descobrir e entender o que esta por tras de fenémenos sobre os quais pouco ainda se
conhece, ou, para se obter novos pontos de vista sobre coisas das quais ja se
conhece bastante”.

Ainda segundo a autora, a pesquisa qualitativa “ndo procura enumerar e/ou
medir os eventos estudados”. Ele afirma que muitos aspectos envolvidos s6 serdo
percebidos no transcorrer da pesquisa empirica, ao contrario de uma pesquisa
quantitativa.

A natureza exploratéria e qualitativa da pesquisa empirica proposta é
justificavel, uma vez que, objetivando a ampliagdo dos conhecimentos a respeito de
inovacoes tecnoldgicas e sistemas ERP, pretende-se analisar os principais impactos
organizacionais que ocorrem com a implantacdo e utilizacdo dos sistemas ERP,

realizando um estudo de caso real.
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Esse enfoque pode ser considerado valido, uma vez que, o fenbmeno que se
pretende estudar (a implantacdo de sistemas ERP) é um campo de estudos
académicos relativamente novo, existindo ainda poucos trabalhos a ele relacionados.

Embora a implantacdo dos sistemas ERP, conforme descrito no capitulo 2
deste trabalho, tenha iniciado, em grandes empresas, no inicio da década de 90,
somente a partir do inicio desta década atual é que os primeiros resultados
comecgaram a ser apresentados e discutidos.

A implantagéo e utilizacdo dos sistemas ERP é um fenbmeno complexo, de
amplitude diferente dos tradicionais sistemas de informagdo, uma vez que suas
caracteristicas de integragdo impactam em diversas dreas da empresa
simultaneamente.

Além disso, as empresas estdo buscando, por meio das inovagoes
tecnolégicas, se diferenciarem dos seus concorrentes e tornarem-se mais
competitivas. Esse fenbmeno estd em alta atualmente, devido as novas tecnologias, a

velocidade das mudancgas, a globalizacao e a acirrada competicao.

4.2 0 METODO ESTUDO DE CASO

Conforme afirmado por Gil (1999, p. 73), o estudo de caso é caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros
tipos de delineamentos considerados.

O autor ainda afirma que:

o estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fendmeno
atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre
o fendmeno e a realidade ndo sdo claramente definidas e no qual sdo
utilizadas varias fontes de evidéncia.

Segundo Yin (1994), a estratégia de estudo de caso € preferida quando
“‘questbes ‘como’ ou ‘por que’ sdo colocadas, quando o investigador tem pouco
controle sobre os eventos, e quando o foco estd em um fenébmeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real”. Quando se procura responder questdes do tipo
quem?, onde?, quantos?, o que?, os levantamentos (surveys) sdo mais adequados.
Quando o foco € em questdes como do tipo por que? e como?, mas existe controle
sobre os fatores relevantes envolvidos, o método experimental € o mais adequado.

Lakatos (1992) afirma que a especificacao da metodologia da pesquisa é a que
abrange maior numero de itens, pois responde, a um s6 tempo, as questées como?,

com que?, onde?, quando?
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Yin (1994, p. 21) ainda afirma o seguinte sobre os estudos de casos:

lidam com a situagédo tecnicamente distintiva na qual haverd mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, € como um resultado
confia em multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando
convergir em uma forma de triangulagéo, e como outro resultado se
beneficia do desenvolvimento anterior das proposicdes tedricas para
guiar a coleta e analise dos dados.

O método de estudo de caso € adequado neste trabalho porque em sua
pesquisa empirica, busca-se analisar os impactos tecnoldgicos ocasionados na
implantagcéo de sistemas ERP, levando-se em conta o contexto empresarial em que o
sistema foi implantado.

Este trabalho procura responder a perguntas do tipo como? e por que? (Como
o sistema foi implementado? Por que o gerenciamento das mudangas é tao
importante?). As perguntas do tipo quais? propostas (Quais os impactos
organizacionais causados pela implantacdo do sistema ERP?) sdo de carater
exploratério e, portanto, também sao adequadas a estudos de caso.

Sobre 0 uso de estudos de caso em pesquisas relacionadas com sistemas de
informacao, Souza (2000, p. 66) afirma que “o uso de estudos de caso é adequado
para capturar o conhecimento dos profissionais da area e construir teoria a partir
deste”. O autor ainda afirma que:

o0 processo de tentativa-e-erro no qual os profissionais das areas
estdo envolvidos € fundamental para que o conhecimento seja
acumulado. E tarefa dos académicos formalizar esse conhecimento
antes de seguir para uma fase de teste [da teoria]. Antes que ocorra
essa formalizagéo, os estudos de caso podem ser empregados para
documentar as experiéncias da pratica.

No caso dos processos de implantacao de sistemas ERP, é totalmente notavel
a experiéncia obtida na pratica pelos profissionais envolvidos.

4.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme afirmado por Gil (1999), o delineamento da pesquisa refere-se ao
planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla. Envolve tanto a sua
diagramagao quanto a previsao de andlise e interpretagéo dos dados. O autor também
afirma que o delineamento considera o ambiente em que séo coletados os dados, bem
como as formas de controle das variaveis envolvidas. A Figura 15 apresenta o
fluxograma de delineamento da pesquisa deste trabalho.
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Escolha do Caso

A 4

Coleta dos Dados

l

Descricao do Caso

(Relatorio)

A 4

Anélise dos

Resultados da Pesquisa

Figura 15 — Fluxograma Delineamento da Pesquisa

4.3.1 Escolha do Caso

A escolha do caso foi feita com base em dimensdes que, em primeira analise,
foram consideradas importantes para analise dos resultados esperados e da pesquisa
como um todo. Essas dimensdes citadas so:

O sistema ERP escolhido (no caso, o sistema da desenvolvedora alema, com
sede em Waldorf, SAP). A escolha deste sistema é relevante, uma vez que trata-se de
um importante desenvolvedor internacional, com um produto reconhecidamente
pertencente ao grupo ERP.

A empresa deveria pertencer ao setor industrial e que ja tivesse implementado
dois ou mais modulos do sistema ERP, em um periodo de utilizagdo menor do que trés
anos. A limitagdo a uma empresa do setor industrial é oportuna, uma vez que o0s
sistemas ERP foram originalmente concebidos para este tipo de organizagéo, tendo,
portanto, maior maturidade neste setor.

A limitacdo de espaco de tempo de implantacao teve a finalidade de conciliar
necessidade de se analisar como ocorreram 0s processos de pré-implantacao,
implantagéo e pés-implantagéo, pois nas duas primeiras fases é que serao verificados
0s principais impactos das mudancgas causadas pela implantacao de um sistema ERP.
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4.3.2 Coleta dos Dados

De acordo com Yin (2001), a coleta de dados para estudos de caso pode se
basear em seis fontes importantes:

- Documentacéo;

- Registros em arquivos;

- Entrevistas;

- Observacao direta;

- Observacgao participativa; e

- Artefatos fisicos.

O autor ainda afirma que nenhuma das fontes possui vantagem indiscutivel
sobre as outras. O fato é que as vérias fontes sdo complementares e auxiliam na
realizacdo de um bom estudo de caso. Além disso, os procedimentos utilizados para
coletar cada tipo de evidéncia devem ser desenvolvidos e administrados
independentemente, a fim de garantir que cada fonte seja adequadamente utilizada
pelo pesquisador.

Utilizou-se neste trabalho entrevistas ndo estruturadas, realizadas com os
principais participantes dos processos de preparacao para a implantagéo, participantes
no processo de implantagdo e utilizacdo de pacotes, além da andlise de
documentacgao e registros e observacao direta. Foram observados processos da area
de Tecnologia da Informacéo (TI) e algumas areas que utilizam o sistema.

Sempre que houve necessidade, foram observados os processos de outros
participantes da implantacao (consultores, usuarios diretos do sistema, entre outros),
além da solicitagcdo de outros contatos para esclarecimentos de duvidas. A coleta dos
dados e observacoes necessarias foram realizadas pelo proprio pesquisador.

Para a realizagdo das entrevistas, foi utilizado um questionario de perguntas
abertas (Apéndice). Apenas a analise dos impactos foi feita por meio de perguntas
fechadas, com as opgdes “alto”, “médio” e “baixo”.

As entrevistas foram gravadas e em seu término foi solicitada aos entrevistados
a possibilidade de novos contatos caso houvesse necessidade. Foi utilizado o
questionario aberto para permitir a flexibilidade necessaria a natureza exploratéria da
pesquisa realizada.

