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RESUMO

Este trabalho propde uma metodologia para auxakapequenas e médias empresas na im-
plantacdo de sistemas integrados de gestao — ER#tdnto, foi realizado uma pesquisa bi-
bliografica onde foram estudadas caracteristiceaiggeos sistemas ERP, os principais pro-
blemas ocorridos durante a implantacdo destesmsistaas empresas e algumas metodologias
de implantacéo existentes no mercado e utilizadasippresas desenvolvedoras deste tipo de
solucédo. Apos este estudo estruturou-se a metddplbgseada, principalmente, no segui-
mento de atividades a partir de etapas proposeEstr®essas etapas, destacam-se a orienta-
cao para a avaliacdo da necessidade de aquisifZagdp dos sistemas ERP e critérios para
a escolha deste, a necessidade de observacdo dotosmde implantacdo, métodos para a
estruturacéo de equipes com o propdsito de auritiggerenciamento do projeto de implanta-
¢do, procedimentos para analises de aderénciatéonsi e adequacao dos processos de nego6-
cio das empresas, estratégias para a consciemtidasdmudancas decorridas, treinamentos
dos usuarios e execuc¢do da implantacdo e técrécasapmelhor utilizagdo do sistema e ob-
tencao dos beneficios pretendidos.

PALAVRAS-CHAVE: Metodologia. Implantacdo. SistentaRP.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, percebe-se a crescente elaseempresas por solu¢des que as
capacitem a obterem ganhos em competitividade, ippedm assim, uma atuacédo compativel
com as exigéncias mundiais e a intensa concorrémi@ada com a globalizacdo dos merca-
dos. A tecnologia, adquirida de forma coerente eoestratégia e com 0S recursos organiza-
cionais, pode ser um parametro vital para asseguvais de competitividade compativeis

com os novos paradigmas empresariais da atual{fiéetedes, 2005).

Neste contexto, 0s sistemas integrados de gest&RBuEnterprise Resource Plan-
ning), passaram a ser largamente utilizados pelas samrprincipalmente apés a década de
90. Eles séao apresentados como “solucdo” para erimaos problemas empresariais. Sao
sistemas genéricos capazes de integrar todasamagoes que fluem pela empresa por in-
termédio de uma base de dados Unica (Mendes evasdrilho, 2002). Estes aumentam a
velocidade no acesso as informacgdes, a confiabdidastas e a disposicdo em tempo real aos
diferentes setores e/ou departamentos da empregan@® Souza (2000, p.4) “por todos os
seus apelos, os sistemas ERP terminaram por se tamesistiveis pacotes”, que trazem em-

butidos em si a reengenharia dos processos”.

Mas, para que se tenha retorno aos investimenatigados com a aquisicao de um
sistema ERP e, para que se possam atingir os biesgfrometidos pelo mesmo, sdo impres-
cindiveis que sejam bem avaliados e conduzidosaxegsos de decisdo/sele¢cdo, implemen-
tacéo e utilizacdo de sistemas ERP. Estudos soiplantacdo de sistemas ERP apresentam



10

uma série de resultados, beneficios e dificuldade8dos em implantacdes realizadas em
grandes empresas, talvez, por serem estas, asrpgraeadquirirem estes sistemas, uma vez
que, estes eram extremamente caros e inviaveipeesas de menor porte. Literaturas des-
crevem, geralmente, metodologias de implantacdzadas por empresas desenvolvedoras

de sistemas ERP direcionadas ao mercado das gramgessas.

Porém, sabe-se que a maioria das empresas, nd 8nagimundo, é de pequeno e
meédio porte. Estas, por sua vez, para adquirir pmsuir de um fator de diferenciacdo ou
para manter padrées de competitividade compattgais as grandes organizagdes e, muitas
vezes, para constituir a diferenca entre sobreduedesaparecer, aderem a incorporacdo de

recursos tecnolégicos, como, por exemplo, sistétrds (Mendes, 2005).

Contudo, é importante utilizar-se de uma classjficapara as empresas. Existem cri-
térios qualitativos e quantitativos para essa ifledsdo. Os primeiros podem ser ilustrados
pelo critério do comportamento e atitude da altagdio e os segundos, pelo critério do nime-
ro de funcionarios ou pelo faturamento ou receg@racional. Sera utilizada a classificacao

pela receita operacional, segundo BNDES (2007):

« Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizadd&$t&.200 mil (um
milhdo e duzentos mil reais).

« Pequenas Empresasreceita operacional bruta anual ou anualizadargupe R$
1.200 mil (um milhdo e duzentos mil reais) e irdeidu igual a R$ 10.500 mil (dez
milhdes e quinhentos mil reais).

+ Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizadarsupa R$
10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reaishferior ou igual a R$ 60 milhdes
(sessenta milhdes de reais).

« Grandes Empresas:receita operacional bruta anual ou anualizadarsupe R$ 60

milhdes (sessenta milhdes de reais).

Verificou-se o aumento na procura de sistemas ERRmpresas de pequeno e médio
porte, bem como, o interesse das empresas deseduchg em atingir este segmento. O au-
mento de opc¢bes de sistemas proprios para estadoegccada vez maior. Percebe-se que as
dificuldades enfrentadas durante os processos cieadéselecdo, implantacdo e utilizacao
destes sistemas por parte das pequenas e médiassamprescem nas mesmas propor¢des
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que procura e o desenvolvimento destes. A restdedrecursos (financeiros, humanos, tec-
nologicos etc.) nestas empresas, dificulta a oBtedgs beneficios prometidos (Souza e Sac-
col, 2003).

Na intencdo de amenizar as dificuldades enfrentgdas pequenas e médias
empresas (PMESs) nos processos de decisao/selegdaniacdo e utilizacdo de sistemas ERP
e, orienta-las na busca dos beneficios prometidtzs uytilizacdo destes, este trabalho propde
uma metodologia para implantacdo de sistemas ERPptath a realidade das pequenas e

médias empresas.

1.1 Tema

O tema do trabalho é a implantacdo de sistemas(ERfmas Integrados de Gestao).
Sera proposta uma metodologia para a implantacaengpnesas de pequeno e médio porte,
com o0 objetivo de auxiliar estas em todo o projeisando a superacdo de uma série de
dificuldades ocasionadas, principalmente, pelai¢gést de recursos (financeiros, humanos,
tecnologicos etc.) vivenciadas por estas empresagsando a obtencdo dos beneficios
esperados com a integracdo da informacgdo, prinapehcteristica destes sistemas. A
proposta serd baseada, principalmente, no levantanwos problemas mais frequentes
ocorridos num projeto de implantacdo e, contrapoestes, a selecdo/estudo de algumas

metodologias utilizadas por empresas desenvolvedimaistemas ERP.

De uma forma simples e objetiva, os sistemas ERBoseonceituados e suas
caracteristicas principais descritas, bem como penados fatores favoraveis e desfavoraveis
destes, levantados alguns pontos criticos de suqem® a implantacdo e analisadas as
principais fases de um projeto de implantacdo. GGeaénda, definidas caracteristicas e

selecionadas algumas etapas do ciclo de vida dabaga deoftware(ES).

1.2  Justificativa

Hoje em dia, grande parte das empresas possuiengaram em adquirir um Siste-

ma Integrado de Gestdo — ERP e esse numero temdscar ainda mais. Principalmente com
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a globalizacdo e o surgimento de um novo cenaomd@uico mundial, fatores ambientais,
organizacionais e tecnolégicos podem mudar rapidter®de forma imprevisivel, obrigando
as empresas reagirem com frequéncia e rapidemeiorde acdes que possibilitem o aumen-
to de produtividade, a melhoria da qualidade, mfdacdo de novas estratégias, a velocidade
na tomada de decisfes e principalmente a melhoriacdsso as informagfes. Os sistemas
ERP surgem para facilitar estas acfes, automatizarndtegrando os processos de negocios
das organizacdes, aumentando a velocidade e cihdaale nas informacdes, disponibilizan-
do as mesmas uniformemente em tempo real aos ri#ersetores e/ou departamentos da

empresa (Souza e Saccol, 2003).

A tendéncia atual da area de sistemas de inforreaggrenciais € de ndo apenas vi-
sualizar a empresa isoladamente, mas toda a aelsigprimentos, conseguindo re-
alizar o planejamento estratégico e tatico globatmpara a cadeia, além de opera-
cional para a empresa (Padilha e Marins, 2005)3). 1

Grande parte das empresas, principalmente no Béasle pequeno e médio porte
(Mendes, 2005) e, a aquisi¢cdo de sistemas ERRegpas, € cada vez maior. Percebe-se, en-
tdo, a importancia da elaboracdo de uma propostaetiedologia simples e eficaz para a im-

plantacdo de sistemas ERP nestas empresas.

Considerando aspectos regionais, o trabalho estibsealizado no Centro Universi-
tario UNIVATES, localizado na regido do Vale do Tag, estado do Rio Grande do Sul.
Nesta regido € destacavel o elevado numero de saspde pequeno e médio porte. Obser-
vando este cenario, a metodologia proposta nestallro pode tornar-se importante no con-

texto de desenvolvimento regional.

Conforme Alvim (1998), tratando-se de tecnologsamedias empresas sentem-se mo-
tivadas a adota-la para alcancarem lideranca deash@r melhorar a qualidade de seus produ-

tos e servigos, explorar novos nichos de negdato@ no mercado externo.

Segundo Souza e Saccol (2003), a maioria dos estsglwe implantacédo e utilizacéo
de sistemas ERP, no Brasil e no mundo, é realiegadgrandes empresas, talvez, por serem
estas as primeiras a implantar estes sistemabzan#tm processos de implantacdo mais estru-
turados e passiveis de andlises. Isso, entre@d@itag grande lacuna no que se refere a com-
preensao do processo de implantacao e utilizaggtegdsistemas em empresas de menor por-

te. Uma grande dificuldade enfrentada por estagesap, por exemplo, é a restricdo de re-
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cursos (financeiros, humanos, tecnoldgicos etcadécdo de um sistema ERP exige ampla
reorganizacdo destas empresas e, diante destawtrde dificuldades, € essencial o segui-

mento de uma metodologia adequada.

A implantacdo de sistemas integrados de gestaoesampl €, portanto, complexa e

exige uma série de cuidados, independentement®rde ¢ga empresa. Em muitos

casos, a implantacdo em PMEs (Pequenas e Médiae&asp pode contar com al-

guns facilitadores, como o envolvimento de menas@as, controles administrati-

vos simplificados, padrbes de eficiéncia menosesties etc. Por outro lado, pode
apresentar também dificuldades adicionais, comanoegito limitado e monos sujei-

to a revisBes, ambiente familiar e ndo profissiocaténcia de pessoas qualificadas
e experientes, entre muitas outras. Nao é exageeo gue a qualidade da informa-

¢ao que sera gerada pelo sistema depende diretademnfualidade com que foi e-

xecutada a implantacéo (Souza e Saccol, 2003, p.290

Muitas vezes, o que dificulta um projeto de impdgéb e impede que as empresas ob-
tenham melhores beneficios com uso de sistemastERfE0 cumprimento de algumas tare-
fas importantissimas na fase de pré-implantacdwesia fase que as empresas tomaréo deci-
sOes importantes sobre a implantacdo, como por @remm selecdo do sistema ERP. Ai de-
vem ser observados alguns aspectos da engenhaadtwareque podem ser aplicados nao
apenas ao desenvolvimento de um sistema, mas tamdémplantacdo de um sistema ERP,
como, a definicdo de um ciclo de vida, a geréneigmbjetos e, principalmente, o levanta-
mento de requisitos. Antes do levantamento de ségsia empresa ira mapear todo o seu
processo, observando o fluxo de informacdes, amals pontos criticos e problemas mais
freqUentes e, principalmente descobrindo suas negisssidades para a aquisicao de um sis-
tema ERP e as funcionalidades que este deve diglpmida destas informacdes, a empresa
devera estar muito mais preparada a tomar a deciségta no momento da selecao do siste-
ma ou até mesmo para optar em desenvolver intermaraesolucdo, visto que esftwares

apresentados néo satisfazem suas expectativasegessidades.

