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RESUMO

A concorréncia acirrada entre as empresas no mundo globalizado e com um mercado consumidor cada vez
mais exigente, levou as empresas nas ultimas décadas, a buscar na gestdo da informag¢do um diferencial
competitivo para sobreviver dentro do negdcio. Diante do exposto, os softwares de gestdo integrada ERP
(Enterprise Resource Planning) passaram a ser utilizados como ferramenta de gestdo empresarial com o
objetivo de aumentar os lucros através da integracdo das informagdes. Este trabalho pretende abordar as
dificuldades e beneficios da implementagdo do ERP ¢ a importancia do mesmo na tomada de decisdes nas
empresas. Para isto apresentardo pesquisa bibliografica contextualizando a introdugdo do software no mundo
empresarial, a definicdo de ERP e o cendrio empresarial da regido. A pesquisa sera complementada com um
estudo de caso Unico na empresa “X”, a empresa de logistica do sistema “Y”. A pesquisa de carater
qualitativo, exploratdrio e descritivo aborda os principais aspectos da implementacdo do ERP com dados
histéricos da implementacdo na referida empresa e através de entrevistas com os funcionarios responsaveis,
pretende analisar os requisitos ¢ retornos da implementagdo bem como as funcionalidades do software Sap
R/3 na Transpetro. A pesquisa demonstra que apesar das dificuldades enfrentadas, os beneficios obtidos com
a implementacdo do ERP sdo compensatorios.
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ABSTRACT

The fierce competition between companies in a globalized world and a consumer market increasingly
demanding and led firms in recent decades, to seek information management with a competitive edge to
survive in the business. In this light, the software integrated ERP (Enterprise Resource Planning) now used
as a tool for business management in order to increase profits by integrating information. This study
addresses the difficulties and benefits of implementing the ERP and the importance of that decision-making
in companies. For this present literature contextualizing the introduction of software in the business world,
the definition of ERP and business scenario in the region. The research will be complemented with a single
case study in company “X”, the logistics company “Y” system. The qualitative study, exploratory and
descriptive addresses the main aspects of the implementation of ERP data center implementation in the
company and through interviews with officials, aims to study the requirements and returns the
implementation and functionality of Sap R/3 in company “X”. Research shows that despite the difficulties,
the benefits of the implementation of ERP are compensatory.
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1. Introducio

Na década de 90, a formagdo de um mundo comercialmente globalizado com caracteristicas de
concorréncia intensa e busca de relacdes cada vez mais proximas com os clientes, levou as empresas a busca
de meios para a ampliagdao de seu mercado de atuagdo e a melhor gerencia de seus recursos. Superados os
processos de reengenharia ¢ qualidade total, surgiu a demanda por uma ferramenta que trouxesse um
incremento a administra¢do das empresas e aumentasse a sua eficiéncia operacional.

Dentro deste contexto e impulsionados pela expectativa de uma solugéo para o bug do milénio e para
a superagdo da concorréncia, vislumbrou-se na gestdo da informagdo uma estratégia para o aumento dos
ganhos ¢ a conquista de novos clientes. O software ERP, Enterprise Resource Planning ou Planejamento de
Recursos Empresariais, surge entdo como uma ferramenta de integracdo das informagdes e otimizagdo das
operacdes empresariais, unindo tecnologia da informagdo com gerenciamento de negocios e com a proposta
de integrar todas as atividades em um tnico processo desde o fornecedor da matéria prima até o vendedor do
produto final.

O tema ERP abrange varias areas do curso de Engenharia de Producdo como administracdo de
recursos humanos, organizacdo industrial e sistemas de informag¢Ges gerenciais, sendo assim, um excelente
objeto de aprofundamento de conhecimento dos conteudos da graduagdo. Este trabalho apresenta uma
analise da implementagdo de um software ERP, passando pelos requisitos necessarios para a implantagdo e
dificuldades encontradas na mesma, ¢ chegando aos resultados alcangados com a utilizagdo do software,
confrontando a teoria apresentada na revisdo bibliografica com a pratica nas empresas. A pesquisa ¢
complementada com um estudo de caso na empresa “X” a empresa de logistica do sistema “Y”, que iniciou a
implementacdo em 1999 do software Sap R/3 da empresa alema SAP. Este estudo demonstra que apesar das
dificuldades enfrentadas, os beneficios obtidos com a implementacdo do ERP sdo compensatorios.

1.1. Justificativa

O assunto escolhido é de grande relevancia para o aprimoramento dos conhecimentos adquiridos no
curso de graduacdo visto que se trata de uma ferramenta utilizada por muitas empresas para auxiliar na
gestdo e dar suporte a tomada de decisdo. Os softwares ERP passaram a ser intensamente procurados pelas
grandes empresas para ser utilizado como ferramenta de gestdo, agregando valor a administragdo dos
diversos recursos utilizados dentro de uma grande organizagao. Sua propriedade de integracdo potencializa a
utilidade da informacao reduzindo a redundéancia de dados e conseqiientemente reduzindo os custos gerados
por retrabalhos visto que as informacdes ficam disponibilizadas on line e em tempo real para todos os
usuarios. Além disso, a tecnologia de informagdo utilizada reduz a distancia geografica para o caso de
empresas nacionais e internacionais com unidades espalhadas por varios locais, centralizando as informagdes
em uma unica base de dados, oferece condigdes a alta gerencia para uma tomada de decisdo rapida e segura.
O Sap R/3 oferece um modulo exclusivo para informagdes gerencias, como quantitativos de uma
determinada regido de produgdo, por exemplo, além dos mddulos especificos para cada setor como recursos
humanos e finangas, tornando-se por estas caracteristicas um excelente objeto de estudo técnico. A empresa
escolhida para o estudo de caso foi a empresa “X”, uma subsidiaria do sistema “Y”, devido a caracteristica
da atividade industrial petrolifera intensa na regido e devido a importancia desta empresa no cenario
nacional. A escolha também se justifica pela facilidade de acesso aos dados que se da pelo fato dos autores
serem funciondarios da referida organizacdo. Apesar da citada facilidade de acesso aos dados, esta ¢ limitada
pela distancia da matriz da empresa, que fica na capital do estado do Rio de Janeiro, onde serdo realizadas as
entrevistas, ¢ pelo pouco tempo disponivel dos entrevistados que sdo funcionarios que trabalham diretamente
com a alta diretoria da empresa no cargo de consultores técnicos. Superou-se esta dificuldade com uma boa
programacdo das entrevistas e das perguntas baseadas nos aspectos qualitativos da implementa¢do mais
citados na literatura. Outra limitagdo encontrada é a impossibilidade de divulgacdo de dados quantitativos
pela empresa entrevistada devido ao nivel de confidencialidade dos mesmos. Esta limitagdo pode ser
superada pelo fato de ocorrer na bibliografia que serve de base para o estudo, uma predominancia de analise
qualitativa sobre implementagdo de ERP’s.
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1.2. Objetivos
1.2.1. Geral

Este trabalho pretende analisar a importancia do ERP na otimizacdo das atividades empresariais e na
utilizagdo eficiente de dados e recursos como mao de obra, insumos, produtos, contratos ¢ novos clientes,
através da integracdo dos processos (produgdo, vendas, distribuicdo, controle de custos) contribuindo para o
aumento de competitividade e para a melhoria no desempenho da gestdo empresarial na empresa “X”, e
demonstrando as dificuldades ¢ beneficios na implementagdo do software Sap R/3 na referida empresa.