No que se refere aos impactos causados devido as mudangas tecnoldgicas,
estruturais e comportamentais, a pesquisa procurou identificar o grau de sentimento
dessas mudangas para os diferentes niveis hierarquicos e de interesses da

organizagao.
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Foram analisadas algumas variaveis importantes descritas nos Quadros 4, 5 e
6 anteriormente apresentadas.

O fator planejamento, como uma das razdes de mudanga, nao foi contemplada
dentro da analise deste trabalho devido ao fato do acesso as informacdes estratégicas
ter sido limitado. De qualquer maneira, € importante destacar que a organizacao
contempla a &rea de Tl em seu planejamento estratégico.

A realizagéo deste levantamento baseou-se nas seguintes questdes:

- Por que a empresa pesquisada decidiu utilizar o sistema ERP?

- Como ocorreu o processo de implantacdo do sistema na empresa

pesquisada? Quais problemas ocorreram?

- Quais dificuldades ocorreram ou estao ocorrendo relativas a utilizacdo do

sistema ERP na empresa pesquisada?

- Quais os principais impactos (tecnolégicos, estruturais, comportamentais)

foram ocasionados pela implantagdo do sistema ERP na empresa
pesquisada?

4.3.3 Analise dos Resultados da Pesquisa

Segundo Lakatos (1992), a interpretacdo dos resultados corresponde a parte
mais importante do relatério. Os resultados s&o transcritos sob forma de evidéncias
para confirmacao ou a refutagéo das hipoéteses.

Com o intuito de se obter os resultados esperados, os dados e indicadores
coletados nas entrevistas realizadas foram comparados com as informacdes descritas
na revisao bibliogréafica apresentada.

Verificou-se, por parte dos colaboradores envolvidos, o grau de sentimento das
mudangas ocasionadas pela implantagdo do sistema ERP. Como forma de concretizar
e afirmar o nivel do impacto, foram comparadas as respostas das questdes abertas e
fechadas, além de agregado alguns indicadores de produtividade da organizagao
(antes e apés a implantagéao do sistema).

A apresentacado da ligacao entre os dados e a proposicao, ou seja, a analise
dos resultados, realizou-se por meio de relatério e de um estudo comparativo entre os
impactos e o indicador de produtividade.

Com relacao ao relatério, optou-se por uma descricdo bastante completa do
caso para preservar o contexto e permitir que o leitor acompanhe o raciocinio na

elaboracao das conclusdes do caso, o que Yin (2001) chama de cadeia de evidéncia.
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O relatério foi elaborado a partir dos seguintes pontos:

- Contexto do caso (tipo da empresa, porte, processo decisorio e beneficios
almejados);

- Descricao do processo de implantagdo e seus principais impactos;

- Processo de utilizacao e seus principais problemas;

- Andlise dos impactos (tecnoldgicos, estruturais e organizacionais);

- Andlise dos resultados do caso frente as proposi¢cdes iniciais e ao
referencial tedrico que embasou a pesquisa, mostrando os resultados
previamente obtidos e possiveis problemas e estratégias de corregao.

O estudo ndo possui uma validagcao estatistica, mas sim, uma validagédo

analitica baseado na teoria e dados apresentados.

4.3.4 Conceito de Produtividade

Com um numero crescente de indicadores de desempenho disponiveis, 0s
gerentes devem ser seletivos na escolha daqueles que sao criticos para o sucesso da
organizacao (DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001).

Segundo os autores, produtividade é a “eficiéncia na qual as entradas sao
transformadas em produtos finais”, ou seja, “a produtividade mede quao bem

convertemos as entradas em saidas.” A definigdo genérica de produtividade é:

Saida (Outputs) .
Produtividade = Equagao (1)
Entrada (Inputs)

Os autores também afirmam que a produtividade € um indicador relativo, ou
seja, para fazer sentido, ela precisa ser comparada com algum fator. Essas
comparagdes envolvendo produtividade podem ser realizadas de duas maneiras:

- Na primeira, a empresa pode comparar-se com operagdes similares em
outras empresas do mercado, ou pode utilizar dados industriais quando os
mesmos estdo disponiveis;

- A segunda mede a produtividade ao longo do tempo na mesma operacao,
sendo assim, pode-se comparar a produtividade em um dado periodo de
tempo com os periodos anteriores e seguintes.

Visando obter um maior embasamento quanto aos impactos provocados pela
implantacdo de um sistema ERP (objetivo deste trabalho), serdo coletados e
analisados alguns indicadores de produtividade da empresa. Esses indicadores
referem-se aos periodos pré, durante e pds implantacao.



5 O ESTUDO DE CASO

O estudo de caso deste trabalho foi realizado em uma empresa que
chamaremos de “Alpha”. As entrevistas, referente a implantacdo do sistema ERP SAP,
versdo R/3, foram realizadas entre julho e agosto de 2004. Buscou-se obter as
informagbes de vérias areas que participaram direta ou indiretamente do projeto, e que
atualmente utilizam o sistema.

Os principais entrevistados foram:

- Consultor de Informatica (responsavel pelo projeto de implantagdo do

sistema);

- Gerente de TI;

- Supervisor de TI;

- Gerente de Compras;

- Gerente de Contratos;

- Gerente de Engenharia da Produgéo;

- Trés Supervisores de Produgéo.

Apesar do pesquisador ndo ter vinculos com a empresa alvo deste trabalho e o
projeto ser considerado sigiloso, foi autorizada a pesquisa com uma amostra de nove
entrevistados. Buscou-se, dentro da amostra, abranger a maior quantidade possivel de

areas e niveis hierarquicos pesquisados.

5.1 DESCRITIVO DA AREA DE TI

A area de Tecnologia da Informacao da empresa foco deste trabalho possui 49
funcionarios. Ha um diretor de informética, um gerente de suporte (responséavel pela
rede, sistemas operacionais, telecomunicagcées e manutencdo de hardware) e um
consultor de informatica, que foi o coordenador da implantacao do sistema SAP e é o
responsavel pela parte funcional do sistema atualmente.

Dentro do departamento existem equipes focadas na execucdo de
determinadas tarefas, como manutencao de hardware e desenvolvimento de sistemas
(principalmente para o aplicativo Notes, da IBM), suporte ao usuario interno, entre
outros, além de diversas empresas especializadas que sao contratadas para execucao
de outros servicos relacionados a Tl, como por exemplo, telecomunicacdes e infra-

estrutura.
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Antes da implantacdo do ERP, existiam diversos sistemas independentes,
desenvolvidos pela prépria area de Tl para atender a necessidade Unica de um
determinado departamento. Ap6és a implantacdo do ERP, o departamento de TI
passou a ndo mais prestar suporte a esses sistemas independentes. Sendo assim,
esses sistemas foram gradativamente sendo inutilizados, a medida que o sistema ERP

era customizado e sua funcionalidade passou a atender as necessidades.

5.2 A TOMADA DE DECISAO DE IMPLANTAR O SISTEMA ERP

A deciséao de utilizagdo do sistema SAP R/3 foi concluida em meados de 2002,
apds andlise de diversos sistemas nacionais e internacionais. Um fator relevante para
essa escolha, além da maturidade j4 conquistada pelo sistema SAP, foi o fato de
importantes fornecedores e clientes da empresa terem também optado pela
implantacao desse sistema.

Segundo os entrevistados, a decisao pelo SAP faz parte de um projeto de
integracao e padronizacao global dos sistemas de informacéao da empresa. A idéia era
eliminar todos os sistemas independentes utilizados na empresa, além de centralizar
todo o banco de dados (informacdes), visando ter uma ferramenta adequada para a
decisao gerencial e estratégica, buscando uma maior competitividade no plano global
€ uma preparagao para um maior crescimento dos negocios da empresa, além de uma
maior flexibilidade.

Ainda segundo os entrevistados, os principais objetivos e fatores decisivos
foram muito bem definidos e divulgados no inicio do projeto, o que contribuiu muito
para que o projeto tenha sido bem-sucedido.

Em todas as fases do projeto a importancia do departamento de Tl, apesar de
muitas vezes ndo ser reconhecida pelos usuérios internos, foi muito grande. Durante a
decisdo, o departamento de Tl forneceu informagdes importantes para o estudo de
viabilidade, como detalhes técnicos sobre o ambiente atual e o proposto, analise
técnica das propostas dos fornecedores e apresentacdao dos beneficios e andlise dos
riscos do projeto.