Um sistema ERP é subdividido em modulos ou sulbsesge Geralmente, compdem
um sistema ERP, os modulos administratfigompras, gestdo de estoques e faturamento),

financeiro/contabillcontas a pagar e a receber, contabilidade fim@neegerencial, custos,

etc), recursos humandeecrutamento e selecdo de pessoal, cargos ésalfaha de paga-

mento, etc) e producdenovimentacdo de materiais, uso e consumo desesugestao da

qualidade, programacéo e controle da producam<udst fabricacao, etc).
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Normalmente, empresas de menor porte ndo possuefluxomdetalhado de seu pro-
cesso produtivo, ou melhor, ndo conhecem o selegsooou ndo dao a importancia devida e,
isso pode ser prejudicial na implantacdo de sistelBRP. Freqlientemente, existe uma se-
guéncia na implantacdo dos modulos, pois algunsulogditilizam informacdes advindas de

outros como matéria-prima para seu funcionamento.

Um fator motivacional para a realizacado deste thaba a relevancia na area de for-
macédo do autor (Engenharia da Producédo) e na araadcao profissional do autor (Consul-
tor de Implantacéo de Sistemas ERP). Segundo RagliMarins (2005, p. 103) “os sistemas
de informacédo estdo em evolugdo continua desdesjpeocessos produtivos e a cadeia pro-
dutiva comecaram a despertar o interesse da attmstracdo”. Isso comprova a importancia

e crescimento na utilizacédo de sistemas ERP pehlmgnte na industria.

Os processos de producédo ou execucdo de servigeramu Antes, eles aconteci-
am e a prépria experiéncia e o tempo se encarregdeaaprimora-los. Agora, de-
vem ser planejados, permanentemente analisadasjnidds e ajustados. A aco-
modacao é retrocesso (Cosentino apud Haberkors, p9@).

1.3  Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é propor uma métgi para auxiliar as pequenas e
médias empresas na implantacdo de sistemas ERiBiltasslo-as a obtencdo de resultados
significativos e beneficios na utilizacdo destetesnas, uma vez que, estas passam por enor-

mes dificuldades em virtude da inexisténcia de dwtmias de implantacdo adequadas.

A fim de se atingir o objetivo geral, serdo deliuh@s os seguintes objetivos especifi-
COs:

» Identificacdo de um referencial tedrico para gaiagalizacdo do estudo;

* Levantamento dos principais problemas enfrentad@sgmpresas de menor por-
te na implantacdo de sistemas ERP, originados¢ipalmente, pela restricdo de
recursos (financeiros, humanos, tecnoldgicos etc.);

* Andlise de metodologias de implantacéo utilizadarsgmpresas desenvolvedoras
de sistemas ERP;

» Confronto entre as metodologias estudadas e osigmia problemas enfrentados

pelas pequenas e médias empresas.
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1.4  Estrutura do trabalho

O trabalho ser& estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1: INTRODUCAO;

Neste capitulo seréa realizada uma apresentacampaspa do trabalho. Serdo descri-
tos o tema principal do trabalho, qual a justifiapara a realizacdo deste, os objetivos (geral
e especificos) e outras informacdes referentesrat@s do trabalho, resultados esperados e

limitacGes do trabalho. A introducao sera dividétia subsecodes.

Capitulo 2: FUNDAMENTACAO TEORICA;

Este capitulo € muito importante para o sucesswath@lho, pois nele, serdo selecio-
nadas e estudadas todas as informacfes que seigitiase para a formulacdo da metodolo-
gia proposta. Neste momento, os sistemas ERP sen&eituados e suas caracteristicas prin-
cipais descritas, bem como, comparados fatoresdaes e desfavoraveis destes, levantados
alguns pontos criticos de sucesso para a implantghalisadas as principais fases de um
projeto de implantacdo. Serdo, ainda, definidagctaristicas e selecionadas algumas etapas
dos ciclos de vida classico e modelo espiral demmgria desoftware(ES). Além disso, nes-
te capitulo serdo levantados os problemas maisidreggs ocorridos em um projeto de im-
plantacdo e selecionadas e estudadas algumas hogiadode implantacéo utilizadas por
empresas desenvolvedoras e implantadoras de sssteRf. Este capitulo sera dividido em

subsecoes.

Capitulo 3: METODOLOGIA CIENTIFICA;
Este capitulo tem por finalidade mostrar quais reegrimentos que serdo utilizados

neste trabalho para que se possam atingir os vigqtropostos.

Capitulo 4: METODOLOGIA PROPOSTA;

A partir do estudo de uma rica fundamentacéo tegsera formulada a proposta de

metodologia para implantacdo de sistemas ERP emesagpde pequeno e médio porte. Nes-
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te capitulo sera estruturada a metodologia prop&sta metodologia ndo sera aplicada. Este
capitulo sera dividido em subsecoes.

Capitulo 5: CONSIDERACOES FINAIS;

Neste capitulo serdo descritas as conclusdes sdtakalho.

1.5 Resultados esperados

Espera-se formular uma proposta de metodologia ipggantacéo de sistemas ERP
em empresas de pequeno e médio porte. Este madéladmo principal objetivo, auxiliar
estas empresas a superar as dificuldades enfredadante todas as fases de um projeto de

implantagcdo para que os beneficios esperados sejatretizados.

Podem-se destacar alguns beneficios esperados e@todologia:

* Orientagao para a avaliacdo da necessidade decagussstema integrado de ges-
tdo e escolha do sistema mais apropriado para g PME

» Orientagdo para implantacdo dos modulos de unmssERP;

» Como estruturar e gerenciar o projeto de implatagédiante a escassez de re-
cursos (financeiros, humanos e tecnolégicos);

» Guia para analise de aderéncia do sistema e proepths para adequacdo dos
processos da PME;

» Conscientizacdo dos usuarios quanto as mudancasdasodurante e apds a im-
plantacao;

» Treinamento mais eficiente dos usuarios e técmiaes a melhor utilizagdo do sis-

tema..

1.6 Limitagdes do trabalho

Sera um trabalho de pesquisa tedrica e desenvaitonge uma proposta, baseado em

uma abrangente fundamentacdo. Sera realizado uantéewmento dos principais problemas

que acompanham um projeto de implantagdo nas PMEsie selecionadas/estudadas algu-
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mas metodologias de implantagc&o utilizadas pordgsempresas desenvolvedoras de siste-
mas ERP.

O trabalho serad composto de uma introducéo (esttgooposta), onde sera mencio-
nado o tema principal do trabalho, a justificatpzaa a realizagéo deste, objetivos, estrutura
do trabalho, resultados esperados e limitagdesuhtamentacdo tedrica constardo informa-
cOes sobre os sistemas ERP (0 que sao, caracesistareas de aplicacédo (o crescimento da
utilizacdo destes sistemas em empresas de merte))péatores favoraveis e desfavoraveis
destes sistemas, estudo dos principais pontosaxitie sucesso para a implantagéo, etapas de
um projeto de implantacéo e a selecéo/estudo dedolegias de implantacao utilizadas. Por
fim, sera estruturado o objetivo geral do trabathelaboracdo de uma proposta de metodolo-
gia para implantacao de sistemas ERP em empregagijdeno e médio porte para a obtencéo

dos resultados esperados.

Sera um trabalho estritamente tedrico, onde agolala metodologia proposta serdo
apresentadas uma série de dicas/sugestdes, enbagsadstudo preliminar, para que sejam
superadas as principais dificuldades enfrentadias pequenas e médias empresas durante a

implantagéo de sistemas ERP.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  Sistemas ERP: conceituacgdo, caracteristicasreas de aplicacédo

Souza (2000) define sistemas ERFAterprise Resource Plannippgcomo sistemas de
informac&o integrados, cuja principal finalidadeéag¢ suporte a maioria das operacdes de uma
empresa. Sao geralmente divididos em mddulos qeersenicam e atualizam uma mesma
base de dados central, de modo que informacfesrdhisias em um modulo sdo instantane-
amente disponibilizadas para os médulos que dglandiam. Os sistemas ERP permitem
ainda a utilizacéo de ferramentas de planejameamtopqdem analisar o impacto de decisdes

de manufatura, suprimentos, finangas ou recursesihas em toda a empresa.

Um ERP é unsoftwarede planejamento dos recursos empresariais queranssg
diferentes fungbes da empresa para criar operagéeseficientes. Integra os da-
dos-chaves e a comunicacéo entre as areas da anfpregcendo informagdes de-
talhadas sobre as operagfes da mesma (Buck&haltpud Mendes e Escrivéo Fi-
lho, 2002, p.278).

De acordo com Davenport (1998), o ERP ésaftwareque promete a integracéo das
informacgdes que fluem pela empresa. Esse sistempdeirsua propria l6gica a estratégia, a
cultura e & organizacdo da empresa. E uma solwg@riga que procura atender a todo tipo
de empresa e seu projeto reflete uma série degsig®sobre como operam as organizagdes. E
desenvolvido para refletir as melhores praticasetgcio, porém sao os clientes que devem

definir a melhor préatica para sua empresa.



1%

Segundo Colangelo Filho (2001), ndo ha uma definfp&cisa e inquestionavel do
gue seja um “sistema ERP”, mas para facilitar eraimento comum, vamos considera-lo
um softwareaplicativo que permite as empresas:

» Automatizar e integrar parcela substancial de peosessos de negdcios, abran-
gendo financas, controles, logistica (suprimenfedsicacdo e vendas) e recursos
humanos;

* Compartilhar dados e uniformizar processos de negoc

* Produzir e utilizar informacfes em tempo real.

Souza e Saccol (2003) definem sistemas ERP coneosis de informacgao integrados
adquiridos na forma de pacotes comerciaisafvarecom a finalidade de dar suporte a mai-
oria das informacdes de uma empresa industriaki(eaptos, manufatura, manutencéo, ad-

ministracéo financeira, contabilidade, recursos dnws etc.).

Para Corréa e Gianesi (1999), os sistemas ERP pseleantendidos como uma evo-
lucdo dos sistemas MRP Ménufacturing Resourses Plannjngu Planejamento dos Recur-
sos da Manufatura, a medida que, além do contmmderelcursos diretamente utilizados na
manufatura (materiais, pessoas, equipamentos) granpiermitem controlar os demais recur-

sos da empresa utilizados na producao, comergabzalistribuicdo e gestéo.

E preciso considerar que, embora tenham se origipaca atender basicamente a
empresas industriais, 0s sistemas ERP estdo attal@mepliando sua abrangéncia.
Empresas das areas, comercial, distribuicdo, atiéd, financeira, entre outras, ja os
tém implementado (Souza e Saccol, 2003, p.65).