Normalmente os problemas propostos ddo uma idéia muito abrangente sobre a pesquisa servindo
apenas como ponto inicial, mas para nortear melhor a pesquisa e torna-la mais pratica, € necessario convergir
os objetivos para um ponto comum, surgindo assim os objetivos especificos (GIL, 2002, p. 111).

1.2.2. Especificos

A pesquisa pretende:
Citar o conceito e a estrutura de um sistema de gestdo empresarial que utiliza um software ERP;
Descrever as funcionalidades do ERP em grandes empresas;
Analisar a viabilidade do uso do ERP, passando pelos requisitos e dificuldades e beneficios encontrados;
Apresentar um estudo de caso com dados historicos da implementagdo de um ERP na empresa “X”.

1.3. Metodologia

O método cientifico utilizado para esta pesquisa ¢ o método dedutivo que segue a linha logica de
raciocinio partindo de uma premissa maior: 0 ERP bem implementado e bem utilizado ¢ benéfico para as
empresas, passando para uma premissa menor: a empresa implementou o ERP, e chegando a uma concluséo:
o ERP trouxe beneficios.

1.3.1 Classificacio

Quanto a classificagdo a pesquisa envolve quatro aspectos: natureza, abordagem, objetivos e
procedimentos técnicos. Quanto a natureza a pesquisa ¢ do tipo aplicada, pois tem o objetivo de gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos e envolve verdades e
interesses locais.

Quanto a forma de abordagem do problema a pesquisa classifica-se como qualitativa, pois ira
interpretar os dados coletados sem traduzi-los em niimeros ¢ sem utilizar ferramentas de estatistica, apenas
com analise baseada nos aspectos abordados na literatura com relagdo a implementagdo do ERP.

Com relagdo ao objetivo a pesquisa ¢ do tipo exploratoria, pois visa trazer maior entendimento sobre
o assunto ERP através de pesquisa bibliografica entrevista com pessoas experientes no assunto e analise de
um exemplo que estimula a compreensdo. A pesquisa ¢ também considerada descritiva, pois descreve a
implementacédo e as funcionalidades do ERP através de um levantamento de dados.

As pesquisas exploratorias e descritivas tém o objetivo de aproximacdo com o tema proposto
buscando solugdes para os problemas através do maior detalhamento do assunto, utilizando-se de entrevistas
com pessoas que tiveram experi€ncia com o assunto pesquisado alem do apoio do levantamento
bibliografico. (GIL, 2002, p. 41).

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Sdo iniimeros os estudos
que podem ser classificados sob este titulo ¢ uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizagédo
de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observagao sistematica (GIL, 2002,
p. 42).

O procedimentos técnicos utilizados sdo a pesquisa bibliografica a partir de livros e artigos
publicados sobre o assunto, a pesquisa documental do material fornecido pela empresa que sera analisada, e
o estudo de caso da implementagdo do ERP da empresa “X” através de entrevistas com as pessoas que
participaram da implementacdo e que participam da manutengdo do software, com o objetivo de detalhar o
conhecimento sobre o assunto utilizando-se de perguntas baseadas nas dificuldades encontradas e nos
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beneficios tangiveis e intangiveis apresentados na literatura geral para comparar com o ocorrido na empresa
€6X”

Segundo Yin (2005, p. 32) “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

1.3.2. Universo/amostras

A amostra é ndo probabilistica intencional, pois ndo foram utilizadas ferramentas estatisticas para a
escolha ¢ a empresa estudada foi escolhida propositalmente como caso real e especifico para aprofundar o
estudo. As pessoas entrevistadas foram escolhidas utilizando-se o critério de terem participado diretamente
da implementacdo e de estarem envolvidas atualmente com o software. Foram selecionados 3
implementadores € um implementador que hoje também participa da manutengdo do software ¢ do hardware.

1.3.3. Problemas e hipoteses

Os ERP’s sdo compostos por muitos mddulos e a escolha e implantagdo dos mesmos deve ser
cuidadosamente analisada, pois todos devem se adaptar as necessidades empresariais e as caracteristicas
locais como a legislagdo no caso do modulo fiscal por exemplo. A escolha dos mddulos representa o custo e
o tempo da implementagio (CORREA, 2006, p. 391).

Diante deste contexto foram elaboradas os seguintes problemas e suas hipdteses que direcionam esta
pesquisa:

e A implementac¢do do ERP melhora o desempenho da gestdo empresarial?

¢ Existem grandes dificuldades na implementagdo de um ERP?

e As dificuldades e beneficios encontrados apés a implementagdo de um ERP compensam o custo

inerente?

e Ha um acréscimo no desempenho da administracdo de recursos e atividades da empresa apds a

implementacao do ERP.

e Ocorre o retorno satisfatorio do investimento feito na implementagdo do ERP.

e A implementagdo do ERP ¢ onerosa e demorada.

e Ha necessidade de treinamento para o uso eficiente do sistema.

2. ERP

O ERP (Enterprise Resource Planning) ou Planejamento de Recursos Empresariais € o ultimo estagio
de desenvolvimento do principio basico de funcionamento do MRP (Material Requirements Planning) ou
Planejamento de Necessidades Materiais. O ERP permite que as decisdes operacionais de todos os setores da
empresa sejam tomadas em conjunto, a partir da interligacdo das bases de dados de todos os setores
(SLACK, 2002, p. 474).

Para Davenport (2002, p.18) “os ERP’s sdo sistemas que podem fornecer todas as informagdes das
operagOes realizadas pelas empresas podem também ser chamados de sistemas de gestdo empresarial-SGE’s
¢ sdo na verdade, aplicativos de computador que ddo suporte as necessidades de informagdo das empresas”.

A légica de funcionamento do MRP baseia-se nos conhecimentos da demanda de produtos e dos
componentes necessarios para fabrica-los a partir dos quais programa-se a quantidade, o momento de compra
de materiais, ¢ 0 momento da produgdo. A partir dai surgiram os questionamentos sobre capacidade de
equipamentos ¢ recursos humanos para atender a demanda, quando entdo se verificou a necessidade de
estender a gestdo do MRP para estas atividades, momento em que o sistema passou a se chamar MRP II
(Manufacturing Resource Planning) ou Planejamento de Recursos para Manufatura. Surgiram entdo as
necessidades de integracdo de informagdes com os sistemas de outras areas, constituindo assim os ERPs
(AZEVEDO, 2007).