O departamento de Tl teve influéncia decisiva sobre a escolha do sistema a ser
implantado e das aquisicdes dos equipamentos necessarios para suportar 0 novo
sistema, tais como sistemas operacionais, servidores de rede, estacdes de trabalho,

mudanc¢as na infra-estrutura de rede, entre outros.
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5.3 IMPLEMENTACAO DO SISTEMA ERP

O histérico de implementacao apresenta exemplos de dificuldades enfrentadas
na implementagdo de um sistema ERP em uma empresa industrial e uma alta diregao
extremamente empenhada no sucesso do projeto. O Consultor de Informatica foi
nomeado o responsavel pelo projeto e teve apoio irrestrito de toda a alta direcao. Foi
ele quem definiu, com o apoio da empresa contratada para realizar a implementacao,
toda a metodologia. A empresa optou pela ndo participacdo, em niveis decisorios
estratégicos, da empresa contratada para a realizagao da implantagao.

Apos feito o planejamento e estudado todos os detalhes e riscos, optou-se pela
implantacao gradual (“passo-a-passo”), ou seja, um méddulo de cada vez. Essa
estratégia visou diminuir os impactos de uma mudanca radical, mas resultou em um
custo mais elevado e em uma maior gestdo da mudancga, visto que o histérico deste
tipo de implantacdo e o levantamento bibliografico apontam para uma maior
resisténcia dos usuarios.

O Consultor deixou claro que, apesar da preocupagdo com 0O cronograma e
com os custos do projeto, evitou-se ao maximo realizar a implementagdo dos méddulos
de forma apressada. Alguns médulos acabaram sendo implementados com certo
atraso, gerando um aumento no custo, mas isso fez com que a customizacdo e os
testes pré-implantacdo desses modulos fossem mais detalhados, diminuindo assim, os
erros e os retrabalhos, além é claro, da rejeicado por parte dos usuarios finais. Os
maédulos implementados foram:

- CO: Controladoria;

- Fl: Financeiro;

- MM: Materiais;

- WM: Estoque;

- SD: Vendas;

- PM: Manutencao;

- QM: Qualidade;

- PP: Producao;

- AM: Ativo Fixo.

O periodo total de implementagédo foi em torno de 1 ano e 08 meses. Neste
periodo, todos os moddulos foram implementados, mas os entrevistados foram
unanimes em afirmar que ainda ocorreram varias corregoes e customizagoes.

Segundo os entrevistados, foram escolhidos “os melhores funcionarios” de
cada uma das areas envolvidas para integrar a equipe do projeto. Esses funcionarios,

denominados de usuarios-chave, receberam treinamentos oficiais e completos do
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sistema e participaram do laboratério de prototipacdo, para a realizagdo da
modelagem do sistema. Esses usudrios-chave também foram responsaveis pelo
treinamento dos usuarios finais, bem como pela multiplicagdo do conhecimento e
conscientizacdo da importancia e beneficios do novo sistema. Eles também foram
muito importantes para a diminuicao das resisténcias por parte dos usuarios finais e
chegaram a dedicar, durante grande parte da implantacdo, 80% do seu tempo ao
projeto.

Nesta fase, a equipe de desenvolvimento da empresa contratada para realizar
a implantacdo passou a ftrabalhar diretamente relacionada com o0s usuarios,
customizando o sistema na propria empresa. Houve todo um trabalho de integragcéao
entre as equipes do departamento de Tl e a equipe da empresa contratada, pois o
departamento de Tl foi o responsavel pelo desenvolvimento e operacao da infra-
estrutura tecnolégica (hardware, software, rede) que pudesse suportar o sistema ERP
nas etapas de implantacao e pds-implantagéao.

Um fator importante e critico considerado nesta etapa foi a chamada fase de
testes e ajustes, ou seja, os modulos somente eram colocados em producao (e
inutilizados os antigos sistemas) apds os usuarios realizarem o0s treinamentos
necessarios, testes de funcionalidade e validacao do sistema. Além disso, preocupou-
se também com o estabelecimento de procedimentos para retorno ao sistema anterior
em caso de problemas no inicio da operacdo, mesmo sabendo que isso seria
extremamente dificil.

Os entrevistados informaram que sempre havia uma grande tensao nos
momentos que antecediam uma mudanga, ou seja, a substituicdo do sistema antigo
pelo modulo do sistema ERP. Neste momento, as reagdes eram as mais diversas, pois
algumas pessoas demonstravam vontade em “fazer acontecer”, enquanto outras se
estressavam. Havia ainda as pessoas que simplesmente ficavam indiferentes quanto
aos acontecimentos. Este foi 0 momento em que mais houve uma forte gestdo das
mudangas.

Segundo os entrevistados, a principal resisténcia, ou preocupagdo, dos
usuarios finais, referiram-se ao medo em “perder” os dados cadastrados nos antigos
sistemas, além da tensdo normal gerada pela mudanga de sistema. Nesta fase néo
houve grandes problemas quanto a resisténcia as mudangas, pois a gestdo para
esses casos foi muito bem conduzida, com o apoio da alta dire¢cdo, dos usuarios-
chaves, intensos treinamentos e apresenta¢cées do novo sistema.

Semanalmente eram divulgados, em comunicados internos, noticias sobre as
novidades do sistema ERP e sobre o status da implementacao, além de depoimentos

de colaboradores sobre os beneficios que o sistema trouxe para a sua area.
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Os entrevistados disseram que essa interatividade foi muito importante, pois,
0S usuarios que ja utilizavam um modulo implementado, “tranquilizavam” ou davam
“dicas” aos usuarios que estavam passando pela implantacao.

Houve um grande esforco por parte dos responsaveis para obter o
comprometimento de todas as areas envolvidas, pois as pessoas nao se envolvem da
mesma maneira. Ocorreram reunides mensais em que cada area deveria apresentar
um relatério de acompanhamento e participagéo dos funcionarios. Também houve um
grande esforgo por parte dos responsaveis em conscientizar os usuarios que muitos
processos deveriam se adaptar ao sistema, ou seja, haveria revisdo dos processos.
Nao se podia cometer o erro de muitas outras implementagdes, em que a excessiva
preocupagdo em ndo mudar 0s processos da empresa gerou a necessidade de uma
série de pequenas customizagbes para adaptagcdo de pequenos detalhes, que acabam
tornando o processo muito mais lento e mais caro.

Devido ao fato da implementacao ter sido gradativa, houve a necessidade de
se criar interfaces entre os modulos implementados e os sistemas que eram utilizados,
até que esses fossem totalmente substituidos. Essas interfaces sdo sempre criticas,
uma vez que sao fontes de muitos e constantes problemas, até porque os bancos de
dados utilizados e as concepgdes eram diferentes.

Além disso, era comum que muitos problemas ocorressem a medida que
outros eram resolvidos, uma vez que essas interfaces eram programadas para ter vida
curta.

Também houve uma grande preocupacao para que a empresa nao perdesse a
comunicagao direta que possuia com clientes, bancos e fornecedores, em que
importantes dados eram trocados de forma “on-line”. Neste caso ocorreu um sério
problema de perda de comunicacdo com alguns clientes pelo periodo de trés dias, o
que causou certo transtorno e irritagao.

Um outro problema citado pelo Gerente de Tl foi um certo despreparo por parte
dos analistas da empresa contratada para realizar a implantac¢do, principalmente no
inicio. Para a solugdo deste problema, ocorreram diversas reunides com o0s
responsaveis da empresa contratada e um rigoroso acompanhamento, além de um
investimento na formagado dos analistas internos. Isso ainda fez com que alguns
analistas internos fossem contratados por outras empresas apdés o término da

implementagao.
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5.4 UTILIZACAO DO SISTEMA ERP

Atualmente, segundo os entrevistados, o sistema esta com todos os seus
maédulos previstos implantados e totalmente customizados, ou seja, o sistema ja esta
estabilizado. As entrevistas deixaram claro que ainda assim, mesmo que raramente,
existem algumas solicitacdes para alteragdes do sistema e erros cometidos pelos
usuarios.

Entre os beneficios citados pelos entrevistados, a integracao das informagbes
organizacionais, que podem ser acessadas por toda a empresa devido ao banco de
dados centralizado do sistema ERP, destaca-se como um dos principais. A qualidade,
ou exatidao das informagdes também foi citada.