Segundo Souza e Saccol, os sistemas ERP possusttedaticas que, se tomadas em
conjunto, permitem distingui-los de sistemas deskmos internamente nas empresas e de
outros tipos de pacotes comerciais, sendo elas:

* S&o pacotes comerciais siaftware

* Incorporam modelos de processos de negocios (asackzabest practices

» Sao sistemas de informacao integrados e utilizarbamso de dados corporativo;

* Possuem grande abrangéncia funcional;

* Requerem procedimentos de ajuste (customizacOes)jpa possam ser utilizados

em determinada empresa.
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De acordo com Miltello (1999), o ERP controla a eesp, manuseando e processando
suas informagdes. Todos os processos sado docuragrdgambntabilizados, gerando regras de
negocio bem definidas e permitindo maior controlers alguns pontos vulneraveis do nego6-
cio, como a administracdo de custos, controle [fs@stoques. A ado¢cao desses sistemas pde
fim aos vérios sistemas que funcionavam de formlads na empresa, com informacdes re-

dundantes e ndo confiaveis.

Para Colangelo Filho (2001), as principais areaaptieacéo dos sistemas ERP séo:

* Financas e Controlegue compreende:

o Contabilidade Financeira;
Contas a Pagar;

Contas a Receber,
Tesouraria;

Ativo Imobilizado;
Orcamentos;
Contabilidade Gerencial,

O O O O O o o

Custos;

o0 Analise de Rentabilidade.

» Operacdes e Logisticague compreende:

0 Suprimentos;

Administracdo de Materiais;

Gestdo da Qualidade;

Planejamento e Controle da Producéo;
Custos de Producéo;

Previséo de Vendas;

Entrada de Pedidos;

Faturamento;

O O O O O O o o

Fiscal,
o0 Gestéo de Projetos.

* Recursos Humanpgue compreende:

0 Recrutamento e Selecdo de Pessoal;
o Treinamento;

o0 Beneficios;
o]

Desenvolvimento de Pessoal;
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0 Medicina e Seguranca do Trabalho;
o Remuneracgdo (salérios);

o Folha de Pagamento.

Os sistemas ERP séo geralmente divididos em mdylesrepresentam conjunto de
funcdes que normalmente atendem a um ou mais depantos de uma empresa. Conforme
Souza e Saccol (2003), a imagem a seguir (FIGUR#pfgsenta os modulos mais comumen-

te utilizados em empresas industriais e as prigipterligacdes entre eles.

FIGURA 1 — Principais modulos de um sistema ERPuama empresa industrial e suas prin-

cipais interligactes

pomeee -
H .

D » ERP | —>
Troca de Planejamento Integracéo entre
informagdes com Producéo 0s modulos
entidades externas

o« Suprimentos («¢———{ Producdo [«———| Vendas »
A l /4 A
Recursos - .
Fornecedores Humanos —» Contabilidade [«¢—— Faturamento
v T \ v

4] Contasa . Contasa [§
Pagar P Tesouraria |———— Receber

Fonte: Souza e Saccol, 2003.

Para Limaet al.(2000), a adogao de um sistema ERP afeta a emgresadas as suas
dimensdes, culturais, organizacionais ou tecnok&gi€sses sistemas controlam toda a em-
presa, da producéo as financas, registrando egsaceo cada fato novo na engrenagem cor-
porativa e distribuindo a informacao de maneiraacéasegura, em tempo real. Ao adotar um

ERP, o objetivo basico ndo é colocasajtwareem produgédo, mas melhorar os processos de
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negoécios usando tecnologia da informacdo. Maiswouwma mudanca de tecnologia, a ado-

céo desses sistemas implica um processo de mudegagazacional.

2.2 Fatores favoraveis a desfavoraveis ao uso dstemas ERP

Como outros tantos produtos de tecnologia, osmi$ ERP sdo capazes de despertar
opinides extremas a respeito de seu uso. Seraseapaeos alguns argumentos favoraveis

(beneficios) e desfavoraveis (problemas) ao ussidtmmas ERP.

Primeiramente, serdo descritos alguns fatoresrdaes. Segundo Colangelo Filho
(2001), ha trés motivos que podem levar uma orggéiz a implantar um sistema ERP: nego-
cios, legislacdo e tecnologia. Os motivos de negésido associados a melhoria da lucrativi-
dade ou do fortalecimento da posi¢cdo competitivardaresa e sdo subdivididos em estrate-
gicos e operacionais. Os motivos de legislacamdigi@dos a exigéncias legais que a empresa
deve cumprir e que, muitas vezes, ndo sdo entengelas sistemas atuais. Os motivos de
tecnologia estéo relacionados a mudancas necesséariéuncdo de obsolescéncia econémica
das tecnologias em uso ou a exigéncias de paradireegocios. A seguir, serdo descritos
alguns destes motivos:

« Negdcios— Motivos Estratégicos

o O interesse em diferenciar-se da concorrénciammio da adocédo de me-
Ihores praticas de negocios;

0 A busca por maior competitividade no plano globfz-com que as orga-
nizacdes uniformizem seus processos também no glmal, exigindo
um suporte uniforme de sistemas de informacéao;

0 A preparacdo para 0 crescimento — neste caso,anipagdo contempla o
aumento do volume de operacdes por meio de crestmneeganico ou de
aquisicoes;

o Flexibilidade — a capacidade de mudar processogegécio e estrutura o-
peracional exige sistemas de informacdo que culbmanamplo espectro
funcional e possam ser reconfigurados com certkdizde.

* Neqgodcios—- Motivos Operacionais
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0 A falta de integracdo entre os sistemas existeqgtes,causa muitos trans-
tornos e ineficiéncias, como a necessidade de ptadtentradas de dados,
redundancia desnecessarias e falta de sincronistreieformacoes;

o O elevado numero de fornecedores de sistemas,aysa dificuldades pa-
ra integra-los e para administra-los. A integragéde ser dificultada por
diferencas em arquitetura ou tecnologia. O interess reduzir 0 nimero
de fornecedores de sistemas pode levar a implantecéistemas ERP.

* Legislacéo

0 A decisado das autoridades do mercado financeisléira de implantar o
SBP (Sistema de Pagamentos do Brasil), que oblkignoos e empresas a
modificar seus sistemas de pagamento e tesouraria;

0 A adocdo da moeda Unica na Europa (o “euro”) arp#et1999, que obri-
gou muitas empresas a substituir seus sistemadatmacao;

0 A internacionalizacdo das organizacfes, que faz gqoenelas devam se
submeter a legislacbes de diversos paises, temadbrimuitas a substituir
os sistemas com foco “local” por sistemas com faternacional.

» Tecnologia

0 A absolescéncia de equipamentos ou dos sistemasgadsmacédo — os a-
vancos da tecnologia, tanto drardwarecomo emsoftware sao incorpo-
rados a novos produtos que normalmente sdo maesqems;

o Exigéncias tecnoldgicas de parceiros de negociaetagsionamento entre
as organizacbes € cada vez mais baseade-kusinessA exigéncia de
transacdes poe-businesgpode determinar a substituicdo dos sistemas de

suporte.

Quanto aos fatores desfavoraveis, Colangelo F#@®X) destaca que o argumento
mais freqientemente utilizado contra a adocao éamugzdo de um sistema ERP é seu custo.
Muitas empresas, especialmente as de pequeno e pate, consideram que os custos do

sistema e de sua implantagcédo sao muito elevadsti@ fera de alcance.

O segundo argumento mais utilizado contrario aamalcdo destes sistemas e que al-
guns executivos consideram que eles ndo oferecatagens competitivas as empresas, uma

vez que estdo disponiveis a quem queira comprarbrebém duvidam de sua aderéncia e
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adaptabilidade e argumentam qureenhum pacote de software pode atender a todaseas
cessidades de todas as emprésas

Outro argumento utilizado € quanto a suposta “sitfiédade” dos sistemas ERP. Es-
sa caracteristica € mais notada apés a implantigdstema, quando € necessario promover
alguma alterac@o na forma como ele suporta os ggosale negdcio. E importante destacar
que ao qualificar um sistema como inflexivel, & estabelecer alguns parametros, como,
por exemplo, séo inflexiveis em relacdo a qué? aduezes, para ser flexivel, € necessario

adotar padrbes com rigidez.

Finalmente, argumenta-se que o0 tempo necessaadrpplantacdo dos sistemas ERP
€ muito longo. Ha evidéncias factuais de que ozgsrado efetivamente grandes: projetos
com duracdo de dois ou trés anos ndo sao incorMass.também € necessario estabelecer
parametros. Os projetos sao longos em relacao & Qasgenvolver um sistema equivalente
em casa e implanta-lo tomaria muito mais tempo u simplesmente implantar um sistema

ERP comercial.

Normalmente, ao tomar a deciséo pela utilizacasistemas ERP, as empresas espe-
ram obter somente beneficios. Mas, também ha pralsien considerar. De acordo com Souza
e Saccol (2003), o QUADRO 1 apresenta uma sint@seajaciona fatores favoraveis (bene-

ficios) e fatores desfavoraveis (problemas) ascteniaticas desses sistemas.

QUADRO 1 — Beneficios e problemas dos sistemas ERP

Caracteristicas Beneficios Problemas

- reducao de custos de informética;
- foco na atividade principal da empresa; | - dependéncia do fornecedor;

Séo pacotes - reducédo déacklogde aplicacdes; - empresa nao detém o conhecimen-

comerciais . ~ .
- atualizagdo tecnolégica permanente, ptw sobre o pacote.
conta do fornecedor.
. . . | - necessidade de adequacédo do |pa-
- difunde conhecimento sobigest practi- A ) quag P
cote a empresa,;
Usam modelos ces .
- . . - necessidade de alterar processos
de processos - facilita a reengenharia de processo;

empresariais;

- imp0@e padrdes. : A i
- alimenta a resisténcia a mudanca.

- reducao do retrabalho e inconsisténcias| - mudanca cultural da visdo depar-
- reducdo da mao-de-obra relacionada tamental para a de processos;

S50 sistemas processos de integracéo de dados; - maior complexidade de gestdo da
. - maior controle sobre a operacao da emplieiplementacéo;
integrados } : e o
sa; - maior dificuldade na atualizacdo

- eliminacdo de interfaces entre sistema® sistema, pois exige acordo entre
isolados; varios departamentos;
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- melhoria na qualidade da informacao; | - um médulo ndo disponivel pode
- contribuicdo para a gestdo integrada; interromper o funcionamento dos
- otimizacdo global dos processos da emdemais;

presa. - alimenta a resisténcia a mudanca.

- mudanca cultural da visdo de “dp-
- padronizacdo de informacdes e conceitospo da informacédo” para a de “res-

Usam banco - eliminacdo de discrepéncias entre infoponsavel pela informacéo”;
de dados macdes de diferentes departamentos; - mudanca cultural para uma visgo
corporativos - melhoria na qualidade da informacéo; | de disseminacdo de informac8es ¢os

- acesso a informagdes para toda a empresgepartamentos por toda a empresa;
- alimenta resisténcia a mudancga.

- eliminagdo da manutencdo de mdltip

0s a -
. i - dependéncia de um unico fornece-
Possuem grande sistemas;

abrangéncia - padronizagéo de procedimentos; ?gg o sistema falhar. toda a emprésa
funcional - reducéo de custos de treinamento; ' pre
pode parar.