Os sistemas ERP utilizam uma base de dados tinica e varios modulos que se comunicam acessando
esta mesma base de dados. Cada modulo possui fungdes adequadas ao setor que o utiliza, desta maneira, o
software pode atender as diferentes atividades de uma empresa desde recursos humanos até gerenciamento
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de materiais com o principal objetivo de integrar as diferentes areas proporcionando melhoria na gestdo
(CARDOSO, 1999)

2.1. Aspectos do ERP

De acordo com Mendes, 2002 os principais aspectos a serem considerados na andlise de
implementacdo de um ERP sd3o sintetizados pelos principais autores através da abordagem dos seguintes
temas: caracterizacdo dos sistemas ERP’s; aspectos relevantes ao sucesso na implantagdo; resultados
esperados com a adocdo dos ERP’s; barreiras e dificuldades com a implantagdo de ERP’s. Os pontos
importantes de cada tema citado Mendes podem ser exemplificados da seguinte forma:

e (aracterizagdo dos sistemas ERP’s - considera-se o auxilio a tomada de decisdo, o atendimento a
todas as areas da empresa, a utilizacdo de base de dados Unica e centralizada, possibilita maior
controle sobre a empresa, ¢ uma evolugdo do MRP II, obtém a informagdo em tempo real, permite
a integragdo das areas da empresa, possui modelos de referéncia, ¢ um sistema genérico, oferece
suporte ao planejamento estratégico, suporta a necessidade de informagdo das areas, apodia as
operagdes da empresa, € uma ferramenta de mudanga organizacional, proporciona a orientacao a
processos

e Aspectos relevantes ao sucesso na implantagdo - analise dos processos, adequagdo de
funcionalidades, etapa critica, estratégia, confiabilidade no fornecedor, geréncia do projeto,
mudanga organizacional, profissionais com conhecimento técnico e de negodcio, treinamento,
comprometimento da alta dire¢ao, comprometimento dos usuarios

e Resultados esperados com a adogdo dos ERP’s - agilidade nos negdcios, base de dados tnica,
criagdo de uma base tecnologica, controle e gestdo, eficiéncia, obtenc¢do da informag¢do em tempo
real, permite a integragdo das areas da empresa, documentagdo de processos, regras de negocio
definidas, redug@o de custos na area de informatica, evolugdo tecnologica, empresa orientada a
processo

e Barreiras e dificuldades com a implantagdo de ERP’s - analise dos processos, atualizagdo
constante do sistema, muitos beneficios ndo sdo atendidos, complexidade na customizacao,
dificuldade na comunicagdo, equipe experiente para conduzir a implantagdo, dependéncia de um
unico fornecedor, interface do sistema ndo amigavel, modelos de referéncia X praticas especificas,
mudanga organizacional, ndo envolvimento da alta administra¢do, planejamento da implantagdo
inadequado.

2.2. Dificuldades e beneficios da implantacao

Um grande desafio na implementacdo do ERP ¢ fazer a comunicagdo suave entre todas as bases de
dados, o que exige um periodo de adaptagdo dos sistemas existentes, que torna a implementagdo cara
(SLACK, 2002, p. 475).

Sendo o ERP um software que integra os acessos as informac¢des em um banco de dados unico, a
implementacdo do mesmo possibilita a sinergia entre os varios setores de uma empresa o que vem a facilitar
o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo na medida em que toda a empresa estara sincronizada
(PADILHA, 2004).

A implementagdo de um software ERP ,principalmente em empresas de grande porte, pode ser
onerosa mas desde que seja feita baseada em um estudo prévio com a participacdo de profissionais
qualificados e com ambientacdo e treinamento dos usuarios para a eficiéncia na utilizagdo do sistema ,
devera trazer beneficios para a empresa com a otimizagdo das atividades e a melhor utilizagdo dos recursos
disponiveis resultando em consideravel lucratividade (MENDES FILHO, 2005).

De acordo com Haberkorn (1999), uma implantacdo bem sucedida esta condicionada a um bom
planejamento que por sua vez ¢ composto de etapas basicas que ndo devem ser negligenciadas, sob a pena de
ndo se usufruir completamente das solugdes que um software ERP pode trazer. As etapas supracitadas sdo as
seguintes:

e Levantamento das necessidades dos clientes: etapa em que sdo definidos todos os processos ¢

customiza¢des necessarias

e Planejamento: defini¢do das etapas de implantacdo e das etapas e seus respectivos responsaveis
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e Conscientizagdo: Motivar o comprometimento da alta administracdo ¢ de todos os colaboradores

com a implementag¢do. Deve ser desenvolvido em paralelo as etapas anteriores.

e Treinamento: treinamento dos usuarios no uso dos processos inerentes ao seu trabalho.

e Desenvolvimento: fase em que sdo preenchidas com solugdes especiais as lacunas por insatisfagdo

ou necessidades especificas dos clientes.

e Acompanhamento: permeia todas as fases da implantagdo baseando-se am analises de melhoria

continua.

e Validagdo: etapa em que se realiza a avaliacdo final da implantagcdo em termos de eficiéncia e

eficacia

Segundo Davenport (1998, apud Nogueira Neto, 2000) “sistemas integrados corporativos podem
trazer grandes recompensas, mas 0s riscos que eles carregam sdo igualmente grandes”.

A implantacdo do ERP interfere diretamente na organizagdo da empresa, pois modifica o0 meio em
que as informagdes sdo geridas e 0 modo como isso ¢ feito, ou seja, € uma mudanca na ferramenta de gestao
¢ nos habitos do usuario/gestor da informag¢do. Portanto o maior impacto causado pela implantagdo de um
ERP ¢ o conjunto de mudangas que esta provoca no seu bem mais significativo, o seu corpo de colaboradores
(FONTANA, 2006).

Para uma implementacdo eficiente é preciso convergir o ERP com os processos da empresa e isto
deve ser feito com base em estratégias bem definidas. A empresa deve ter definido o quanto pretende se
ajustar ao funcionamento do software e o quanto de customizagdo pretende exigir do mesmo, pois, estes
fatores, definem o tempo de implantagdo, o seu custo, ¢ o nivel de impacto na cultura da organizacdo
(OLIVEIRA, 2002).

A implantagdo de um sistema do porte do ERP deve ser planejada em detalhes pois apesar dos
beneficios normalmente esperados vao desde de a melhor avaliagdo do desempenho administrativo da
empresa passando pelo suporte dado aos clientes até a tomadas de decisdo quanto ao posicionamento da
empresa no mercado. Portanto a gestdo de implementacdo do ERP esta diretamente ligada a mudancas
estratégicas o que pode gerar resisténcias internas (SELDIN, 2004).

A implementagdo de um ERP tem como proposta melhorar a eficiéncia através da integragcdo dos
diversos setores de uma empresa, fazendo com que as informacdes processadas individualmente nos
modulos especificos de cada setor sejam compartilhados e utilizados em prol da geracdo de decisdes
gerenciais seguras refletindo em retornos positivos para a organizagdo como um todo.

O que se deve esperar do ERP é que o mesmo faga da informag¢do uma ferramenta segura para
contribuir com os negdcios, sua principal vantagem ¢é reduzir as redundancias e inconsisténcia das
informagdes trazendo padronizagdo e otimizagdo dos processos. A necessidade da busca por um ERP deve
estar bem esclarecida, a decisdo deve ser baseada nos desafios estratégicos da empresa. A evolucdo
tecnologica pode ser a razdo pela utilizagdo de um ERP, os avancos da area de hardware ¢ software podem
levar a compra deste software de proposta inovadora. O processo de downsizing, que é a migragdo de um
sistema com grandes computadores para uma rede de microcomputadores pode também motivar a compra de
um ERP. Uma mudanca de atividade empresarial baseada na busca por solugdes dos problemas operacionais
pode ser um outro grande impulso para a implementagio do ERP (ALBERTAO, 2001, p. 23).