Segundo os entrevistados, é possivel acompanhar mais rapidamente as
mudangas ocorridas na produgdo, no mercado e na organizagdo como um todo, ou
seja, houve uma melhora na visdo macro do funcionamento dos processos,
proporcionando um maior controle organizacional. O sistema ERP realmente fornece
informagbes de maneira clara, que possibilitam a tomada de decisées gerenciais e
estratégicas.

Outros beneficios apontados pelos entrevistados sdo o aumento do
comprometimento dos funcionarios com a qualidade das informagdes, uma vez que 0s
mesmos passam a compreender a importancia e o impacto do seu trabalho dentro do
processo como um todo, e o fato do sistema também permitir que haja um maior nivel
de controle sobre o trabalho.

Houve uma capacidade de absorcdo da complexidade dos negécios por parte
dos funcionarios, sem que houvesse a necessidade de aumento do quadro de
funcionarios para realizar o controle e o planejamento adicionais. Essa capacidade se
deve a integracdo e facilidade de acesso as informacdes, além do sistema realizar
diferentes célculos e estatisticas.

Um grande beneficio apontado pelo Consultor e pelo Gerente de Tl é, pelo fato
do sistema ser flexivel, existir a possibilidade de evoluir e melhorar os processos da
empresa, pois o sistema acompanhara. O sistema é desenvolvido por uma empresa
especializada, por isso, ele estara recebendo novos desenvolvimentos e estard em
constante evolugao. Atualmente esta em andlise um processo de implantagédo de CRM
(Customer Relationship Management).

As entrevistas revelaram que houve uma grande surpresa na utilizacao do
sistema ERP no que se refere a integracao. Por ser um sistema integrado e orientado
a processos, o sistema passou a demonstrar erros ou equivocos em alguns processos

organizacionais, ja que todos os processos sao vistos por todas as areas da empresa.
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Assim, esses processos puderam ser revisados e readequados conforme a
necessidade. Talvez este fato tenha sido uma das maiores inovacdes apresentadas
pela implementacdo do sistema ERP. Os entrevistados preferiram nao entrar em
detalhes, mas informaram que houve muitas inovacdes no produto final devido a essas
mudancas de processos.

Apesar de todos os esforgos para o treinamento dos usuarios, muitos erros
ocorreram nesta etapa de utilizagdo devido a impericia dos usuarios finais. Tragou-se
uma estratégia de retreinamento de varios desses usuarios, com o intuito de diminuir a
incidéncia de solicitagdes ao Help Desk, uma vez que os esfor¢cos poderiam estar
focados na resolugao de problemas mais complexos.

Alguns usuédrios também chegaram a reclamar da maneira como as
informagbes eram apresentadas na tela e da grande quantidade de telas para realizar
o processo. Os Gerentes informaram que, por um certo periodo, devido a todas as
mudancas que o sistema provoca, houve uma grande necessidade de aumento de
pessoal, 0 que vem de encontro aos beneficios anteriormente apresentados.

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que durante um certo periodo da
etapa de utilizacdo, houve reclamagdes quanto a performance e lentiddo do
processamento, fato apontado no levantamento bibliografico. Alguns dos motivos
dessas reclamacgdes foram: a inseguranca inicial dos usuarios, a pouca cultura de
integracdo com as demais areas da empresa e algumas reconfiguracées no sistema
que se fizeram necessarias.

Os esforgos concentrados para a solugao deste problema tiveram efeitos bem-
sucedidos, ja que atualmente ndo ha reclamacdes quanto a performance. O Consultor
de TI credita a trés fatores a minimizagéo desta queda de produtividade por um certo
periodo:

- A ndo implementacdo “as pressas” dos modulos, ou seja, houve um

periodo de parametrizagbes, customizagdes, testes e treinamentos;

- Um intenso trabalho de gestdo das mudancgas aliado a um grande trabalho

de conscientizagdo dos usuarios-finais;

- Grande agilidade da equipe técnica na solugdo de eventuais problemas

ocorridos apés a implementagcédo dos médulos.

Nesta fase, o departamento de Tl teve como principal funcdo manter a
operacionalidade do sistema e de todo o ambiente computacional, bem como acionar,
guando houve necessidade de outras customizacdes ou correcao de possiveis erros
nao identificados na fase de testes, a empresa contratada para a implementagéo do
sistema ERP.
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5.5 IMPACTOS DA IMPLANTACAO DO SISTEMA ERP

Mesmo com todas as afirmacgdes referentes a recuperacao da performance, os
entrevistados entendem que é muito dificil creditar melhorias e aumento de
desempenho e competitividade ao sistema ERP. Eles afirmam que durante todo o
tempo de implementacao, existiram varios projetos de melhoria e racionalizacao de
processos, além de mudancgas no mercado interno e externo, mudancas nos produtos
e outras mudancas.

O Gerente de Tl comentou que a area de Tl passou a trabalhar mais
estrategicamente e menos operacionalmente, analisando (e testando) novas solu¢des
no intuito de ampliar o apoio as diversas areas da empresa. Apds a estabilizacao do
sistema, a dependéncia dos usudrios para a area de Tl diminuiu consideravelmente,
uma vez que encerrou-se 0 desenvolvimento de sistemas independentes para
solucionar uma necessidade particular de um determinado departamento.

A pesquisa também destacou o fato citado pelo Gerente de Contratos, em que
a cultura da empresa foi alterada, visto que a integragédo entre as areas era deficitaria
e poucos funcionarios possuiam uma global dos processos.

Abaixo serdo apresentados os resultados dos dados coletados a partir de
perguntas com respostas fechadas. Pode-se observar que ha uma grande coeréncia
entre as respostas dadas nas perguntas com respostas abertas e os graficos
apresentados. Nos quadros 8, 9 e 10 sdo apresentados os itens pesquisados para
cada impacto (Tecnolégico, Estrutural e Comportamental) e a quantidade de
entrevistados que apontaram como “Baixo”, “Médio” ou “Alto” cada um dos respectivos

itens, totalizando 09 respostas para cada item (quantidade de entrevistados).

5.5.1 Impactos Tecnologicos

O sistema ERP, como uma grande mudanca e inovagao tecnolégica, necessita
de um ambiente computacional bem estruturado para suporta-lo. As entrevistas
destacaram que houve um grande impacto quanto a unificacdo das informacoes.
Houve aquisicdes de hardware e software, além de melhorias na infra-estrutura
elétrica, de dados e telecomunicagdes. Os entrevistados, principalmente o Gerente de
Tl, destacaram que muitas melhorias (aquisicdes) foram realizadas para que o
ambiente computacional pudesse suportar a implementagéao do sistema ERP.

O Quadro 8 apresenta, no que se referem aos impactos tecnol6gicos, os
resultados da pesquisa fechada existente no questionario utilizado, baseado nos

quadros 4, 5 e 6 apresentados no levantamento bibliografico.
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IMPACTO
Itens Baixo | Médio | Alto
Atualizacao de hardware e software 0 6 3
Aumento no numero de microcomputadores 0 6 3
Unificacao das Informacoes 0 2 7
Diminuicao dos relatérios impressos 3 4 2
Dificuldade na obtencao _de relatérios gerenciais 6 3 0
customizados
Incorporagao de novas técnicas de gestao (best practices) 1 4 4
Redesenho de processos e sua racionalizagao 0 2 7
Melhoria no monitoramento dos processos 0 3 6
Maior integragéo dos processos 0 3 6
Identificacao e resolugéo _de prc_)blemas NOS processos € > 5 >
mais rapida
Melhor sincronizagdo das dimensdes fisicas e contabil 0
Aumento no ritmo de trabalho 1 4 4
Melhoria na imagem organizacional perante o mercado 0 2
Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada setor,
nas atividades de andlise de; Qados e nas atividades 0 3 6
gerenciais
Necessidade de maior preparo e qualificacao técnica das 0 3 6
pessoas

Quadro 8 — Impactos Tecnolégicos

Alguns itens destacaram-se consideravelmente, como a maior integracdo dos

processos (que teve um impacto considerado alto, mas neste caso, é um impacto

positivo) e o redesenho dos processos e racionalizacao (ja observado nas entrevistas).

Uma coeréncia observada entre as perguntas que se relacionam entre si, é o

fato dos entrevistados terem apontado a unificacdo das informacdes e maior

integracdo dos processos como alto impacto (em ambos os casos considerados

impactos positivos).