- interagdo com um Unico fornecedor.

Fonte: Souza e Saccol, 2003.

2.3  Pontos criticos de sucesso para a implantacde sistemas ERP

O mercado brasileiro de sistemas vem presenciarmoultimos anos, uma demanda
crescente no uso de pacotesdi#waresdestinados a gestdo empresarial, os chamados siste
mas ERP. Esse fato ndo é exclusividade do mercadiidiro, mas parte de um fendbmeno

mundial.

S&0 muitas as razdes para o crescimento e bussald@es na forma de pacotes de
software A possibilidade de se ter um sistema Unico, afa@d com as ultimas novidades
tecnoldgicas e de negdcios, com todos os dadospeesa centralizados e permitindo toma-
da de decisdo rdpida sdo algumas razdes que medestague. Contudo, a aquisicédo e im-
plantacdo de sistemas ERP, geralmente, sdo coadédecaras, demoradas e complexas, 0
que as torna naturalmente arriscadas, principabmeeib investimento feito em tempo e di-

nheiro (Souza e Saccol, 2003).

Segundo Colangelo Filho (2001), h4 muitas hista@m@$orror sobre implantacdes de
sistemas ERP: projetos interrompidos, custos qued&xam em muito o orgcamento, prazos
superiores aos previstos originalmente, benefigigs jamais foram alcancados e processos
judiciais contra fornecedores deftwaree implantadores. E, por outro lado, ha casos se-ab
luto sucesso, nos quais os projetos estiveram@atipote e os resultados finais foram ampla-

mente compensadores.
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Na busca de uma definicdo do que € sucesso emajetgpde implantacdo de sistema
ERP, serdo apresentados os resultados de pesgoisasimplantacdo de sistemas de infor-
macédo em geral e de sistemas de ERP. Essas foafimadas nos Estados Unidos, Europa e

Asia.

De acordo com Colangelo Filho (2001), as pesqui$a®s e Unfinished Vayages-
alizadas em 1995 com executivos de informatica &dmdish Group, apresentam uma lista
dos 10 principais fatores criticos de sucesso ajetos de implantacdo de sistemas de infor-
macdo. Embora essas pesquisas nao tenham siddfieapente orientadas para projetos de
implantagéo de sistemas ERP, seus resultados sésugestivos.

Os fatores identificados pelas pesquisas sao esapados no QUADRO 2. O nime-
ro de pontos indica a importancia relativa do fat@ soma dos pontos de todos os fatores é
100.

QUADRO 2 - Principais fatores criticos de sucessammplantacdo de sistemas de informa-

céo

Fator Pontos Desdobramento

Os usuarios certos participam?

Os usuérios estdo envolvidos desde o inicio?

O relacionamento com 0s usuarios é bom?

A participacao dos usuarios é encorajada?
Busca-se definir as necessidades dos usuarios?

Envolvimento do usuario 19

Os executivos-chave estdo envolvidos?

O executivo-chave tem interesse nos resultados?
O fracasso é toleravel?

Ha um plano bem definido?

O time do projeto tem interesse nos resultados?

Apoio da direcéo 16

A visdo é concisa?

H& uma analise de funcionalidades?

Ha uma avaliagdo de riscos?

des H& um estudo de viabilidadeusiness ca3e
O projeto pode ser medido?

O escopo estd bem definido?

Definicdo clara de necessidp- 15

Ha uma definicao de problemas?
Ha uma definicdo da solucdo?

Planejamento adequado 11 A equipe é adequada?
Ha especificacdes claras?
Ha marcos intermediarios alcancaveis?
Ha especificacdes claras?
_ _ ) S 5
Expectativas realistas 10 As necessidades estao priorizadas

H& marcos intermediarios?
Podem-se gerenciar as mudang¢as?
Pode-se prototipar?

Usa-se a regra 80/20 para focar-se?
Usa-se desenhop-dowr?
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Marcos intermediarios 9 Ha prazos limites?

Ha uma ferramenta de prototipagdo em uso?
Pode-se medir o progresso?

Equipe competente 8

Sabe-se as habilidades necessarias?

A equipe é adequada?

Ha um programa de treinamento?

Ha incentivos?

A equipe tem visibilidade sobre o projeto?

Comprometimento 6

Os papéis estao definidos?

A organizacdo esta definida?

Todos sabem seus papéis?

Os incentivos estao ligados ao sucesso?
Todos estdo comprometidos?

Visdo e objetivos claros 3

A visdo é compartilhada?

A visdo esta alinhada com as metas da empresa?
Os objetivos séo atingiveis?

Os objetivos sdo mensuraveis?

A medicao é confiavel?

Equipe dedicada 3

Ha incentivos?

Ha foco em produtos quantificaveis?

Todos os integrantes estdo comprometidos?
Todos trabalham em equipe?

Ha confianca nos resultados?

Fonte: Chaos e Unfinished VayaggsidColangelo Filho, 2001.

J4, a pesquisd8econd Waveda Deloitte Consulting, segundo Colangelo Filh@0@®),

foi orientada especificamente para implantacbesisiemas ERP. Com base em seus resulta-

dos foram identificadas correlacdes existentesegntaticas de implantacdo e sucesso em

resultados em projetos dessa natureza. As recogi@glpara sucesso, chamadas de “melho-

res praticas”, sao:

Concentrar-se em habilidades e beneficios, ndcagpenuso do sistema;
Alinhar a organizacéo ao destino, ou seja, aogivbgeda implantacéo;
Promover mudancas equilibradas em pessoas, preeessonologia;
Aplicar técnicas de planejamento e gestao de sjet

Usar o estudo de viabilidade como ferramenta geaknc

Definir métricas e gerenciar com base nelas;

Estender as habilidades além do ambito do sistd®iy E

Ensinar a organizacdo a usar as novas capacitacoes;

Atribuir responsabilidades pelos beneficios;

Promover a transi¢cdo da equipe de projeto da ingatdn para a pés-implantacao,
ou seja, ndo desmanchar a equipe logo apos o aistetmar em producao;
Alavancar o conhecimento processos obtido com jeforo

Promover homogeneizagcamMmmonality de processos pos-implantacao.
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E importante destacar que o ponto comum entre @esaglisas € que a maioria dos
fatores de sucesso envolve aspectos relacionadessasas: 0 comportamento gerencial na
empresa e no projeto, a estrutura organizacion&ngaresa, a capacitacdo dos individuos e

da empresa etc. A relevancia dos aspectos tecnokbgbrmalmente € pequena.

2.4  Ciclo de implantacao ou ciclo de vida de siste® ERP

De acordo com Souza e Saccol (2003), o ciclo da de sistemas representa as diver-
sas etapas pelas quais passa um projeto de deserertb e utilizacdo de sistemas de infor-
macédo. Os sistemas ERP apresentam diferencas etickede vida em relacdo aos pacotes

comerciais tradicionais.

Souza e Zwicker (2000) apresentam um modelo dgmepara o ciclo de vida destes
sistemas e que considera as etapas de decis@gacseimplementacao e utilizacdo. Este mo-
delo é retratado na FIGURA 2.

FIGURA 2 — Modelo inicial do ciclo de vida dos sistas ERP

Novas necessidades, conhecimento acumulado
e parametros ja estabelecidos

Fase n
DECISAO E ~ Fase 2 UTILIZACAO
SELEQAO » IMPLEMENTACAO |
Fase 1 Fase 1
Pacote Fase 2
selecionado;
Plano de Fase n
implementacéo A

Médulos parametrizados e customizados,
dados migrados e usuarios treinados

Fonte: Souza e Zwicker, 2000.
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Segundo Colangelo Filho (2001), o processo qua lewa organizacdo a auferir os
beneficios com o uso de um sistema ERP compreegsiéases: pré-implantacdo, implanta-

céo e poés-implantacéo.

A esséncia da pré-implantacdo é a tomada de dedésé@mplantar o sistema. A deci-
séo deve ser baseada em um sélido estudo de déatgli também chamado blesiness case
que serve de base para a selecdo do sistema E&h@cimento e analise do processo e 0
levantamento de requisitos sdo atividades essenu#ia 0 sucesso desta etapa. E também
durante a pré-implantacdo que sdo selecionsdibware, hardwares parceiros de implanta-

cao.

A implantacdo é a etapa em que se definem os ggosale negocios (levantamento
do processo) e se estrutura o sistema ERP pafaetasuporte adequado. Como o sistema
normalmente impde necessidades adicionais em tedmdscnologia, também € nesta etapa
que se cria a infra-estrutura tecnoldgica para®@sia e para 0S novos processos. O produto
final da implantacdo é a organizacdo operando nprmsessos de negdcio suportados pelo

sistema ERP.

A poés-implantacdo é o momento em que o sistenabiBsa-se, o desempenho da
organizacao cresce em funcdo do uso de novos poxcesos beneficios sdo auferidos. Essa
etapa normalmente oferece oportunidades para alavaninfra-estrutura e o sistema para
buscar solugBes mais avancadas em termos de peaEssiegocio e tecnologia. Também é
durante a pos-implantacdo que sdo necessariaizaf@@s nos sistemas, por motivos técni-

cos ou de negdcio.

2.4.1 Pré-implantagdo - estudo de viabilidade e lamtamento de requisitos

Em um projeto de implantacdo de sistemas ERP, aloremte sdo demandados gran-
des volumes de recursos humanos e financeirosjass gara um bom gerenciamento, depen-
dem de justificativas sélidas que podem ser ideatitis por meio de um estudo de viabilida-
de.
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Segundo Colangelo Filho (2001), o numero de emprgea toma a decisdo de im-
plantar o sistema sem um estudo formal é relatinéengrande. Conforme pesquisa de Caldas
e Wood (2000), 36% dos consultados responderaniagfiena ndo sabia exatamente o que

estava comprando” ou “0 que poderia ser esperadgstma’.

O estudo de viabilidade é o trabalho que avalia proposta de implantagéo, conclu-
indo por sua aceitacéo ou rejeicdo. Para Colarfgéio (2001), pelo menos quatro dimen-
sbes devem ser consideradas:

» Estratégica- identificando as novas capacitacées que o sssERP aportara a or-

ganizacao, facilitando alcancar seus objetivossjicos;

» Operacional identificando e qualificando as melhorias encpssos de negocio
gue seréo viabilizadas pelo redesenho e pela agagrentre eles;

» Teécnica— identificando como a mudancga para que 0 nouerss encaixa-se na
estratégia tecnoldgica e os impactos sobre o eustipacitacdo da infra-estrutura
tecnoldgica;

* Financeira— determinando os custos e beneficios do projetxpeessando-os em
termos de medidas de desempenho de negdcio, tais, e@lor presente liquido
(VPL) e taxa interna de retorno (TIR).

Resumidamente, ha trés razbes especiais paraalabestudo de viabilidade. A pri-
meira delas €, naturalmente, dar suporte a umawalatecisdo de implantacdo do sistema
ERP. E segunda € que os beneficios e metas deareitlestificados para que possam ser
alcancados. Na auséncia de uma visdo clara dosidlesea tendéncia € concentrar-se na
gestao do projeto, ou seja, cumprir orcamento erfaa prazo, além de abandonar a busca
dos beneficios. Assim, o estudo de viabilidade & terramenta eficaz para apoiar na gestao
do projeto — para manter a equipe focada e berncidir@da, sempre ciente dos objetivos a
serem atingidos. A terceira € que o estudo de lidade identifica 0s recursos necessarios
para a implantacdo, o que permite solicitar o comgtimento da organizagdo com a mobili-
zacao deles (Colangelo Filho, 2001).