3. Metodologia

De acordo com Mendes (2002), sdo considerados quatro aspectos na analise de implementagdo de
um ERP, onde cada aspecto ¢ dividido em varios pontos importantes. A partir deste principio foram
elaboradas as quarenta perguntas (Pn), onde n representa o nimero da pergunta, utilizadas nas entrevistas
com os implementadores do SAP R3 na empresa “Y”/empresa “X”, de acordo com o quadro abaixo.
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Quadro 1: Perguntas da entrevista x Aspectos do ERP

Aspecto 1- Caracterizag@o dos sistemas ERP’s

PONTOS IMPORTANTES

PERGUNTAS

Auxilio a tomada de decisdo

P1- Qual é a avaliacdo feita com relagdo a
velocidade e confiabilidade na tomada de
decisdes nos negoécios da empresa apds a
implementacdo do ERP?

Atendimento a todas as areas da empresa

P2- Todas as areas da empresa sdo atendidas
pelo software? Quais sdo estas areas?

A utilizagdo de base de dados uUnica e
centralizada

P3- O Sap ¢ tnico na empresa “Y” e todas as
suas subsidiarias?Utilizam a mesma base de
dados?

Possibilita maior controle sobre a empresa

P4- Em quais exemplos praticos pdde-se notar
melhor controle da empresa com a utiliza¢do do
ERP?

E uma evolucio do MRP 11

P5- Comparando com os sistemas antes
utilizados, o ERP abrange mais areas alem das
relacionadas com a produgdo caracterizando o
mesmo com uma evolucdo do MRP 11 ?

Obtém a informacao em tempo real

P6- Os dados podem ser acessados e inseridos
em tempo real por todas as unidades da
empresa espalhadas pelo pais?

E um sistema genérico

P7- Diante da padronizagdo dos modelos de
ERP, qual foi a soluc¢do apresentada pela Sap
para atender as necessidades especificas da
empresa  “X”?  Foram  feitas  muitas
customiza¢des do produto?

Oferece suporte ao planejamento estratégico

P8- Em que pontos o Sap R/3 deu suporte ao
planejamento estratégico da empresa “X”?

Suporta a necessidade de informacdo das areas

P9- Houve um aumento da qualidade da
informac¢ao?

Apdia as operagdes da empresa

P10- Quais as facilidades operacionais trazidas
pela utilizagdo de um Unico sistema de
informacdo e com base de dados unica?

E uma ferramenta de mudanca organizacional

P11- Quais as principais mudangas
organizacionais provocadas pelo uso do ERP?

Proporciona a orientagdo a processos

P12- O ERP trouxe uma visdo Unica de
processo, reduzindo as divisoes
departamentais?

Analise dos processos

P13- A implementagdo gerou necessidade de
muitas mudangas nos processos da organizagao,
como estrutura, estratégia e operagdes por
exemplo?
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Aspecto 2- aspectos relevantes ao sucesso na implantagao

Adequacdo de funcionalidades

P14- Quais as adequacdes de funcionalidades
foram feitas para alinhar o sistema as
peculiaridades da empresa?

Etapa critica

P15- Em relagdo as outras etapas como sele¢ao
e teste , a etapa de implementacdo ¢
considerada pelos autores a mais critica, esta
afirma¢do valeu para o caso Sap R/3 da
empresa “X”?

Estratégia

P16- Qual foi a estratégia de implementagdo
utilizada pela empresa “X” para minimizar os
impactos da mesma?

Confiabilidade no fornecedor

P17- A confiabilidade no fornecedor foi
determinada por pesquisa de mercado ou
baseou-se no servigo de consultoria?

Geréncia do projeto

P18- O gerenciamento do projeto de
implementacdo seguiu o mesmo modelo de
outros projetos da empresa?

Mudanga organizacional

P19- A questdo da mudanga de cultura e
redistribuicao de atividades e responsabilidades
provocadas pela implementagdo de um novo
sistema esta superada dentro da empresa?

Profissionais com conhecimento técnico e de
negdcio

P20- A utilizagdo de uma equipe experiente foi
um pré requisito atendido pela empresa? A
equipe montada para o projeto de
implementacdo era multidisciplinar? Quais as
funcdes estavam envolvidas no que diz respeito
as areas técnica e de negdcios?

Treinamento

P21- Como foi feito o treinamento dos usuarios
do Sap e como ¢ feito atualmente?

Comprometimento da alta dire¢do

P22- Qual foi o comprometimento da alta
direcdo com a implementag¢do do software?

Comprometimento dos usuarios

P23- Como foi gerenciada a aceitacdo dos
usuarios ao novo sistema?

Aspecto 3- Resultados esperados com a adogdo dos ERP’s

Agilidade nos negocios

P24- Qual a diferenca de cenario apos a
implementacdo com relacdo a agilidade nos
negdcios?
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Base de dados unica

P25- Qual foi o ganho obtido em termos de
processamento de dados a partir da utilizagdo
de uma base de dados tinica?

Criacao de uma base tecnoldgica

P26- A implementa¢do do ERP proporcionou
aumento de conhecimento na area de TI mesmo
em uma empresa grande e avangada como a
empresa “X”?

Controle e gestao

P27- Quais foram as mudangas provocadas no
modelo de gestdo da empresa com a utilizagdo
do ERP?

Eficiéncia

P28- A integragdo proporcionada pelo ERP
aumentou a eficiéncia da empresa?Esta
comprovagdo pode ser traduzida em niimeros?

Obtengao da informagdo em tempo real

P29- Quais as vantagens praticas da informacéo
em tempo real disponibilizada pelo Sap?

Documentagio de processos

P30- A documentacdo dos processos aumentou
a rigidez no controle dos negocios?

Regras de negocio definidas

P31- O ERP gerou regra para os negdcios?

Reducio de custos na area de informatica

P32- Foram quantificadas redug¢des nos custos
com informatica?

Evolugao tecnologica

P33- Ocorreram avangos tecnoldgicos com a
implementagdo do Sap R/3?

Empresa orientada a processo

P34- Houve a necessidade de redesenho de
muitos processos para a conclusdo da
implementacgao?

Aspecto 4- barreiras e dificuldades com a implantagdo de ERP’s

Atualizacdo constante do sistema

P35- Quais os vantagens e inconvenientes das
atualizagOes periddicas do sistema?

Muitos beneficios ndo sdo atendidos

P36- Atualmente pode se afirmar que os
beneficios  esperados do Sap, foram
concretizados?

Complexidade na customizacao

P37- Quais sdo as dificuldades apresentadas nas
customizacdes do sistema?

Dependéncia de um tnico fornecedor

P38- A empresa “X” avalia como um problema
a dependéncia de um unico fornecedor?