A Figura 16 apresenta, graficamente, os resultados obtidos na pesquisa e

descritos no Quadro 8.
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MUDANCAS TECNOLO GICAS

|

pessoas
Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada

I

Necessidade de maior preparo e qualificacdo técnica das —7

setor, nas atividades de andlise de dados e nas atividades
gerenciais

Melhoria na imagem organizacional perante o mercado

Aumento no ritmo de trabalho

Melhor sincronizagdo das dimensdes fisicas e contébil —

Identificag@o e resolucdo de problemas nos processos é
mais rapida

|

Maior integragio dos processos [N |
1 O Alto
Melhoria no monitoramento dos processos t B Médio
) O Baixo
Redesenho de processos e sua racionaliza¢io [N

Incorporagdo de novas técnicas de gestdo (best practices)

Dificuldade na obtengao de relatérios gerenciais
customizados

Diminui¢do dos relatérios impressos

Unificacdo das Informacdes

Aumento no nimero de microcomputadores

—
[
Atualizagdo de hardware e software ﬁ

Figura 16 — Gréfico das Mudangas Tecnoldgicas

Conforme ilustrado na Figura 16 e verificado durante as visitas e entrevistas, as
mudancas tecnoldgicas tiveram pouco impacto na implantacdo do sistema ERP. E
possivel identificar que as respostas das perguntas fechadas relacionam-se com as
respostas das perguntas abertas.
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Um exemplo é o fato da unificacdo dos dados ter sido considerado como um
item de grande impacto, o que ja havia sido comentado por todos os entrevistados.
Isso foi verificado também nos itens redesenho dos processos e integracdao dos

[processos.

5.5.2 Impactos Estruturais

Diferentemente do resultado encontrado quanto aos impactos das mudangas
tecnolégicas, os entrevistados apontaram uma grande importancia e um grande
impacto das mudancgas estruturais da organizagao.

Conforme pode ser verificado no Quadro 9 e na Figura 17, a implantacao do
sistema ERP teve significativa influéncia no nivel de formalizacdo da organizacao e na
padronizagdo dos processos. Mas, como principal impacto, os entrevistados foram
unénimes em afirmar que houve um maior controle sobre o trabalho. Isso também
pbde ser percebido durante as respostas das perguntas abertas.

Em contrapartida, os entrevistados informaram que houve pouca mudanca em
termos de demissdes e eliminacao de niveis hierarquicos. Houve alteracées no quadro
de funcionarios, mas essas se deram por outros motivos nao comentados ou expostos
pelos entrevistados. Este fato contradiz todas as informagbes obtidas durante o

levantamento bibliografico.

IMPACTO
ltens Baixo | Médio | Alto
Sistema auxilia a comunicagao inter e intra-unidades 0 3 6
Diminuicao das consultas diretas e trocas de informacdes 5 5 >
verbais
Eliminagdo de um nivel hierarquico (de natureza tatica) 6 3 0
Demissao de pessoas que nao se adaptam a nova 6 3 0
tecnologia

Acumulo de fungdes por parte de alguns cargos 2 5 2

Aumento no nivel de controle sobre o trabalho 0 3 6
Tendéncia a um aumento de autonomia para realizagéo de

tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as 0 3 6

informacodes
Aumento no nivel de formalizacdo da organizacao 0 3 6
Maior padronizac¢ao dos processos de trabalho 0 2 7

Quadro 9 — Impactos Estruturais
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Mais uma vez é observada coeréncia entre perguntas que se relacionam entre
si. Os entrevistados apontaram como alto impacto os itens “sistema auxilia a
comunicagdo inter e intra-unidades” e “maior padronizagcdo dos processos de
trabalho”.

Neste caso, novamente, o impacto € positivo a organizacdo. Esses itens
também relacionam-se com impacto tecnoldgico considerado alto pelos entrevistados,

0 maior integracao dos processos.

MUDANCAS ESTRUTURAIS

Maior padronizagéo dos processos de trabalho

Tendéncia a um aumento de autonomia para realizagdo
de tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as
informagdes

Aumento no nivel de formalizagdo da organizagio |

Aumento no nivel de controle sobre o trabalho

0 Alto

Actmulo de fungdes por parte de alguns cargos B Médio

@ Baixo

Demissdo de pessoas que ndo se adaptam a nova
tecnologia

Eliminacdo de um nivel hierdrquico (de natureza tética)

Diminui¢do das consultas diretas e trocas de informagdes
verbais

Sistema auxilia a comunicagio inter e intra-unidades m

Figura 17 — Grafico das Mudangas Estruturais

Destacou-se o fato dos entrevistados informarem que houve um aumento na
autonomia para realizagdo de tarefas e decisées. Esse fato € decorrente do facil
acesso as informagdes e a obtencdo de relatérios gerenciais, além da padronizagao

dos processos de trabalho.
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5.5.3 Impactos Comportamentais

Os resultados obtidos referentes aos impactos comportamentais confirmam o
levantamento bibliografico, em que os principais autores consideram as mudancas
comportamentais (e as possiveis resisténcias por parte dos usuarios-finais) as mais
criticas mudancas provocadas pela implantacao de um sistema ERP.

Pode-se observar, analisando o Quadro 10 e a Figura 18, que um grande
impacto foi a necessidade de um conhecimento sistémico macro dos processos da
empresa. Esse resultado também confirmou as informacdes obtidas no levantamento
bibliografico. Observa-se também que os entrevistados deram muita importancia na
valorizac¢ao do trabalho em grupo, que pode ser entendido também como a integragéo
entre as diversas areas da empresa. Esse fator pdde ser considerado como uma

mudancga na cultura da organizacao.

IMPACTO
Itens Baixo | Médio | Alto
Aumento da responsabilidade na realizac&do da atividade 1 4 4
Preocupacdo com a veracidade e precisdo dos dados 4 2 3
Maior necessidade de visao sistémica (empresa toda) 2 2 5
Aumento da visdo sobre clientes externos da organizacao 6 3 0
Maior conscienjizggfélo do impacto causado pelo trabalho de 5 > 5
cada individuo sobre todos os processos
Maior compreensao dos objetivos do trabalho 2 5 2
Necessidade de maior disciplina na realizacéo do trabalho 4 3 2
Necessidade de explorar o] sisterpg exige preparo para 0 > 7
pesquisa e analise
Valorizagédo da capacidade de trabalhar em grupo 2 2 5
Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis 2 4 3

Quadro 10 — Impactos Comportamentais

A coeréncia entre as perguntas que relacionam-se entre si foi observada nas
respostas dadas aos itens “aumento da responsabilidade na realizacao da atividade” e
“maior conscientizagdo do impacto causado pelo trabalho de cada individuo sobre
todos os processos”. Esses itens foram considerados como alto impacto e
relacionam-se diretamente com a necessidade de um conhecimento global da

organizacao, unificacdo das informacdes e necessidade de trabalho em equipe.
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MUDANCAS COMPO RTAMENTAIS

Necessidade de pessoas mais comprometidas e
mais ageis

Valorizagao da capacidade de trabalhar em grupo

Necessidade de explorar o sistema exige preparo
para pesquisa e analise

Necessidade de maior disciplina na realizacio do
trabalho

M aior compreensdo dos objetivos do trabalho
O Alto

1 m Médio
M aior conscientizagdo do impacto causado pelo
trabalho de cada individuo sobre todos os

O Baixo

processos

Aumento da visdo sobre clientes externos da
organizagao

M aior necessidade de visdo sistémica (empresa
toda)

dados
Aumento da responsabilidade na realizagdo da
atividade

Figura 18 — Gréfico das Mudangas Comportamentais

Preocupagio com a veracidade e precisao dos _:

Percebeu-se que o fato do impacto ser alto ou baixo ndo esta relacionado ao
fato de ser benéfico ou prejudicial a organizagdo. Em muitos casos, o item com alto
impacto beneficiou a organizagdo e a implantagéo do sistema ERP. Em outros casos,
houve uma discussédo entre os entrevistados, pois os mesmos afirmaram haver uma
diferenga quanto a maneira que o item € analisado.