Outra atividade importantissima na etapa de ppfantacdo e o levantamento de re-
quisitos. Esta é a tarefa que identifica o que dmamp sistema, 0 que este deve prover, seus

limites e suas principais funcionalidades. Elasepsial a selecaosmftwaree, muitas vezes,
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as empresas ndo dao a importancia devida a egidade. Semelhante ao levantamento de
requisitos € a etapa de elicitacdo de requisitescgmpde o ciclo de vida classico da enge-

nharia desoftware

Contudo, para que o levantamento de requisit@sb&n estruturado é necessario que
a empresa mapeie todo seu processo, observandaoodé informacdes, analisando pontos
criticos e problemas mais freqlentes e, principalendescobrindo suas reais necessidades

para a aquisicdo de um sistema ERP e as funciadakdgque este deve dispor.

Para tanto, Haberkorn (1999) propde uma compista tle rotinas, caracteristicas,
condicOes, facilidades e recursos tecnoldgicos aaatise e selecdo deftwaresde gestdo —
ERP.

* Rotinas Genéricas

o Capacidade de processar varias empresas e filiais;

o Faz consolidacdes das filiais e das empresas;

o Os arquivos podem ser alocados em varios serviderdados;

0 As regras de negdécios podem ser alocadas em \&@iesiores de aplica-

cao;

(@)

O softwareé apresentado em varios idiomas. Quais?

o Trabalha com dicionario de dados ativo? (permitduin novos campos;
excluir campos; exclui-lo das telas e relatorio]d-lo dobrowsede ca-
dastramento; alterar seu tamanho; alterar sua naédeadicao; alterar sua
validagao; acesso a arquivos ou tabelas relacisnadesso a outros cam-
pos digitados na mesma tela; etc.);

Uso de formulas definidas pelo usuario;

Inicializacdo baseada em registro anterior;

Inicializador padrao na inclusdo de registros;

Inicializagdo baseada em outros campos digitacaghgs);

Alterar a ordem de apresentacdo dos campos;

Acessar diretamente o registro via varias sequgéncia

Visualizar todos os seus dados;

Criar arquivos proprios;

Alteragaoon-linedo banco de dados;

o O O 0O 0O 0o o o o o

Calculadora;
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Agenda do sistema;

Controle de agenda por usuario;

Controle despoolingde impressao (permite visualizacao na tela dasorel
rios; emissao parcial do relatério; emissédo deagaropias do relatorio.);
Consultas genéricas (permite consultas com fifitbps com expresséo
(férmula); consultas com filtros de arquivos retecdos; visualizar varios
arquivos simultaneamente; estes arquivos podemels@ionados; alterar a
ordem de apresentacdo dos dados; pesquisar deadosiregistro; alterar
a ordem das colunas; congelar determinada colusizhzar os dados em
tela cheia; imprimir a consulta; fornece subtotaiizes nas consultas; etc.);
Quanto a seguranca de uso do sistema (permite ddogie determinado
programa (menu para senha); bloqueio a determicanipo/arquivo; blo-
gueio de alteracéo; bloqueio de visualizagéo; ande determinada fun-
cdo; bloqueio de determinado médulo; blogueio @rdghada empresa;
faz olog de digitacdo (grava usuario/data nos registrogagi@s; grava ar-
quivo delog.); etc.);

Quanto a organizacao fisica dos dados Ilffeck-upgrestauracéo dos arqui-
vos; esteback-upé on-line o back-upcomprime dados; famll back de
transacdo apos queda do sistema; controla a idéelgrireferencial.);
Gerador de relatorios (permite acessar qualquernvargacessar arquivos
externos; filtros flexiveis; relatérios sintetizaglatens com varias linhas;
criacdo de indices proprios; uso de formulas; sormatle campos.);
Gerador de consultas (recupera dados de qualoquarvay permite funcdes
préoprias; permite filtros flexiveis; possui funcdesrentes a consulta; a-
grupamento de células; uso de férmulas.);

Help (help on-lineem nivel de campdielp pode ser alterado pelo usuario;
help possui palavras-chave que acessam dwlp (hipertexto);help com
conceitos gerais dos programas.);

Tem facilidade para importacdo/exportacdo de d@dgsorta/exporta ar-
quivos texto; importa/exporta arquivos DBF/CobollS@a exportacao
permite o uso de formulas; na exportacdo permiteade filtros; impor-
ta/exporta arquivog&xcel importa/exporta arquivos em outras linguagens;
exporta um arquivo a partir de varios arquivos eng faz atualizacéo au-

tomatica nas importacdes (financeiro/contabil).);
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* Graficos

(0]

O O O O O O o o

Permite varios tipos de graficos;
Definicdo das legendas;
Acessar qualquer arquivo;
Filtros flexiveis;

Somatdérios de campos;

Uso de férmulas;

Funcdes inerentes ao madulo;
Funcdes proprias;

NuUmero ilimitado de colunas.

Segundo Colangelo Filho (2001), sdo sugeridos nAQRO 3, alguns critérios para

a selecao de sistemas ERP. A relevancia e a aptieale de cada critério naturalmente po-

dem variar de empresa para empresa, de forma quétifmacéo deve ser precedida de uma

analise critica e criteriosa.

QUADRO 3 — Critério para selecéo de sistema ERP

con-

Critério Defini¢éo Importancia
O sistema deve atender as necessidades basicas
Escopo funcional e Suporte aos processos de negdcims principais processos de negécio, caso
aderéncia da empresa. trario serd necessario utilizaolt-onsou fazer

desenvolvimentos préprios. Ambas alternatiyas

tém custos elevados e adicionam complexidade
ao processo de implantacao e ao ambiente jope-
racional.

Cobertura do escoppAdequacdo as exigéncias legais

Problemas de localizagcéo ou flexibilidade cpm
idliomas ou moedas podem inviabilizar o uso{do

geogréafico condiges locais dos paises em quEstema em todas as regides em que ele é neces-
serd implantado; cobertura @edario. Empresas envolvidas em comércio inter-
diversos idiomas, moedas etc. nacional, mesmo operando em um s6 pais,
devem emitir documentos como ordens |de
compra e certificados de qualidade em diversos
paises.
O sistema deve ser suficientemente flexivel
Flexibilidade Capacidade de adaptar-se a mupara atender as necessidades da organizacdo em
dancas com agilidade e custoermos de mudancas em processos de neggcios,
reduzidos. expansdo geografica, introducdo de novos pro-
dutos, fusdes e aquisi¢des etc.
Possibilidade de acesso ao sistgn#ainternet tem modificado a forma pela qual|os
Conectividade por redes publicas e de interconesistemas ERP operam e integram com outros

X80 a sistemas de outras empre
parceiras.

saistemas similares. Um sistema ERP que
permita 0 acesso a conexdes via internet n
mais aceito pela maioria das empresas.

Simplicidade para

implementar

O sistema ERP, nsrmaadas vezes, deve

nao
A0 é

a
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Facilidades para inte
gracao

-mecanismos de intercambio
dados ou mensagens com out
sistemas.

daer integrado com algum sistema ja existentg

ramplementar. Quanto mais simples a inte(
¢cao, menores serdo 0s custos e riscos do p
to.

2 ou
jra-
roje-

Maturidade

Estabilidade do sistema (na vers
que sera instalada), resultado
submissdo a testes de campag
ajustes por longos periodos e m
tos usuarios.

dQuanto mais testado e estavel o sistema, m

des os riscos da implantacédo e de mudancas
raotivos futeis.

ui-

eno-
5 por

Disponibilidade de ambientes “pr

D

Facilidade de implant configurados” e ferramentas quéreduz os riscos e custos da implantacéo e pos-
tacdo e manutencdo | simplifiquem a implantagdo pterior manutencdo do sistema.

manutencao.

Arquitetura, ferramentas de desenA arquitetura do fator fundamental para atribpu-
Tecnologia volvimento e filosofias adotadas ndaos como “flexibilidade” e “escalabilidade”.

desenvolvimento do sistema.

Montante de gastos com aquisiga®s custos a longo prazo (conceito de TCO) [sdo
Custos e operacédo do sistema, no conceifandamentais para a competitividade da empre-

de TCO (Custo Total de Propri
dade).

e-Sa.

Estabilidade econdmi
co-financeira do forne
cedor

- Capacidade de sobrevivéncia
+ fornecedor a longo prazo.

A incapacidade econ6mica do fornecedor p
der impactos como: perda do suporte do prg

to, necessidade de substituicdo prematura

ducéo do ritmo de evolugéo do sistema.

ode
du-
re-

Suporte local do forne
cedor

Existéncia de escritorios do forn
- cedor nas regides em que o siste
serd implantado ou utilizado.

pAgiliza o atendimento e reduz custos de se
nt®.

rvi-

Fonte: Colangelo Filho, 2001.

2.4.2

céo

Implantacéo — planejamento, desenho da solug&onstrucao e testes e implanta-

A implantacdo de um sistema ERP envolve uma grgodatidade de tarefas que sao

realizadas em periodos que variam de alguns meskgi@s anos, e dependem de diversos
fatores, tais como: as dimensdes da empresa, aitodgo esforgco de redesenho dos pro-
cessos, a disponibilidade de recursos etc. Umaafaenapresentar essas tarefas, controlar os
esforcos e os riscos de uma implantacéo € orgémigdfases— conjunto de atividades que
tém coeréncia entre si e sdo realizadas em unvahede tempo delimitado (Colangelo Fi-
lho, 2001).

Para Souza e Saccol (2003), a implantacdo desiems ERP pode ser definida como
0 processo pelo quais os modulos do sistema saoactis em funcionamento em uma em-

presa. Ela envolve a adaptagdo dos processos deime® sistema, a parametrizagcéo e even-
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tual customizacédo do sistema, a carga ou convelg@adados iniciais, a configuracdo do
hardwaree softwarede suporte, o treinamento de usuarios e gestamedisponibilizacdo de

suporte e auxilio.

Segundo Colangelo Filho (2001), a implantagcao pederganizada em quatro fases:

24.2.1 Planejamento

Essa é a fase em que séo desenvolvidos os plaiimédds os procedimentos e mobi-
lizados os recursos materiais e humanos para agi@do projeto. E nesta fase que se inicia
0 projeto de implantacdo e os principais objetiesta séo:

» Desenvolver estratégias para alcancar os objetisasegécio com a implantacao

do sistema;

* Elaborar um plano detalhado para a execucao detproj

» Obter os recursos humanos e materiais necessarios;

e Definir os mecanismos de acompanhamento;

» Assegurar que ha um entendimento comum de escopoodo, uma equipe pre-

parada e plena para sua execugao.

Entretanto, essa fase normalmente inicia-se sena gggipe de projeto esteja mobili-
zada ou que os planos de trabalho estejam definddosnsequiéncia é que a maior parte das
atividades é conduzida no ambito da geréncia deetproContudo, é importante considerar
que o processo de planejamento deve ser particpatier total apoio da direcéo, para facili-

tar a comunicacéao e aceitacdo dos planos.