Interface do sistema ndo amigavel

P39- Qual é o historico da adaptagdo dos
usuarios a interface do sistema?Foram adotados
outros sistemas com funcdo de tornar o sistema
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mais amigavel?

Planejamento da implantag@o inadequado

P40- Como foi feito o planejamento para a
implementagédo?

Tomando como base a metodologia utilizada, segue a visdo dos 03 implementadores e do
implementador/mantenedor sobre as dificuldades e beneficios da implementagdo do ERP. A seguir ¢ descrita
a sintese das respostas dos quatro entrevistados para cada pergunta, seguindo a ordem do Quadro 1, cada
item abaixo representa a resposta (Rn), onde n representa o niimero da resposta correspondente, sintetizada
para cada uma das quarenta perguntas que compuseram a entrevista, as entrevistas foram gravadas e

transcritas conforme segue abaixo:

e R1 - Quanto ao auxilio na tomada de decisdes o ERP proporcionou melhor suporte a partir de um
aumento da qualidade da informacdo, mas o processo decisério baseia-se em proje¢des € nao
apenas no que aconteceu, portanto, o ideal ¢ utilizar as ferramentas de simulacdo do SAP, apesar
disso a confiabilidade proporcionada pelo uso de uma base de dados integrada traz mais seguranga
para a tomada de decisdo. Na visdo dos implementadores, o sistema é veloz e eficiente, mas ¢
também muito dependente das informagdes inseridas no mesmo, as pessoas precisam estar
treinadas, e inserirem informagdes de qualidade, o sistema possui defesas automaticas contra
inconsisténcias, ainda assim, a qualidade dos dados inseridos é um condicionante da
confiabilidade. Vale citar, que para um dos implementadores entrevistados , a comparagdo entre o
antes ¢ o depois, com relacdo a tomada de decisdes, ¢ mais adequada a empresa “Y”, devido ao
pouco tempo de existéncia da empresa “X”, o ganho em velocidade e confiabilidade se deu
também pela redugdo da duplicidade de dados proporcionada pelo uso de base de dados integrada
o que facilita a consolidacdo das informagdes , o que exalta uma das principais caracteristicas do
ERP que ¢ o uso de um s6 sistema em substituicdo dos vérios sistemas que entendiam as varias
areas.

e R2 - A abrangéncia de atendimento pelo software chega a quase todas as areas, exceto a area de
producdo que ¢ atendida pelo sistema legado. O RH foi o ultimo modulo a ser implantado , ndo
existe um modulo especifico para a area médica por exemplo, mas as outras areas como,
comercial, fiscal administrativa, contabil e até técnico como manutengdo sdo atendidas pelo
software.

e R3 - As bases de dados das empresas do sistema empresa “Y” sdo separadas, cada empresa tem seu
Sap, inclusive com servidores e versoes diferentes. ¢ realizado um nivelamento no plano de contas
para sincronizagdo com a Holding, mas a comunicagdo entre bases de dados nao ocorre, essa esta
ainda se encontra em fase de idéia, pois ¢, um trabalho muito grande a ser feito.

e R4 - O ERP propiciou maior controle da empresa nas partes, financeira, fluxo de caixa, previsao de
gastos e comprometimento com gastos. A utilizagdo da entrada de dados em base unica também ¢
destacada por sua influencia no controle da empresa, além dos proprios controles automaticos para
evitar que dados sejam langados de forma errada. Segundo um dos implementadores, o aspecto de
controle deve ter sua andlise temporal melhor aplicada na empresa “Y” com relacdo a empresa
“X”,  devido a diferenga de tempo de vida das duas empresas. Nesta andlise, o sub-mdodulo BW,
especifico para gerar relatorios gerenciais, também caracteriza um melhor controle da empresa.

e R5 - No SAP R/3 a area de producdo ¢ justamente a area que ndo é controlada pelo software, pois
optou-se por manter o sistema legado por este atender satisfatoriamente a esta area, os modulos
que mais se aproximam da area operacional sdo PM(Plant Maintenance ¢ QM(Quality
Manegement).

e R6 - O langamento ¢ acesso de dados on line é citado como uma das grandes vantagens oferecidas
pelo software, os pedidos feitos pelos terminais terrestres e aquaviarios fechados / corrigidos pela
sede por exemplo, mas nem tudo ¢é on line, os dados dos navios espalhados por todo o mundo, sdo
langados em bateladas (processamento em Batch) os dados de folha de ponto (registro de entrada e
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saida de funcionarios pelas unidades de todo o pais) também sdo processados em bateladas a partir
dos registros nas catracas eletronicas.

e R7 - As customizagdes feitas no software buscam adequar o sistema as necessidades da empresa,
na empresa “Y” as customizagOes foram intensas, ¢ na empresa “X” , apenas com rela¢do a area
de tributacdo para adequagdo a legislagdo brasileira. Recentemente na empresa “X” foi
implementado o sub-modulo que ¢ utilizado para faturar as movimentagdes feitas no sistema
legado, traduzindo os registros do sistema legado para “Sapés” e emitindo a fatura para a empresa
“Y” automaticamente. de qualquer forma o ideal é que se utilize 0 minimo possivel de ABAP/4
para customizar o sistema, mantendo o mesmo o mais fiel possivel a versdo standard, inclusive
esta foi a estratégia de implementagdo na empresa “X” para que se consolidasse o processo de
implementacdo mais rapidamente.

e R8 - No que diz respeito ao planejamento estratégico, o ERP oferece suporte na medida em que
gera uma base de informacdes mais seguras contribuindo para processo decisorio e para o desenho
de futuro. Além disso, com a quantidade de informagdes contidas na base de dados, pode-se gerar
indices para tragar um horizonte com relagdo ao cumprimento das metas estabelecidas pela alta
diregdo. O modulo PS (Project System) também auxilia neste ponto, nele podem ser langados os
projetos no momento de sua elaboracao, podendo ser acompanhado até a sua aprovagao.

e¢R9 - A qualidade da informagdo ¢ uma das conseqiiéncias da utilizagdo do software, a
uniformiza¢do das informagdes evita a falha de comunica¢do e a duplicidade de dados,
aumentando a qualidades das informagdes, embora esta qualidade esteja muito ligada as pessoas
que as inserem no sistema.

e R10 - A rapidez é a maior facilidade trazida pelo uso da base de dados unica, ¢ a unificagdo dos
dados trouxeram apoio a todas as areas da empresa com exce¢do da operacional que utiliza um
sistema legado.

eRI11 - A mudanga organizacional provocada pelo software estd concentrada apenas no fato do
mesmo organizar a empresa por processos, mas isto so ocorre no primeiro instante, com o tempo
ndo se pode afirmar que uma empresa esta totalmente organizada por processos. Na empresa “X”
ndo se mudou a estrutura organizacional, pois, procurou-se levantar como a empresa estava
organizada, para entdo verificar como o ERP atenderia a necessidade da empresa.