Um exemplo disso é a necessidade de explorar o sistema exige preparo para
pesquisa e analise (cujo impacto foi considerado alto). Do ponto de vista
organizacional, este item foi considerado benéfico, pois a empresa investiu na
formacgéao e capacitacao de seus colaboradores. Do ponto de vista financeiro, este item
foi considerado prejudicial, pois houve um grande aumento nos custos do projeto.
Além disso, preparo para pesquisa e analise significa uma certa complexidade do
sistema, 0 que impacta na produtividade dos colaboradores e confirma o fato dos

entrevistados terem apontado o aumento das atividades como um alto impacto.
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5.6 INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

As entrevistas confirmaram uma informacdo apresentada por varios
importantes autores: durante um certo periodo da etapa de utilizacdo, houve
reclamacgbes quanto a performance e lentidao do processamento. Alguns dos motivos
dessas reclamacgdes foram: a inseguranca inicial dos usuarios, a pouca cultura de
integracao com as demais areas da empresa e algumas reconfiguracées no sistema
que se fizeram necessarias.

Mesmo com todas as afirmagdes referentes a recuperacao da performance, os
entrevistados entendem que é muito dificil creditar melhorias e aumento de
desempenho e competitividade ao sistema ERP. Eles afirmam que durante todo o
tempo de implementagdo, existiram varios projetos de melhoria e racionalizagdo de
processos, além de mudangas no mercado interno e externo, mudangas nos produtos
e outras mudangas.

Foram observados, no intuito de complementar o estudo referente aos
impactos provocados pela implementacdo do sistema ERP, alguns indicadores de
produtividade da organizagdo. Apesar dos entrevistados informarem que ha outros
indicadores de performance / produtividade, foi dado acesso apenas aos indicadores
apresentados nas Figuras 19 e 20.

Mesmo com acesso restrito aos indicadores de produtividade, € possivel
analisar e comprovar um periodo em que a produtividade teve uma sensivel queda
apdés o inicio de implementagdo do sistema ERP. Além disso, comprovou-se o
informado pelos entrevistados sobre o aumento no nivel de atividades.

As acbes tomadas no intuito de minimizar e recuperar os problemas com a
queda de produtividade foram descritas durante este relatério sobre o estudo de caso.

A Figura 19 refere-se ao indicador do numero de tarefas realizadas para cada
processo de trabalho. Este indice é obtido pela divisdo da média do numero de
atividades realizadas pela média de numero de processos de trabalho.

Ja a Figura 20 refere-se ao indice de produgdo média, que é obtido pela
divisdo do total de produtos produzidos no més pela média de horas trabalhadas

durante o més.
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Figura 20 — Grafico de indice de Producdo Média (empresa Alpha, 2004)




6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A implantacao dos sistemas ERP traz muitos beneficios e inovagdes, mas
inUmeras dificuldades, dentre elas a queda de produtividade, transformando a
aquisicao desses sistemas em grandes problemas corporativos. Estes fatos tém
motivado pesquisadores e especialistas a trabalharem em busca de solugbes de
tecnologia, processos, implementagdo e customizagdo, que possam contribuir para a
melhoria dos problemas de produtividade dos negécios. O estudo de caso permite
uma validag&o analitica baseado na teoria e dados encontrados.

Apos a apresentagao do caso de implementagao do sistema ERP SAP em uma
empresa industrial, acredita-se ter atingido o objetivo principal deste trabalho,
enunciado como analisar os principais impactos organizacionais que ocorrem com a
implantacao e utilizacao dos sistemas ERP.

Como ja havia sido descrito no Capitulo 4 (Materiais e Métodos), foi realizado
um levantamento bibliografico com o objetivo de ser um guia para a realizagdo do
estudo empirico. No Capitulo 5 foi apresentado um relatério referente a este estudo de
caso. Neste Capitulo 6, além das conclusoes, serao apresentadas algumas sugestdes
para implementacdo de sistema ERP, objetivando minimizar os impactos provocados

pela implantacao destes sistemas.

6.1 PRINCIPAIS IMPACTOS

Referente aos impactos tecnoldgicos, os entrevistados consideraram como um
fator de médio impacto organizacional, com destaque para os seguintes itens:

- Necessidade de maior preparo e qualificacao técnica das pessoas:
O sistema, por ser complexo, exigiu pessoas mais qualificadas, com
conhecimentos em informéatica. Houve a necessidade de intensos
treinamentos, o que resultou no aumento do nivel de qualificagdo dos
empregados.

- Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada setor, nas
atividades de analise de dados e nas atividades gerenciais
As informacbes sao disponibilizadas mais rapidamente e com um nivel
maior de qualidade. Processos de correcdo de erros € busca de maiores
informacdes foram minimizados. Com isso, ocorreu uma racionalizacao

dos processos de trabalho.
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Maior integracao dos processos:

Os processos passaram a ser mais integrados devido ao fato das
informagbes estarem acessiveis a todos os departamentos da
organizacao. Ha uma interdependéncia entre os médulos do sistema.
Melhoria no monitoramento dos processos:

Os processos passaram a ser mais formalizados e integrados, além das
informagbes estarem mais acessiveis. Assim, o monitoramento /
gerenciamento passou a ser mais simples, ocorrendo uma sensivel
melhoria. Com isso, muitos indicadores foram alterados, readequados,
excluidos e incluidos.

Redesenho de processos e sua racionalizacao:

Houve uma adequacao entre os processos e o sistema ERP. Em muitos
casos, os processos foram redesenhados para adaptar-se ao sistema.
Inclusive alguns equivocos foram encontrados. Isso foi considerado uma
grande oportunidade de melhoria.

Unificacao das informacoes:

Devido ao banco de dados centralizado, as informagdes ficaram acessiveis
a todos os modulos implementados, ou seja, as informagdes estado

disponiveis para quase toda a organizacao.

Com relacao aos impactos estruturais, os entrevistados consideraram como um

fator de alto impacto organizacional, com destaque para os seguintes itens:

Maior padronizacao dos processos de trabalho:

O sistema possui um fluxo, uma rotina, 0 que permitiu uma padronizagéo
dos processos.

Aumento no nivel de formalizacao da organizacao:

A conscientizacao dos usudrios do impacto que seu trabalho provoca no
trabalho de outros empregados, a padronizagdo dos processos e a
unificacdo das informagdes, além do fluxo do sistema, fizeram com que
ocorresse um aumento no nivel de formalizagdo da organizacao.
Tendéncia a um aumento de autonomia para realizacao de tarefas e
decisoes rotineiras pelo maior acesso as informacoes:

As informacées ficaram mais facilmente acessiveis (além de possuirem
uma maior qualidade), bem como o monitoramento dos processos teve
uma melhoria sensivel. Isso facilitou a tomada de decisdes rotineiras e

agilizou alguns processos mais simples.
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Sistema auxilia a comunicacao inter e intra-unidades:

A unificacdo das informacbes, a padronizacdo e formalizacdo dos
processos e a conscientizacdo do impacto que o trabalho de um
empregado provoca nos demais processos da organizacdo, fizeram com
que a comunicacdo organizacional melhorasse consideravelmente. Esse

item pode ser considerado como uma mudanga cultural

Assim como os impactos estruturais, os impactos comportamentais também

foram considerados como um fator de alto impacto organizacional. Alem disso, os

impactos comportamentais possuem relacdo direta com a mudanga cultural da

organizacao. Os itens com maior destaque foram:

Valorizacao da capacidade de trabalhar em grupo:

Relaciona-se com a integracdo entre as diversas areas da empresa.
Facilitou a comunicagéo interna na organizagao.

Necessidade de explorar o sistema exige preparo para pesquisa e
analise:

A empresa precisou investir na formagdo e capacitagdo de seus
colaboradores. Aumentou-se o nivel de qualificagdo dos empregados, bem
como os custos da organizacao.

Maior conscientizacao do impacto causado pelo trabalho de cada
individuo sobre todos os processos:

Permitiu uma melhora na qualidade dos servigos internos e facilitou a
comunicagao na organizagao.

Maior necessidade de visao sistémica (empresa toda):

A maior qualificagdo dos colaboradores e a unificagdo das informagdes
também permitiram essa ampliagdo da visdo. Houve um aumento na
qualidade do trabalho e muitas sugestbes interessantes passaram a ser
feitas. Algumas sugestoes foram aceitas e muitos processos e politicas
foram alterados / melhorados.