2.4.2.2 Desenho da solucéao

Nessa fase, desenvolve-se uma visao de alto riggbrbcessos de negdcio, capaz de
atingir os objetivos estabelecidos usando o sistERB como tecnologia de base. E nesta
fase que se deve fazer o levantamento de prodegsartante atividade a qual, muitas vezes,

nao é disponibilizado recursos suficiente e tengmessario (Colangelo Filho, 2001).
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Conforme Colangelo Filho (2001), as principaisidades desta fase sdo organizadas
em frentes de projetos:

» Gerenciamento do Projetgerenciamento da integracdo; acompanhamento-do es

tudo de viabilidade; monitoramento dos riscos; @jamento de etapas subsequen-

tes.

* Frente de Redesenho dos Procesestabelecimento da visdo dos processos de

negocios; configuracao inicial; andlise prelimidasgaps

» Frente de Tecnologia de Informac@vojeto do ambiente de producéao; identifica-

cao de interfaces e converséao de dados.

» Frente de Gerenciamento de Mudangdanejamento da acédo de liderancas; im-

plantacao do plano de comunicagéo do projeto.

* Frente de Treinament@valiacdo da profundidade do treinamento; deimida

forma de treinamento; definicdo da quantidade erbl plos treinadores.

Haberkorn (1999) propde um Plano Diretor de Infdrcaa(PDI), um conjunto de eta-
pas cujo objetivo é auxiliar, através de pergurgqas) e como o sistema melhor se adapta a

empresa. Esse procedimento também auxilia na atigide levantamento de processo.

O PDI possui quatro etapas distintas em sua execuca
* Levantamento
o Situacdo Atual da Empresgrande parte do sucesso de uma implantacéo
depende também do conhecimento detalhado da engmsa se propde
informatizar. Para isto, aconselha-se que sejahzadas reunides e entre-
vistas preliminares com os envolvidos: O que faam@rQatende (clientes)?
Filiais? Quais seus concorrentes? Quais sao spastamentos? Quais sao
0s responsaveis? Como esta dividida fisicamentesdax sistemas atuais?
Ramos de atividade? Produtos?
0 Volume de Dadosb numero de registros por arquivo, mesmo guenasti
do, mostra o porte da empresa e o volume de dasiErem processados.
» Fluxo de Dadosé necessario que se faca um estudo aprofundado

de toda organizacdo da empresa, descrevendo depattes, usua-
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rios, rotinas diarias, fluxos e relatérios utilipad Algumas questdes

devem ser levantadas para cada médulo.

2.4.2.3  Construgéo

Compreende a configuracéo do sistema ERP parataupsrprocessos de negocio de-
finidos na fase de desenho da solucdo. Normalmantada processo que é configurado no
sistema sdo conduzidos testes limitados para earifie seu comportamento esta dentro do
previsto. Em muitos projetos, € a fase de maioagho e a que consome 0 maior volume de
recursos. Também € a fase que envolve maioressrg@@nciais e exige muita atencao da

geréncia do projeto (Colangelo Filho, 2001).

Nesta fase, as informagdes levantadas na etapasdalth da solugéo serdo analisadas
para a estruturacdo do sistema. Segundo Colangdleto(2001), as principais atividades des-
ta fase séo:

» Parametrizacao do sistema;

» Configuracdo detalhada — adaptacdes e/ou custobeizac

* Fechamento dgaps— configuragao das informagdes levantadas nadas#ese-

nho da solucéo no sistema e validacéo destes pnoeeids;

* Autorizagdes — configuracao de seguranca do sistema

* Avaliacédo da qualidade dos dados — avaliar se dssdantigos sao de qualidade e

padronizar os que alimentardo o novo sistema;

* Operacdo do ambiente de desenvolvimento;

» Desenvolvimento e testes de interfaces;

» Conversdes — importacéo e exportacdo de dados;

* Complemento/adicbes — desenvolvimento e/ou impjéaotde sistemas adicionais;

» Planejamento darchiving — extrair da base os dados que ndo sdo mais Aecess

rios;

* Planejamento dbelp desk- suporte aos usuarios do sistema;

* Execucéo do programa de comunicagao;

* Obtenc&o do compromisso das liderancas;

» ldentificacdo de necessidade de mudancas orgammeasie seu desenho;
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* Treinamento — planejamento e a preparacao do tneini@, abrangendo organiza-

cao, infra-estrutura e materiais.

2.4.2.4  Testes e implantacao

Esta fase abrange a execucgédo dos testes finaistdma, do treinamento dos usuérios
e da substituicdo dos sistemas em operacdo pamsi€RP. E a Ultima fase da implantac&o,
que culmina com o inicio de producdo do sistemaifero de pessoas nela envolvidas é
bem superior ao das fases anteriores, pois aléqupe do projeto participam todos os usua-

rios que serao treinados.

O aspecto fundamental dessa fase é que sera testagidantado ndo apenas um sis-

tema, mas toda uma forma nova de fazer negocios.

O principal produto dessa fase € um sistema testauplantado em uma organizacao
preparada para conduzir negécios de uma forma rmwagja, baseada em novas praticas
(Colangelo Filho, 2001).

Segundo Colangelo Filho (2001), as principais d#iges desta fase sao:

» Planejamento e execuc¢do dos testes finais do sist@sitratégias de testes; plano
de testes; execucao de testes e correcoes; lirdpetados.

* Preparar o ambiente para treinamento e amplidraastrutura,;

» Desenvolver os procedimentos operacionais a sedata@ds quando 0 sistema
entrar em producao;

» Estruturar dhelp desk

* Manter o engajamento das liderancas;

* Preparar as mudancgas organizacionais;

» Treinamento — materiais de treinamento; treinamdototreinadores; treinamento
dos usuarios.

* Inicio da producéo — carregar os dados; fechaistansas legados; iniciar a pro-

ducéo do sistema ERP.
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2.4.3 Pos-implantacao

A poés-implantacdo € a fase em que a organiza¢cd&a @asonviver com 0 Novo siste-
ma ERP e perceber os acertos e eventuais errogidom@urante as fases de pré-implantacao
e implantacdo. Os acertos, logicamente, podemeselbrados, porém os erros devem ser cor-
rigidos com rapidez, sob pena de ndo serem reabzad beneficios esperados (Colangelo
Filho, 2001).

Para Souza e Saccol (2003), esta pode ser cordadaratapa de utilizagdo, onde o
sistema passa a fazer parte do dia-a-dia das @esragontudo, isso nao significa que todas
as suas possibilidades de uso foram reconhecidae@m corretamente equacionadas. Orli-
kovski e Hofman (1997) relatam a dificuldade dehsmer de anteméao todas as possibilidades
de uso de novas tecnologias de informacdo na emdEsse conhecimento s6 se estabelece
apos certo tempo de uso continuado da tecnolograngio de idéias que surgem durante o
processo de utilizacdo. Portanto a etapa de wi#izaealimenta a etapa de implantacdo com
novas possibilidades e necessidades e que podamssbidas por novos médulos, pela pa-

rametrizagéo ou pela customizacéo.

Segundo Colangelo Filho (2001), as organizacdesré&nhecido que a entrada em
producao nédo é o fim da jornada e, ha duas boéssgmara isto. Em primeiro lugar, a materi-
alizacdo dos beneficios previstos ndo é automateanodo que apos a implantacdo sdo ne-
cessarias diversas acdes para garantir o retosimdestimentos. Em segundo lugar, embora
os sistemas ERP tenham uma natureza relativament&pente, o ambiente em que as orga-

nizacdes operam é dinamico e ndo ha como evitaangag.

Colangelo Filho (2001) destaca alguns grandes ntygude atividades importantes na
fase de pos-implantacao:

+ Estabilizacdo e Materializacdo dos Beneficios

0 Suporte ao inicio de producéo;

o Gerenciamento da queda de desempenho dos usuarios;
0 Recuperacdo do desempenho dos usuarios;
0

Treinamento pos-implantacao;
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o Trabalhos complementares ao inicio de producaasted no sistema; ajus-
tes nas operacgdes e organizacao;
0 Avaliacéo dos resultados da implantacéo.
* Sinergia
o Instalacdo de aplicacbes complementares integemlastema ERP Ba-
ta Warehouse; Business Inteligence; E-Business; CRitomer Relati-
onship Management); Supply Chain Managem€pinpras eletronicas;

» Atualizacbes do Sistembpgrades)

o Tipos de atualizagfes do sistema — técnica; fuation

0 Grau de dificuldade para atualizacao do sistema;

o0 Modelo do projeto de atualizacdo da versédo — frdatgeréncia; frente de
redesenho de processo; frente de tecnologia dariaf@o; frente de trei-
namento;

0 Ambiente técnico.

Engenharia deSoftware (ES)

Conforme Pressman (1995), a engenharisafewvarecompreende um conjunto de

etapas para o desenvolvimento de um produtsoftevare.Essas etapas envolvem métodos,

ferramentas e procedimentos que possibilitam aalen¢ gerenciamento do processo de pro-

ducéo de unsoftwaree oferece ao profissional desenvolvedor basegaomstrucao dsoft-

warede alta qualidade produtivamente.

A seguir, serdo analisados brevemente, segundsrRae (2005), os métodos, ferra-

mentas e procedimentos:

» Métodos proporcionam os detalhes de “como fazer” paratrom osoftware Os
métodos envolvem um amplo conjunto de tarefas mglaeém: planejamento e es-
timativa de projeto, andlise de requisitossdéwaree de sistemas, projeto de es-
trutura de dados, arquitetura de programa e atgorde processamento, codifica-
céo, testes e manutengao;

» Ferramentasproporcionam apoio automatizado ou semi-autoradtizaos méto-

dos. Quando as ferramentas sdo integradas de fprena informacéo criada por
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uma ferramenta possa a ser usada por outra, ékestido um sistema de suporte
ao desenvolvimento deoftwarechamado engenharia deftwareauxiliada por
computador (CASE €omputer-Aided Software Engineerjng

» Procedimentasconstituem o elo de ligacdo que mantém juntomémdos e as
ferramentas e possibilita 0 desenvolvimento rad¢ienaportuno dcsoftwarede
computador. Os procedimentos definem a sequénciguenos métodos serédo a-
plicados, os produtos que se exige que sejam emse@ocumentos, relatorios,
formulérios etc.), os controles que ajudam a asaeguqualidade e coordenar as
mudancas e os marcos de referéncia que possibdibangerentes dmftwareava-

liar o progresso.

Estes elementos (métodos, ferramentas e procedig)artnstituem as etapas citadas,
muitas vezes, nos ciclos de vida da engenharisoftevare.Os modelos de ciclos de vida,
também sdo chamados de paradigmas de engenhas@tdare. A seguir serdo descritas,
conforme Pressman (1995), etapas e caracterisiisasiclos de vida classico e modelo espi-

ral.

2.5.1 O Ciclo de Vida Classico

A FIGURA 3 ilustra o ciclo de vida classico da emigaria desoftware.As vezes
chamado de modelo cascata, este ciclo de vidaregue abordagem sistematica, sequencial
ao desenvolvimento deoftware onde cada etapa é uma fase distinta e somergeoapémi-
no de uma a préxima se inicia. E o paradigma derdrmayia desoftwaremais antigo e o mais

amplamente usado.
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FIGURA 3 — Ciclo de Vida Classico
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Fonte: Pressman, 1995.