e R12 - O software trouxe interfaces entre os departamentos, pois antes, cada departamento utilizava
sistemas diferentes que nao conversavam entre si, 0 ERP imp0s a interdependéncia das atividades
fazendo com que a continuidade do trabalho de um departamento dependa da finalizagdo do
trabalho do outro, na opinido dos implementadores a organizagdo vertical da empresa prevalece
pois ndo existe influéncia cultural do ERP, na teoria o software propicia a fluidez horizontal dos
processos mas na pratica eles continuam na vertical em cada departamento, ou seja, cada um
“olhando para seu proprio umbigo” sem uma visdo de logistica integrada e conseqiientemente sem
que haja um gerenciamento da cadeia de suprimentos.

e R13 - Para os implementadores as mudangas em estrutura, estratégia e operagdes se resumem em
customizacdo intensa do software na empresa “Y” e uma procura de usar os processos da empresa
“X” na forma original em que estavam nascendo, ja que a empresa era nova, para serem utilizados
na forma standard do software, no caso da operagdo ndo houve mudancgas para a implementagao,
pois para esta, continuou a ser utilizado o sistema legado.

e R14 - As maiores adequacdes realizadas foram com relag@o a parte de tributagdo pois a legislagédo
brasileira ¢ muito complexa e variavel.

eR15 - A etapa de implementagdo é sim a etapa mais critica, em especial no momento em que 0s
sistemas antigos sao desligados. Somado a isto existe a questdo da mudanca de cultura, que deve
ser superada. Outra dificuldade durante a implementacdo é o nivelamento de conhecimento entre
os conhecedores dos negdcios e os consultores do software, que caso ndo seja bem feito pode levar
a erros na implementacdo que podem perdurar no sistema por muito tempo. No caso especifico da
empresa “X”, o tempo reduzido para implementagdo fez com que os processos nao iniciassem da
melhor forma e a corregdo dos erros ¢ dificultada pela integragdo entre os modulos, pois uma
alteracdo em um moddulo, interfere direta e indiretamente no funcionamento do outro.

e R16 - A estratégia de implementagdo foi diferente nas duas empresas. Na empresa “X”, o projeto
foi mais facil de ser realizado, pois ¢ uma empresa menor e estava comegando na empresa “Y”’, um
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projeto denominado SINERGIA foi o responsavel pela implementagdo, algo jamais montado na
empresa em termos de dedicag@o exclusiva e multidisciplinaridade de funcionarios. Na empresa
“X”, foi planejado ndo utilizar linguagem de programagdo no inicio, para que a implementagdo
fosse rapida, utilizando a metodologia ASAP, em seguida foram aplicados treinamentos intensos
que permanecem até hoje em ambas.

e R17 - A confiabilidade no fornecedor foi determinada tanto por pesquisa de mercado, quanto pelo
servigo de consultoria, mas escolha do software foi a partir de licitagdo, a empresa “Y”, escolheu
o SAP R/3 que venceu a licitagdo por pouca diferenca em relagdo ao produto da Oracle, a empresa
“X”, seguiu a escolha da empresa “Y”, .

e R18 - O gerenciamento do projeto de implementagdo foi diferente de outros projetos devido ao
tamanho da estrutura montada (projeto SINERGIA). Na empresa “X”, o projeto foi menor, mais
parecido com outros projetos.

e R19 - As mudangas e impactos provocados pela implementagao do software ja estdo superados, até
mesmo pelo tempo que o software ja tem de utilizagdo, hoje as pessoas nao trabalhariam mais sem
o software e entendem que este trouxe um maior controle sobre a empresa, principalmente na area
financeira. No comego foi “doloroso”, principalmente pelo risco de ndo atendimento as
expectativas, quando se implementa um sistema mais trabalhoso e menos flexivel o impacto ¢
grande mais a maior apreensdo dos funciondrios era com relagdo as demissdes provocadas pela
relocagdo de pessoas e redistribuicdo de atividades, demissdes estas que ndo ocorreram no sistema
empresa “Y”,.

e R20 - A equipe utilizada para a implementag@o envolveu pessoas das areas técnicas, a equipe de TI
e pessoas de todas as areas de negdcios. Foram divididos grupos de implementagdo de acordo com
sua area/modulo a ser implementado (RH por exemplo, ndo foi implementado inicialmente), aliado
ao conhecimento dos consultores de cada moddulo. A utilizagdo de uma equipe experiente foi
considerado como requisito basico para a implementacdo e foi totalmente atendido pelo sistema
empresa “Y”’/empresa “X”, pois as pessoas foram destacadas para o projeto.

eR21 - O treinamento para os usudrios foram feitos intensivamente de acordo com o escopo dos
moédulos implementados inicialmente, atualmente é organizado pela geréncia de TI. No comeco os
treinamentos foram dados na sede para formar multiplicadores/facilitadores que treinaram outras
pessoas pelo pais. Atualmente os treinamentos sdo on line e presenciais, e de acordo com o perfil
de usuario ¢ de forma em mais organizada.

e R22 - O comprometimento da alta diregdo foi essencial para que ocorresse a implementacdo, a alta
dire¢do ¢ o maior interessado e sem o apoio da mesma, ndo se tem os recursos basicos de dinheiro
e disponibiliza¢ao das pessoas na empresa “Y”, e na empresa “X”, o compromisso da alta diregdo
foi total.

e R23 - A aceitagdo dos usuarios foi feita por conscientizacdo de que mesmo com alguma perda
individual, o todo iria ganhar, ndo havia muita op¢do, as pessoas tinham que aceitar a utilizagdo de
um novo software.

e R24 - Houve um aumento na agilidade nos negdcios proporcionado pelo aumento de integracao
entre as areas e automatizagdo na geragdo de documentos. Devido a qualidade e precisdo da
informacdo houve uma mudanca mais notavel na area financeira com relagdo ao fluxo de caixa da
empresa, melhorando as previsdes de pagamentos e faturamentos.

e R25 - Quanto ao processamento de dados, as melhorias obtidas foram: unicidade e uniformizagéo
dos critérios, apesar da perda de performance com relagdo aos sistemas individuais, houve
agilizagdo na inser¢do de informagdes e racionalizagdo no processamento das informagdes a partir
da utilizacdo de base de dados tinica.

e R26 - Todo o processo de implementacao incluindo o funcionamento dos mddulos e das interfaces,
trouxe grande conhecimento da area de TI, hoje o conhecimento gerado trouxe a capacidade de
ndo se depender totalmente de servi¢o de consultoria. Principalmente as pessoas que participaram
diretamente da implementagdo aumentaram seus conhecimentos na area de TI, inclusive esta area
foi criada a partir da implementacao que foi feita pela area de planejamento. Houve um aumento
de expertise em Sap em detrimento do conhecimento em outros sistemas causando uma perda de
conhecimentos gerais em TI que ndo é formado apenas pelo Sap, segundo o mantenedor do
sistema.
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e R27 - Para os implementadores ndo houve exatamente uma mudanc¢a no modelo de gestdo, houve
um crescimento das empresas com o software e uma melhoria na utilizagdo das informagdes e na
tomada de decisdes.

e R28 - A eficiéncia da empresa obteve um acréscimo no controle financeiro e na redugdo do numero
de pessoas necessarias para realizar determinadas tarefas devido a automatizacdo dos processos.
Esta eficiéncia pode sim ser traduzida em niimeros € como em varios outros aspectos pode ser
melhor avaliada na empresa “Y” com relacdo a empresa “X”, pois esta ultima tinha historia mais
recente.