6.2 OBSERVAQ()ES~QUANTO AOS IMPACTOS PROVOCADOS PELA
IMPLEMENTACAO DOS SISTEMAS ERP

Nas etapas de implementacao e inicio da operacao, verificou-se a existéncia de

uma certa resisténcia por parte dos usuarios quanto ao novo sistema, além de uma

certa desconfianca. Um fator considerado critico e preocupante pelos entrevistados foi

uma possivel falta de comprometimento por parte dos usuarios-finais.
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Como medidas adotadas pela empresa para minimizacao do impacto contrario
as mudancas, foram observadas a realizacdo de palestras, reunides e boletins
informativos, visando a conscientizar todos o0s colaboradores da empresa,
principalmente enaltecendo a importancia da ativa participacdo de todos. Como ja
mencionado, a participacdo ativa da alta direcdo foi importantissima para que
houvesse conscientizagéo, participagao e colaboragéo de grande parte dos usuarios.

Houve uma tentativa, por parte da organizagédo, quanto a Gestdo da Mudanga.
A empresa buscou se preparar para a implementagdo do sistema ERP e para os
impactos que esse projeto causa. Mesmo assim, muitos problemas e resisténcias
ocorreram durante todas as etapas. Essa andlise foi complementada com a
apresentagao de indicadores de produtividade.

Tecnicamente, uma estratégia adotada para minimizar os impactos foi a
realizacdo de testes de estabilizacdo antes de colocar o sistema em produgéo.
Obviamente nem todos os problemas foram solucionados e muitas alteragdes e
customizagdes foram necessarias, mas esses testes contribuiram muito para deixar o
sistema operacional.

Além disso, outro fator importante foi o fato de que um maédulo ser implantado
somente apds o outro ja estar operacional. Isso foi muito custoso para a empresa, mas
0s entrevistados admitem que, se houvesse uma “correria” na implantagdo, talvez os
custos de customizacao e suporte fossem maiores ainda, além de todo o estresse e
descontentamento que poderia provocar.

Outro aspecto interessante que pode ser percebido foi a oportunidade criada
para alteracées/melhorias nos processos organizacionais ja existentes, pois muitos
equivocos foram identificados. Houve, inclusive, oportunidade de inovagéo tecnolégica
nos produtos produzidos pela empresa.

A analise do caso permitiu ampliar a compreensao a respeito do ciclo de vida
dos sistemas ERP que foi claramente percebido, conforme ja relatado por outros
autores, o inicio da operagao, fato que marca o final da etapa de implementagéo no
modelo de ciclo de vida, d& inicio a uma etapa bastante critica para que o projeto seja
bem sucedido.

Os autores chamam essa fase de “etapa de estabilizagao”, fase em que ocorre
a maior carga de energia (gerencial e técnica). E nessa fase que ocorreram os
problemas nao encontrados nos testes preliminares e as maiores desconfiancas e
resisténcias. Um agravante dessa fase € o fato da empresa ja estar dependente do

sistema, pois 0 mesmo ja estd em operagao.
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Conforme descrito no relatério do caso (Capitulo 5), intensos treinamentos e
agilidade na resolucédo dos problemas foram fundamentais para que esses fatos ndo
criassem mais resisténcias dos usuarios-finais. Nessa etapa foi exigida extrema
dedicacdo por parte das equipes de projeto, com intensa e importantissima
participacao de toda a equipe da area de TI.

Sendo assim, percebe-se claramente que muitas mudancgas e muitos impactos,
inclusive de produtividade, incidem sobre uma organizagdo que implementa um
sistema ERP. Verificou-se a necessidade de um haver um objetivo definido, uma
equipe comprometida e uma equipe de Tl competente e comprometida para apoiar e
dar suporte técnico. A agilidade na resolugao dos problemas e testes antes de colocar
o sistema em produgao também sao importantes.

A analise deste estudo de caso nos leva a afirmar que, uma organizagdo que
deseja implementar um sistema de gestao empresarial (ERP), deve ter os objetivos
muito bem definidos e estar ciente de todas as mudangas e impactos (positivos e
negativos) provocados por estes sistemas. A organizacdo deve estar preparada e
tomar agbes no sentido de minimizar estes impactos.

Os entrevistados, ap6s terem vivenciado todos os problemas, dificuldades,
impactos organizacionais, dentre outros itens importantes na implantacédo de sistemas
ERP, concluiram que este processo teve o retorno esperado em muitos aspectos (sem
se aprofundarem em termos financeiros) e afirmaram que, se necessario, vivenciariam
novamente, até pelo fato de estarem mais familiarizados com o processo.

Ainda assim, os entrevistados concordaram que, se um novo sistema ERP for
implementado posteriormente, a organizacdo nao estara imune aos impactos e

resisténcias ja sofridas neste projeto.

6.3 RECOMENDACOES DE IMPLANTACAO

Analisando-se os dados apresentados no relatério sobre o estudo de caso e,
objetivando minimizar os impactos (inclusive de queda de produtividade) provocados
pelas mudangas quanto a implementacdo de sistema ERP, pode-se fazer algumas
recomendacdes quanto ao projeto de implementacéo dos sistemas ERP.

E importante destacar que essas recomendagdes ndo podem ser consideradas
como fatores criticos de sucesso, pois sao frutos da observagao do estudo de caso e,
muitas vezes, refletem a opinido pessoal dos entrevistados.

Baseado na Figura 13 (ciclo de vida de sistemas ERP ampliado), a existéncia
de uma etapa de estabilizacdo é importantissima para validar o funcionamento do

sistema quanto ao atendimento as necessidades da organizacao. Esta etapa contribui
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sensivelmente para minimizar os impactos provocados pela implementacdo de um
sistema ERP e, inclusive, para minimizar a resisténcia dos colaboradores quanto as
mudancas.

Quanto ao planejamento da implementacao, observou-se a necessidade de se
escolher adequadamente o modo de inicio de operagao, considerando as limitacoes
dos recursos, equipe do projeto, quantidade de mddulos que serdo implementados,
localidades, entre outros. Além disso, é muito importante preparar planos de
contingéncia para eventuais problemas em decorréncia de diversos fatores.

Na etapa de implementacao do sistema (dos modulos), além da comunicagéao
entre as equipes responsaveis, pode-se destacar os seguintes itens:

- Comprometimento da alta administragao;

- Divulgacao de forma clara, e muito bem documentada, dos objetivos do

projeto;

- Divulgacao as areas (e usuarios finais) sobre a responsabilidade de cada
um quanto ao sucesso do projeto;

- Conscientizacdo de que a implantagdo do sistema ERP constitui um
projeto organizacional, e ndo apenas um projeto da area de informatica;

- Buscar um ponto de equilibrio quanto as customizagdes, para que nao haja
excessos (que comprometem o projeto) e muito menos falta. Isso permitira
que a empresa possa extrair mais beneficios do novo sistema;

- Testar intensamente a integracao entre os modulos;

- Treinar os usuarios finais em todos os médulos, para que o0 mesmo
entenda a importancia das informacdes que ele esta gerando;

- Envolver os usuérios finais em todas as etapas do projeto (inclusive testes
integrados).

A etapa de estabilizacdo € o momento mais critico para o projeto, em que o
novo sistema € utilizado e é realidade para toda a empresa. Muitos erros de operagao
ou de sistema irdo ocorrer, e sera muito dificil distingui-los. E nesta etapa que os
impactos provocados pela implementacdo do sistema ERP sao mais sentidos por toda
a organizagao. As resisténcias serdo inevitaveis, mas podem ser minimizadas se a
organizagao se preocupar com a gestao da mudanca.

Nesta etapa, a participagdo e o apoio da alta diregdo (no intuito de manter o
ambiente estavel, manter a confianca dos colaboradores, identificar e tomar acoes
qguanto as possiveis resisténcias), a manutencao do ambiente computacional e da
estrutura (equipe de TI) e o apoio e suporte do fornecedor do sistema, sédo fatores
fundamentais para que o projeto tenha uma grande probabilidade de sucesso.



102

As customizacbes, os testes de funcionalidades e a validacdo do sistema
guanto ao atendimento as necessidades da organizacado, devem ser acompanhados
por todos os usuarios, inclusive pelos usuarios finais. Todas as areas devem ser
envolvidas e devem participar e contribuir ativamente.

Quando o sistema ja estd com todos os seus médulos implementados e em
operagado (a chamada etapa de utilizagcao), € necessario manter, em cada um dos
departamentos ou para cada um dos méddulos, um usudrio responsavel, além de um
coordenador permanente para o sistema ERP como um todo (ndo necessariamente o
gerente de informatica).

A comunicagcdo entre esses representantes (com o0 apoio da area de
informatica e, se desejar, do fornecedor do sistema) é necessaria para que possam
discutir e definir prioridades e, principalmente, definir responsabilidades em alteracdes

e melhorias.