Elicitacdo de requisitos ou engenharia de sistefmasestabelecimento dos requi-

sitos para todos os elementos do sistema, ouarjracdo das caracteristicas que
devem constar no sistema. Possibilita uma visdbagldo sistema (tarefas, inter-
face com o usuario, interface conmardwaree interface com o banco de dados) e
uma analise em alto nivel;

Andlise de requisitos dmftware € intensificada e concentrada especificamente no

software.O engenheiro ou “analista” responsavel deverandetetodos os requisi-
tos levantados em etapa anterior. Estes requisiios) para o sistema como para o
software sdo documentados e revistos com o cliente;

Projeto consiste na determinagdo de solugbes para aug@soldos problemas,
como a definicdo da arquitetura sleftware criacdo de algoritmos, definicdo de
estruturas de dados e estrutura modular. Deverdedigtida a linguagem para a
codificacdo e 0 equipamento no qual o sistemeerégerado;

Implementacéo ou codificacdo projeto devera ser traduzido numa forma legivel

por maquina, ou seja, € a codificacdo dos algostdefinidos em etapa anterior.

A documentacdao interna nesta etapa é fundamental.

Testescompreende os testes concentrados nos aspegimsslinternos e aspectos
funcionais externos dsoftware E a integracéo de todos os modulos do sistema e
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testes completos para a verificagdo se o sisteemal@tas necessidades dos usua-
ros e ndo possuem erros de execugao;

» Manutencaoconsiste na eliminacdo de erros detectados psiadrios quando o
sistema ja se encontra em uso. E a realizacdo ternias ou criacdo de novas
versoes. Nesta fase, geralmente surgem mudangablerpas devido as mas es-

pecificacdes de etapas anteriores.

2.5.2 0O Ciclo de Vida Modelo Espiral

Este ciclo de vida modifica a visdo tradicionalutie modelo sequencial, por proces-
sos emloop. Tenta juntar as vantagens de outros modelos @adicm novo elemento, a
analise de riscos. Outra vantagem deste model@ &€lguorganiza as etapas ou atividades de
modo que estas sejam revistas e melhorpdasdicamente tornando o processo ciclico, co-
mo mostra a FIGURA 4.

FIGURA 4 — Ciclo de Vida Modelo Espiral
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» Planejamentodeterminacdo dos obijetivos, alternativas, r@stgce definicdo de

estratégias;

» Andlise de riscasanalise de alternativas e identificacdo/resolw#oriscos;
* Engenhariadesenvolvimento do produto. Criacéo dos protétipo

» Avaliacéo feita pelo clientevaliacdo dos resultados da engenharia.

Segundo Pressman (1995), o ciclo de vida modelicaégpa abordagem mais realisti-
ca para o desenvolvimento de sistemas softevareem grande escala, principalmente porque
capacita o desenvolvedor e o cliente a entendeeagir aos riscos em cada etapa.

2.6  Causas e principais problemas na implantacao dgstemas ERP

Para Souza (2000), alguns problemas na implantde&stemas ERP podem ser des-

tacados:

» Processos de implantacdo demoradtecorre da necessidade de introducédo de

mudancas organizacionais, pois as empresas, hoem@rarientadas a uma viséao
hierarquica e departamental, sdo obrigadas a aespt@a uma visdo orientada a
processos, isto €, conjunto de atividades que eriezmtegram os departamentos.
Para diminuir o tempo de implantacdo, também éssac® o acompanhamento e
geréncia de um cronograma de implantacéo e o congtrmento de todas as pes-
soas envolvidas, principalmente da dire¢ao da esapre

» Necessidade de Avaliacdas empresas sabem o que querem? Muitas vezes néo.

N&o é realizado um bom estudo de viabilidade ou andise e mapeamento do
processo. Conforme ja citado, na pesquisa de Calda®od (2000), 36% dos
consultados responderam que “a firma ndo sabiamesiie 0 que estava com-
prando” ou “o que poderia ser esperado do sistema”.

» Auséncia de flexibilidade e integracdo com outnalgcativos no caso de pacotes

de softwareeste problema se agrava. A empresa deve redesssprocessos e
reestruturar os aplicativos antigos.

* Mudanca Culturaltalvez este seja um dos principais problemas.leipp (1997,

p. 52) afirma que “as implantacdes de sistemas gR&mente exigem das pesso-
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as que elas criem novas relacdes de trabalho,adividformacgdes que antes esta-
vam bem guardadas e tomem decisdes que nunca hsidamxigidas antes”.

+ Dificuldades na parametrizacdo, nas operactes aetarsacdo (suporte) e atuali-

zacdo de versdesima cautelosa parametrizagcdo do sistema € inmpitana,

pois ela aproxima o software as particularidadesrdpresa. Quanto ao suporte é
necessaria uma equipe experiente. Ja, as atuagagévem ser programadas e
devem ser realizados varios testes em uma basadds dxtra-oficial para em se-

guida ser implementada oficialmente.

Conforme Buckhout, Frey e Nemec Jr. (1999), o so®ERP integra as diferentes
funcBes da empresa para criar operagfes maisreéisieNo entanto, sua implementacéo é
considerada problematica por duas razdes principais

* Algumas empresas ndo fazem as escolhas estratégicessarias para adaptar o
software a empresa ou o contrario. Tampouco retdasetodos 0s processos ope-
racionais, ficando praticamente impossivel modifeaistema apos a constatacéo
do erro;

» O processo de implementacdo pode escapar ao @puoojue, muitas vezes, 0S
diretores encaram a implantagéo destes sistemasng®isob o ponto de vista de
um projeto de tecnologia e ndo como um projeto esgsial. Com isso, ao se per-
der de vista 0s objetivos empresariais que resuftara necessidade de se adquirir
tais sistemas, muitos diretores comecam a aprassgylantacao, correndo o risco

de super ou subvalorizar certas funcdes operasionai

Segundo Tachizana e Scaico (1997), um dos gramdeemas com que se defrontam
as empresas em uma implantacdo de ERP é que agquis&maioria delas tem de si mesmas
€ extremamente “segmentada, setorizada ou atomisttd visao leva a conflitos de interesse
e divergéncias operacionais, pois 0 comportamegpartamental ndo € interpretado em face
de sua inser¢cdo no contexto “empresa como um toelo’ se percebe como trabalho é feito e
atravessa as fronteiras funcionais. Fica difigualizar a integracéo entre cliente, produto e o

fluxo de atividades empresariais.

Para Laughlin (1999), existem trés principais psrde preocupacao na implantacéo

de sistemas ERP:
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1. Funcionalidadeconsiste em ndo aderéncia ou adequacao do siaEs@Eocessos

da empresa. Conforme jA mencionado anteriormeétegrrealizado um bom es-
tudo de viabilidade e levantamento de requisitpsirecipalmente o levantamento
do processo do cliente.

2. Resisténcia Organizacionaonsiste em ndo aceitacao do sistema pelos membro

da organizacédo. Esse fator é extremamente poderosangivel. Segundo o autor,
devem-se basear as taticas de reducao de resast@moisuas causas. Uma delas
seria referente ao negacio, pois os funcionariagepoacreditar que a mudanca
pode prejudicar 0 processo e ter um impacto nemftivo aos clientes. Outros re-
sistem por motivos pessoais, uma vez que a imgidaotdo ERP traz uma “demo-
cratizacdo” da informacé&o, que elimina ou pelo rsemaluz o poder conseguido
pelas verdadeiras “ilhas de informacao” que existarempresa. Muitas vezes, in-
clusive, é notorio que, apos a implantagdo do ERFE0 necessérias menos pesso-
as para desempenhar a atividade agora automatizéaado o receio de demis-
soes.

3. Tecnologia desenvolver a tecnologia apropriada e integradaRP requer que se
tome cuidado com:

» Capacidade de processamento dos equipame@tnscessario atentar para
o fato de que os sistemas ERP podem ter gargalpsodessamento, prin-
cipalmente durante processos de fechamento ou l@agsm de informa-
¢bes. Uma capacidade mal dimensionada pode aktamente seu de-
sempenho e, consequentemente, a imagem do prB@tautro lado, su-
perestimar a capacidade também é um grave probpmisags recursos ne-
cessarios tém um custo relativamente elevado.

* Integracdo com outros sistemascomplexidade cresce a medida que cres-
ce a especificidade de negdcio da empresa da eanguesnao é contem-
plada pelo sistema ERP e é atendida por outrasnsast paralelos. Em si-
tuacdes extremas, pode-se chegar a uma situadé@vdetantos sistemas
paralelos, que o ambiente volte a apresentar ommaseproblemas que o
ERP deveria solucionar, como inconsisténcia erdrdanlos, ndo obtencao
de informacdes em tempo real, necessidade dezatc@ddis ndo automati-
cas etc. Outra complexidade é que os ERPs evokiessim podem passar
a incorporar novas funcgdes e informagdes que refi@aanterior ndo eram

necessérias. Existe uma possibilidade de que aatadhzacdo de versao
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do sistema ERP a empresa tenha que analisar elgans a&asos, repro-
gramar as aplicacdes de integragao entre os sstema

» Migracdo de Dadosmuitas vezes, os dados dos sistemas anteriooea-na
presentam consisténcia, estdo desatualizados,copasduem todas as in-
formacOes requeridas, o que dificulta sua migra;@onversao para o Sis-
tema ERP. Como o resultado do novo sistema depkndansisténcia e da
confiabilidade dos dados, mesmo que seja um sincpléastro de clientes,
gualquer problema existente nos dados dos sistantegores podera cau-

sar problemas em cascata, ou seja, ampliadossteonsi ERP.

Conforme Souza (2000), a pesquisa da DELOITTE CONING (1998) apresenta
um resumo do que as empresas consideram como wubst&cdificuldades durante e apds a
implantacdo de sistemas ERP. Em ambos os casaspest@s relacionados as pessoas e a
organizacao foram considerados mais importantegudoos aspectos tecnoldgicos. Antes da
implantagcdo, o gerenciamento da mudanca, a ademgacaff interno & nova filosofia do
sistema e o gerenciamento do projeto foram coraidsr as maiores dificuldades. Apds a
implantacdo, o gerenciamento de mudancas contioome enaior dificuldade, seguido pela
necessidade de treinamento, qualidade do supatecodo pelo fornecedor e caréncias na

funcionalidade do software (este ultimo consideramno aspecto tecnoldgico pela pesquisa).

Outro “problema” é que em muitas implantacdes tera-secessidade de personaliza-
céo (“customizacéo”) de parte do sistema ou de auho do ERP. Isso é necessario quando
determinados processos sloftwarendo se adaptam de maneira nenhuma a empresa, mesmo
fazendo o uso da parametrizacdo. Geralmente, es&ssidade surge no modulo producéo,
pois € nessa area que possuem maiores detalhesfiespee variantes nos processos de em-

presa a empresa.

A personalizacéo é a adaptacéo do sistema as emss especificas da empresas,
sendo necessario intervir com programas ou rotjnasse integram ao ERP. Muitas

atividades da empresa ndo sdo contempladas pedmaisnao bastando apenas con-
figura-lo através de parametros. Esta etapa nerpreeénrealizada pela produtora

do ERP, muitas vezes uma consultoria homologadaleecedora da solugéo é con-

tratada para este trabalho (Padilha e Marins, 20058).