e R29 - As vantagens apresentadas pela informacdo on line sdo a atualizacdo e¢ a praticidade do
acesso a informacgao, promovendo melhores condi¢gdes de se realizar projecdes além da melhor
vantagem oferecida por qualquer sistema on line que € a possibilidade de acompanhar e interagir
em todas as atividades de toda a empresa, com informagdes que vdo desde de pedido de compras
até pagamento, gerando um extrato contabil de toda a empresa, tudo com um simples acesso.

e R30 - O Software trouxe controle e rigidez principalmente com relag@o aos gastos. A definicdo de
perfis de usudrios também caracterizou rigidez no sistema na medida em que determinou quais
documentos podem ser gerados e por quem podem ser gerados.

e R31 - O ERP gerou regras para os negdcios da empresa a partir do momento em que as atividades
ficam amarradas aos procedimentos do programa. Um exemplo pratico ¢ o controle de acesso de
quem acessa bem como de quem insere as informagoes.

e R32 - Na pesquisa com os implementadores ndo se obteve informagdes numéricas sobre a reducao
de custos com informatica, mas os entrevistados afirmam que o custo com infra-estrutura foi
reduzido pela utilizagdo de um s6 sistema em substituigdo a varios. O implementador/mantenedor
informou que o custo com manutencdo do software é muito alto ndo podendo confirmar se é maior
ou menor do que com os antigos sistemas, citando que a manutengdo do Sap é constante desde sua
implementacdo, diferentemente do que ocorria com os antigos sistemas onde esta era esporadica.

e R33 - A inovagdo tecnoldgica é um assunto inerente a implementagdo do ERP e neste ponto houve
uma certa variagdo de opinides dos implementadores, para dois deles houve um ganho em termos
de tecnologia a partir do conhecimento adquirido com os modulos e com o funcionamento das
interfaces. Para um outro implementador o SAP ndo apresenta nenhum processo revolucionario, e,
para o implementador/mantenedor houve um avango em termos de hardware, inclusive com o uso
de equipamentos inéditos na América latina.

e R34 - Outra necessidade que pode ocorrer com a implementacdo ¢ o redesenho de processos.
Houveram mudangas nas empresas em estudo, principalmente em termos de ajustes e adaptagdes
feitas para funcionar no Sap, como a numeracgdo do controle de materiais que teve que mudar para
a numerac¢do do Sap.

eR35 - Estes sistemas costumam sofrer atualizagdes que s@o mudangas desenvolvidas pelo
fabricante. Quando o software ¢ utilizado em uma condigdo pouco customizada, estas atualizacdes
sO trazem vantagens, visto que sdo melhorias em pontos fracos apontados pelos proprios usuarios,
mas, quando a condi¢do do software é de alta customizacdo, como no caso da empresa “Y”, estas
novas versdes sdo muito dificeis e caras para serem implementadas, gerando necessidade de
retreinamento e recustomizacdo. Muitas vezes estas novas versoes sdo imposi¢des comerciais pois
a SAP para de dar manutencdo na versdo atual, e isto se torna um inconveniente da atualizagao.

e R36 - Muitos s@o os beneficios esperados com a implementacdo do ERP, no caso SAP/ empresa
“Y”/empresa “X” os resultados foram alcancados segundo os implementadores, citando
principalmente a parte do controle financeiro e da integracdo, mas os implementadores convergem
no desejo de que toda a cadeia seja um dia controlada pelo ERP, passando inclusive pela produgao.

e R37 - Quando se customiza o software passa-se a depender de profissionais muito especificos alem
de se ter dificuldade para implantar as novas versoes desenvolvidas, pois estas sdo mais facilmente
instaladas quando em substituicdo a versdes Standard. Um outro inconveniente ¢ o fato do servigo
de customizacdo ser desenvolvido por profissionais terceirizados € o pessoal proprio apenas
fiscaliza o servigo. Outra dificuldade apresentada ¢ a interferéncia que a customizagédo traz devido
ao fato de um modulo estar integrado ao outro.

e R38 - Antes de se implementar ¢ preciso que seja feita a escolha do software, e a dependéncia de
um unico fornecedor pode se tornar uma preocupagao do cliente. No caso em estudo foi escolhido
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um software que atendesse a empresa diante do seu porte bem como um software que tivesse
caracteristicas de facilidade de acesso e configuracdo, sendo assim, desde que se estabelega uma
relacdo de parceria, como ¢ o caso com a SAP, ndo ha problemas em se depender de um unico
fornecedor. Quando indagados sobre esta questdao, os entrevistados citaram que a mudanga para
um outro fornecedor geraria um custo e ainda assim continuaria-se dependendo de um unico
fornecedor.

e R39 - Quanto a adaptagdo dos usuarios ao novo sistema, esta se deu de forma gradativa, claro que
no inicio o impacto da mudanga dificulta o processo, mas os usudrios tiveram que se acostumar
com a interface menos amigavel que a de outros sistemas, a “cara” do Sap ¢ mais “crua” e possui
muitos comandos intuitivos, mas recentemente foi implementado o sub modulo BW para facilitar a
geragdo de relatdrios e esta facilidade de interface esta em processo de evolugdo com a instalagdo
de um software que sera alimentado com as informagaoes do Sap.

e R40 - O planejamento para a implementacéo foi a formagdo de grupos especializados para realizar
o trabalho. Na empresa “X” foi um grupo menor, baseado em uma gerencia (de planejamento), na
empresa “Y” foi um grupo maior (projeto Sinergia), na empresa “X” procuro-se utilizar os
processos prontos do Sap R/3 e basicamente o trabalho era alimentar o sistema com os dados da
empresa a partir do alinhamento entre o conhecimento dos negocios da empresa e a experiéncia
dos consultores. Na empresa “Y” o objetivo foi customizar através da linguagem de programagao
ABAP/4. A visdo geral nas duas empresas era utilizar uma ferramenta para consolidar as
informagdes e auxiliar no atendimento as metas tragadas pela alta direcao.

4. Analise dos resultados

De acordo com o texto citado no item anterior foi desenvolvida uma analise referente ao cruzamento

das respostas obtidas em relagdo aos quatro aspectos considerados na metodologia, da seguinte forma:

e Quanto ao aspecto 1 - caracterizagdo dos sistemas ERP, pode-se afirmar que o auxilio a tomada
de decisdes se resume a um fornecimento de informagdes mais seguramente consolidadas devido
ao uso de um sé sistema em substituigdo a varios. O atendimento pelo software é feito a quase
todas as areas exceto a areas muito especificas e aquelas areas onde o software ainda ndo foi
implementado. As bases de dados s3o diferentes para cada subsidiaria do sistema empresa “Y”. O
ERP proporcionou um maior controle principalmente da area financeira da empresa. O software
ndo atende a area de produgdo. O langamento e acesso on line sdo apresentados como o diferencial
da utilizagdo do software. Customizagdes foram feitas tanto por motivo de melhorias como para
atender legislacdes. A quantidade de informagdes contidas na base de dados pode gerar indices que
facilitam o delineamento de um horizonte de planejamento ¢ o cumprimento das metas
estabelecidas. A qualidade da informacdo ¢ a rapidez dos processos sdo apresentadas como
principais conseqiiéncias do uso de uma tnica base de dados. A mudanca organizacional ¢ tedrica
¢ a integracdo entre os setores fica delimitada pelas interfaces entre os setores programadas no
software.