6.4 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O processo de implementacao de um sistema ERP é um fenbmeno complexo
e, por este motivo, existe uma diversidade de enfoque que pode ser dada ao seu
estudo.

Uma possibilidade de realizagdo de estudo baseia-se na analise das
expectativas e perspectivas das pessoas envolvidas no processo de implementacao, e
em sua visao a respeito do seu trabalho.

Outra possivel pesquisa interessante seria analisar a continuidade e a
maturidade do sistema ERP nas organizagbes, observando quais as agoes,
prioridades e melhorias as organizagdes buscam apds o sistema estar operando e
totalmente estével.

Outro aspecto interessante seria o aprofundamento e acompanhamento das
estratégias em cada uma das etapas do projeto (planejamento, implementacao,
estabilizagao e inicio de operacao).

Ha a possibilidade de uma pesquisa focada nos aspectos econdmicos da
utilizagao de sistemas ERP, verificando se e como ocorrem as economias de escala
no desenvolvimento e manutencédo de sistemas, no curto e no longo prazo, para as
empresas clientes e para as empresas fornecedoras.

Um outro aspecto importante que pode ser abordado € a realizacao de testes
estatisticos de confiabilidade das respostas fechadas apresentadas neste trabalho,

realizando uma analise quantitativa dos dados.
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QUESTOES

|- Decisao:
- Por que a empresa optou pela utilizacdo de um sistema ERP? Quais seriam as
possiveis alternativas ao uso de sistemas ERP, e por que foram preteridas?

- Quais os beneficios buscados pela empresa ao utilizar um sistema ERP? Eles foram
formalmente definidos no inicio do projeto?

- Qual a importancia e o papel da Tl nesta fase?

lI- Implementacéo:

- Como foi conduzida a implementagdo do sistema ERP? Quem definiu a

metodologia? Como foram estruturadas as equipes do projeto?

- Quais problemas ocorreram durante a implementa¢cao? Como foram resolvidos?

- Quais foram os aspectos considerados criticos durante a fase de implementag¢éao?

- Existiu resisténcia a mudanga? Como foi contornada?

- Como foi o inicio da operagéo?

- Qual a importancia e o papel da Tl nesta fase?

lll- Utilizacao:
- Quais foram os beneficios trazidos pela utilizagdo do sistema ERP? Os beneficios

esperados pela utilizagao foram obtidos? Existiram beneficios ndo esperados?

- Quais foram os problemas que surgiram ou estao surgindo na fase de utilizacao?

- O sistema tem atendido as necessidades de informagdes gerenciais de seu
departamento? E da empresa? Como estdo sendo extraidas estas informagdes?
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- E possivel relacionar a utilizagao do sistema ERP com alguma mudanca de melhoria

no desempenho do departamento? Em que aspecto? E no desempenho da empresa?

- Quais as inovagodes tecnoldgicas adquiridas com a implementagao do sistema ERP?

- “Pontuar” (baixo / médio / alto) os itens descritos como possiveis impactos na

implementagéo

Mudancas Tecnologicas

- Atualizacéo de hardware e software. D Baixo
- Aumento no nimero de microcomputadores. D Baixo
- Unificagado das informagbes. D Baixo
- Diminuigao dos relatérios impressos. D Baixo
- Dificuldade na obtengéao de relatérios gerenciais customizados. D Baixo
- Incorporagao de novas técnicas de gestdo (best practices). D Baixo
- Redesenho de processos e sua racionalizagéo. D Baixo
- Melhoria no monitoramento dos processos. D Baixo
- Maior integragé@o dos processos. D Baixo

- Identificagao/resolugéo de problemas nos processos € mais rapida. D Baixo

- Melhor sincronizagao das dimensdes fisica e contabil. D Baixo
- Aumento do ritmo de trabalho. D Baixo
- Melhoria na imagem organizacional perante o mercado. D Baixo

D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio

D Alto
D Alto
D Alto
D Alto
D Alto
O Ao
O Ao
O Ao
O Ao
O Ao
O Ao
L Ao
L Ao

- Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada setor, nas atividades de analise de dados e nas atividades

gerenciais.

D Baixo

- Necessidade de maior preparo e qualificagdo técnica das pessoas. D Baixo

Mudancas Estruturais

- Sistema auxilia a comunicagéo inter e intra-unidades (maior rapidez). D Baixo
- Diminuigao na quantidade de consultas diretas e informagoes verbais.D Baixo
- Eliminagdo de um nivel hierarquico (de natureza tatica). D Baixo

- Demisséao de pessoas que nao se adaptam a nova tecnologia. D Baixo

D Médio
D Médio

D Médio
D Médio
D Médio
D Médio

D Alto
D Alto

O Ao
O Ao
O Ao
D Alto



- Acumulo de fungdes por parte de alguns cargos. D Baixo

- Aumento no nivel de controle sobre o trabalho. D Baixo

D Médio
D Médio
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D Alto
D Alto

- Tendéncia a um aumento de autonomia para realizagdo de tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as

informagoes.

D Baixo
- Aumento no nivel de formalizagéo da organizagao. D Baixo
- Maior padronizagédo dos processos de trabalho. D Baixo

Mudancas Comportamentais

- Aumento da responsabilidade na realiza¢@o de atividades. D Baixo

- Preocupagéo com a veracidade e precisdo dos dados. D Baixo

D Médio
D Médio
D Médio

D Médio
D Médio

D Alto
D Alto
D Alto

D Alto
D Alto

- Maior necessidade de as pessoas pensarem na empresa toda, de se voltarem aos objetivos organizacionais.

D Baixo

- Aumento da visao sobre clientes externos da organizacao. D Baixo

- Maior conscientizagdo sobre o impacto causado pelo trabalho de cada individuo sobre todos os processos.

D Baixo

- Maior compreenséao dos objetivos do trabalho. D Baixo

- Necessidade de maior disciplina na realizagédo do trabalho. D Baixo

- Necessidade de explorar o sistema exige preparo para pesquisa e analise.

D Baixo

- Valorizagao da capacidade de trabalhar em grupo. D Baixo

- Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis. D Baixo

D Médio
D Médio

D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio
D Médio

D Alto
D Alto

D Alto
D Alto
D Alto

D Alto
D Alto
D Alto

- Quais os impactos que a implementagdo do sistema provocou na produtividade?

Houve algum tipo de beneficio?

- Quais indicadores de produtividade séo utilizados?

- Poderia apresentar os indicadores de antes, durante e apos a implementagéo?



ANEXO — AUTORIZACAO COMITE DE ETICA



GLOSSARIO

Backbone: ¢ a central de uma rede, o trecho com maior capacidade dessa rede, com
uma estrutura de alta velocidade e que proporciona a conexao com varias redes

menores.

Backlog: periodo de tempo necessario para que um grupo de manutencao execute
todas as atividades pendentes, supondo que durante esse tempo nenhum novo

servigco sera solicitado a esse grupo.
Benchmarking: mede o desempenho em relagcado aos concorrentes e outros.

Big-Bang: estratégia de implanta¢do na qual os sistemas existentes sdo substituidos

pelo novo sistema em uma so6 fase.

CRM: estratégias de negédcio centradas nos clientes que determinam o redesenho de
processos de negdcio usando tecnologias de informacgao.

E-Business: o uso de Tecnologia de Informagdo para intercambio de dados e
informagdes e execugdo de transagdes entre empresas e individuos.

ERP: sistemas integrados de gestdo que suportam processos de negécios em

dominios financeiros, de logistica e de recursos humanos.

MRP: técnica para planejamento de suprimentos e de fabricagdo que leva em conta as
previsdes de demanda, as dependéncias existentes entre os componentes do produto

e os estoques existentes.

MRPII: extensdo do MRP que além dos materiais planeja também recursos fisicos
(capacidade de equipamentos e mao-de-obra) e financeiros (custos).

Outsourcing: é um processo no qual uma organizagao (contratante) contrata outra
(subcontratado) na perspectiva de manter com ela um relacionamento mutuamente
benéfico, de médio ou longo prazo, com vista ao desempenho de uma ou varias
atividades, que a primeira ndo pode ou nao lhe convém desempenhar e que a
segunda é tida como especialista. Também é chamada de terceirizacao.

SAP: empresa alema desenvolvedora e fornecedora de sistemas ERP SAP.