e Quanto ao aspecto 2 - aspectos relevantes ao sucesso na implantagdo, as maiores adequagoes
feitas no software foram para atender a legislac@o tributaria. A etapa de implementagdo foi sim
considerada a mais critica devido a mudanca de cultura e a necessidade de alinhamento de
conhecimento entre os conhecedores dos negdcios da empresa e os consultores. As estratégias de
implementacdo diferiram em dimensdo e tempo nas duas empresas proporcionalmente ao tamanho
das mesmas, bem como na intensidade de customizacdes realizadas. A confiabilidade no
fornecedor se baseou em pesquisa de mercado e a escolha foi por processo de licitagdo publica. Os
projetos de implementagdo também tiveram suas diferencgas nas duas empresas baseadas no tempo
de implementacgdo e no tamanho das mesmas. Os impactos gerados com a implementagdo foram
administrados com o tempo ¢ com a adaptacdo ao uso do novo software. A equipe utilizada para a
implementacdo envolveu as mais diversas areas de atuagdo da empresa, e foi formada por
profissionais experientes. O treinamento no inicio se deu pelo método de formacdo de
multiplicadores de conhecimento e hoje atinge a todos os usuarios do sistema. O apoio da alta
diregdo foi condigdo sine qua non para a implementagdo. A aceitagdo dos usuarios foi baseada na
conscientizagdo sobre os beneficios do novo software.
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e Quanto ao aspecto 3 - resultados esperados com a adogdo dos ERP’s, o aumento de agilidade
ocasionado pelo aumento de integragdo entre as areas se refletiu em um maior controle financeiro
da empresa. A melhoria no processamento de dados se deu pelo uso de uma base de dados unica.
O processo de implementacdo trouxe um aumento de conhecimento geral em termos de TI ¢ um
aumento de conhecimento especifico em termos de Sap. Nao houve uma mudanga no modelo de
gestdo mas sim um melhor uso da informag@o em beneficio da empresa. O aumento de eficiéncia
pode ser notado no controle financeiro e na realizacdo de tarefas. O sistema on line proporcionou
um aumento de interatividade com a empresa. Os procedimentos programados no software
elevaram o nivel de controle de gastos e do lancamento de dados. As informagdes sobre redugao
de gastos com informatica ndo foram conclusivas mais foi informado que os gastos com
manuten¢do do Sap sdo constantes. Com relagdo a inovagdo tecnoldgica, as informagdes passadas
foram diversificadas sendo considerados aumento de conhecimento e avang¢o no uso de hardware.
Um exemplo pratico da mudanga de processos para funcionamento do software foi a mudanga da
numerag¢do de controle de materiais para a numeragdo padrao do Sap.

e Quanto ao aspecto 4 - barreiras e dificuldades com a implantagdo de ERP’s, as customizacdes
feitas de forma intensa no software, geram dificuldades na implantacdo de uma nova versdo. O
fato do ERP ndo controlar a produgdo ¢ um resultado ainda esperado pelos implementadores. As
maiores implicagdes do excesso de customizacdo sdo a interferéncia na integracdo entre os
moddulos do produto e a dependéncia de profissionais especializados. A dependéncia de um unico
fornecedor foi apresentada como fator inerente a implementacdo de um ERP e esta so se torna um
inconveniente se ndo for estabelecida uma relagdo de parceria entre cliente e fornecedor. A
adaptacdo a interface do sistema foi gradativa e estabelecida com o tempo e com a pratica. O
planejamento para a implementagdo foi a formagao de grupos especificos para o trabalho e com a
visdo de consolidar o Sap R/3 como ferramenta de auxilio ao cumprimento de metas.

De acordo com os resultados obtidos, foram entdo enumerados as principais ¢ dificuldades e
beneficios da implementagdo do ERP.

Dificuldades:

e mudanca de cultura.

e adaptacdo a um novo sistema.

e realizacdo de customizagGes X atualizagOes de versoes.

e dependéncia de profissionais especializados.

e customizagoes.

e dedicacdo exclusiva de profissionais.

e disponibiliza¢do de tempo e dinheiro.
Beneficios:

e auxilio a tomada de decisoes.

e maior controle financeiro.

e agilidade nos negocios.

e aumento de expertise.

e otimizagdo no processamento de dados.

e melhoria de infra estrutura de hardware.

e aprendizado em TL

5. Consideracoes finais

Através desta pesquisa foi possivel levantar informagdes importantes sobre a implementagdo de um
software muito completo que atende as diferentes areas de uma empresa e sobre a dimensdo do trabalho de
se implementar este em uma empresa do porte da empresa “X”’.

Vale destacar que a redugdo da divisdo departamental foi considerada pelos implementadores como
um fato consolidado apenas nos procedimentos programados dentro do Sap, mas culturalmente esta
integragdo ndo acontece.
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A pesquisa pode ser complementada com a visdo dos usuarios chave ou facilitadores e também com
a visdo dos usuarios que utilizavam os sistemas antigos ¢ passaram a utilizar o Sap R/3.

Ao longo das entrevistas destacaram-se dois fatores extremamente relevantes: a importancia das
pessoas na implementagdo e na utilizagcdo do software, e, o controle financeiro da empresa proporcionado
pelo mesmo, sendo, o primeiro fator, um aspecto apontado na literatura geral, e o segundo, além disto, o
objetivo principal da aquisi¢do do software pela empresa.

Quanto aos principais aspectos citados na literatura, pode-se afirmar que no caso do Sap R/3 na
empresa “X”, apesar do mesmo ainda ndo estar sendo aplicado a area de producao, isto ndo o descaracteriza
de uma evolugdo do MRP II, pelo fato do mesmo apresentar todas as outras caracteristicas de um ERP como
utilizagdo de base de dados Unica e centralizada e fornecimento de informacdo em tempo real. Também
foram atendidos requisitos basicos para o sucesso da implementagdo, tais como formagdo de uma equipe
competente para a implementacao e apoio total da alta diretoria da empresa. Os resultados esperados foram
atendidos principalmente quanto a dinamizagdo das atividades e a consolidagdo mais rapida e segura das
informagdes.

A implementagdo do Sap R/3 na empresa “X” e na empresa “Y” foi um grande desafio vencido pelos
profissionais envolvidos no projeto. Hoje, apesar do impacto causado pela mudanga, principalmente em uma
empresa com tantos processos ¢ quando ndo se gerencia as expectativas, o uso do software ja esta
incorporado ao dia a dia dos colaboradores, que ndo voltariam as atividades no modo manual. Para a
empresa, mesmo com as dificuldades como as customiza¢des predominantes na empresa “Y” com relagdo a
empresa “X”, as metas da implementagao foram atingidas, principalmente no que tange aos principais pontos
do mundo dos negocios, as pessoas ¢ o dinheiro.
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