2.7  Sistemas integrados de gestdo (ERP) e as pecqagea medias empresas (PMES)
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Segundo Mendes (2005), nas ultimas décadas, eatarsdiscurso enfatico e muitas
vezes repetitivo acerca da busca pelas empresaolpgdes que as capacitem a obterem ga-
nhos em competitividade permitindo assim uma atuagénpativel com as exigéncias mun-
diais e a intensa concorréncia instalada com aatatdo dos mercados. Nessa busca por
competitividade e melhoria no desempenho orgarminati uma das estratégias adotadas por
diversas empresas consiste em focar seus esfagdogao de novas tecnologias capazes de
incrementar o desempenho organizacional. A tecraml@glquirida de forma coerente com a
estratégia e com 0S recursos organizacionais perdens parametro vital para assegurar ni-
veis de competitividade compativeis com os paradggempresarias da atualidade.

Para as organizacdes de pequeno e médio portegrpanacado de recursos tecnologi-
cos pode ser um fator de diferenciacdo contribyisamificativamente, para manter padroes
de competitividade compativeis com as grandes gebes e pode constituir a diferenca

entre sobreviver e desaparecer.

Visando responder a essas pressdes do mercaddEsssdo cada vez mais impulsio-
nadas a adquirirem solucdes tecnoldgicas, e, as$amem, esperando obterem uma séria de
beneficios e melhorias organizacionais. Segundquiess realizada por Mendes e Escrivao
(2002) em PMEs do estado de S&o Paulo, estas aitaamplo espectro de melhorias obtidas
com a adocéo de sistemas ERP. Essas melhorias pedemgrupadas em:

1. Evolucdo da base tecnoldgica que permite

* Reducao no tempo de processamento das informacdes;

* Obtencéo das informacdes em tempo real;

» Agilidade nas tarefas da empresa, pela otimizacami®rmizacdo dos
procedimentos internos.

2. Integracdo entre as diversas areas da empresa

* Auxiliada pela adocao de um unico sistema em togla@resa;

» Auxilia o controle e integridade das informac¢fesiselimina redundéancia
dos dados;

* Permite a reducéo do fluxo de papéis.

3. Impacto no controle e gestdo da empresa que pogemebido por

» Diminuicdo no retrabalho de tarefas administrativas
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* Melhoria no desempenho da empresa,;
» Crescimento da empresa, possibilitado pelo congmiesuas tarefas;
» Centralizacao das atividades administrativas;
» Otimizagao da comunicagao;
 Tomada de decisdes com informacdes obtidas em tezafjo
» Maior comprometimento e responsabilidade do furaionno apontamen-
to.
4. Impacto na administracdo de recursos humanos deesaypercebido por

* Reducao de custos por meio da reducdo de mao-desal® horas extras;
* Racionalizacdo de recursos;

* Melhoria do nivel técnico dos funcionarios em infética.

Contudo, muitas PMEs adquirem e implantam ERPspa@ditar que essa é uma ten-
déncia natural, mas ndo ha planejamento, prepasaiivhamento com o negdécio da empre-
sa. Além disso, os usuarios néo recebem treinanpartddico para aproveitamento dos re-
cursos e ndo ha mudanca cultural, ocorrendo apeasomacado de tarefas rotineiras. I1sso
pode ser atribuido a uma questao de desvio de poi®muitas dessas empresas nao definem
para que serdo usados o0s equipamentos e sisteteasdancompra-los (Beraldi e Escrivao,
2001).

Também, é inconseqiente desconsiderar algumagearégtcas particulares e peculia-
res das PMEs mediante a implantacdo de sistemas EREipalmente aquelas referentes a
disponibilidade de recursos para investimento esndlegia. Portanto, a aquisicdo de solu-
¢cOes tecnologicas, como por exemplo, a implantagd&BRP nas PMEs é um fato que gera

preocupacéao e cuidados.

Segundo Proudlock, Phelps e Gamble (1999), a éesist e cautela das PMEs em in-
vestir em Tl (Tecnologia de Informacdo) se dao gy@mente por cinco fatores: falta de
tempo dos gestores, falta de conhecimento sobrialfd, de recursos financeiros, percepcao
de que os beneficios ndo superam os custos e paacdp que o0s recursos de Tl serdo subuti-
lizados na empresa. Os dois primeiros fatores leyaautores a identificar a necessidade de
consultores, logo entendida como limitada peloeiencfator, ja que na maioria das vezes

consultores qualificados nao oferecem custos cdugiatcom a realidade das PMEs. Isto
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torna as empresas dependentes de conselhos desddones de TI, que geralmente tém uma
visdo parcial. Ou ndo conhecem bem a realidadagleshpresas, ou negligenciam a avalia-
cdo da adequacédo da sua oferta as necessidadempi@sas, tentando empurrar os produtos

e servicos que oferecem.

Para Oliveira e Duarte (2005), a falta de infratggta, a pouca capacitacao interna, o
elevado preco médio de um pacotesdiware ainda incompativel com a realidade da maio-
ria das PMEs e, o medo de intensificar os investioeeem Tl advindos do alto indice e risco
de fracasso nos projetos de implantacdo sdo ceoadme 0os maiores obstaculos a implanta-
¢éo de sistemas nas PMEs.

De acordo com Mendes (2005), as principais bag@mdificuldades enfrentadas pelas
PMEs na implantacdo de sistemas ERP estao relaeisr@a planejamento do projeto de im-
plantacdo inadequado; equipe de implantacdo cadaahexperiente; resisténcia dos funcio-
narios ao sistema e os impactos organizacionaisnoiesao avaliados previamente pelas em-
presas. Segundo pesquisa realizada pelo mesmq fmitevidenciado de que as PMEs nao
possuindo recursos financeiros para contratacésedecos e mao-de-obra especializados,
ndo realizam uma andlise adequada que precedg;acadesses sistemas. Apds a aquisicao,
iniciam a implantagdo sem um gerenciamento adegeakperiente, comprometendo os be-
neficios a serem obtidos com a adocao desses asstado explorando, assim, todas as suas

potencialidades.

Para Mendes e Escrivdo Filho (2002), as principi#fisuldades enfrentadas pelas
PMEs em um projeto de implantacdo de sistemas EREhadestes motivos principais:

* Encaram a implantagdo de um ERP como um projeiafdemética e ndo como
um projeto de mudanca organizacional;

* As PMEs néo fazem a analise e a adequacado de smesgos para a adocdo do
sistema, e se o fazem, trabalham de forma sugrfici

* Nao é realizado um planejamento adequado, ou rs&pase tem uma geréncia de
projeto atuante, organizando as atividades e limddatempo a execucao destas,
buscando recursos e principalmente o comprometorsgmtodos os envolvidos no
projeto de implantacao.
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* As PMEs nao possuem recursos financeiros para preote um bom sistema de
gestao, para a aquisicao lterdwaree para a contratacdo de equipe especializada

em implantagao.

Em pesquisa realizada por Mendes e Escrivdo FA002), a dificuldade mais citada
pelas PMEs na implantacdo de ERPs foi a resist@usafuncionarios. Além desta, outras
dificuldades foram observadas:

1. Planejamento do projeto inadequado

* Inseguranca dos funcionérios em relacdo ao manasiotilizacao do sis-
tema;

» Participacdo do fornecedor na selecachdmwaremais adequado para o
sistema;

e Alto custo para customizar e desenvolver relatorios

* Perda de foco resultando em estouro no custo eazo pe implantacgéo.

2. Contratacao de equipe experiente

» Dificuldade no atendimento pelo fornecedor - terdpaesposta do forne-
cedor é lento, o suporte técnico ndo é adequadonsultor € desprepara-
do;

» A consultoria externa é cara e o projeto tem déoeer acompanhado, en-
volvendo pessoas com conhecimento técnico e decimego

3. Resisténcia dos funcionéarios

» Adaptacdo as mudancas na rotina do trabalho, déeterda introducdo do
sistema,;

* Resisténcia da alta administracdo e dos funciomdnais antigos por nao
terem conhecimentos bésicos em informatica;

* Funcionarios sem qualificacao técnica para darrseigoutilizar o sistema;

» Falta de confiabilidade nas informacdes extraidesistema.

Portanto, a implementagcéo de um sistema ERP nuntaeijuer um cuidadoso pla-
nejamento, com clareza de objetivos e propositas.sistema ERP néo pode ser tratado co-
mo uma mera implementacédo de saftwarede prateleira, requer um envolvimento total da

empresa, pois influencia mudangas no seu sisteaatéonico.
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2.8  Metodologias para implantacéo de sistemas ERP

De acordo com Colangelo Filho (2001, p. 71) “metodia pode ser conceituada co-
mo um conjunto de procedimentos e ferramentagatifis para coordenar esfor¢os a fim de
atingir uma meta especifica”. As metodologias délizadas para gerenciar os esfor¢os e os
riscos de uma implantacéo, afim de que sejam dtisgds beneficios propostos com a adocéo
de sistemas ERP. A maioria dos fornecedores densast ERP dispde de uma prépria meto-

dologia de implantacao e licencia seus clientea p#liza-las.

Sera apresentado a seguir, conforme Souza e §30604d), um resumo das metodolo-
gias utilizadas pela RM Sistemas e pela Microsgggundo o IDG (2002), em 2001 ambas
foram classificadas como as duas melhores forneaedie sistemas ERP por posicionamento

estratégico para o segmento de PMEs.

Metodologia para implantacéo de sistemas ERP nsego Metodus RM (200@pud
Souza e Saccol (2003):
» Pré-vendaetapa em que se realiza uma série de atividadasdeterminar o esco-
po, as caracteristicas e o valor do projeto.

o Escopo:envolve a definicdo do que se implantara com hlaséevanta-
mento das necessidades do cliente, a apresentagdodatiulos e do siste-
ma, bem como a apresentacao do cronograma padigamtadulo(s);

0 Levantamento de Informacfempds a definicdo do escopo, é realizado um
levantamento mais detalhado sobre os processodieshbecpor meio de
questionarios especificos por modulo ou funcaoisteraa. Envolve tam-
bém a validacéo dos processos levantados comrmieckea definicdo das
customizagbegue serdo necessarias (adaptagdes no sistemgysarie
opere de acordo com 0s processos da empresa);

o Book de relatérioso sistema ja possui uma série de relatorios, cqame
sentado a empresa-cliente para que ela possa @soslue séo de sua ne-
cessidade. Sao definidas também as customizactedaptacoes necessa-

rias para os relatorios e eventuais novos relaprio
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o Projeto do clientena ultima etapa desta fase de pré-venda, é gerado u
documento que formaliza o levantamento realizadé.e8se momento, o
cliente ainda ndo fechou efetivamente a compra.

Implantacdo envolve as atividades da implantagdo propriameitée a@pds o fe-
chamento da compra do ERP por parte da empresueclie

o0 Abertura do projetoenvolve a realizacdo de uma reunido de abertura com
0s principais usuarios e gerentes e até mesmouisetla empresa-cliente,
bem como a definicdo do organograma do projeto;

o Parametrizacdo:envolve configurar os parametros do sistema dedacor
com as praticas e regras de negocios da empresgecldevidamente le-
vantadas anteriormente;

o Alimentacdo de dados basicamnvolve converter os dados do sistema an-
terior, ou entdo a digitacdo dos dados cadastoai®wmo sistema;

o Implantacdo de relatoriosenvolve a instalacdo dos relatorios especifica-
dos no levantamento;

o Simulacao:¢ efetuada uma simulagdo de operacdo no novensiste

o Producao:validada a simulacédo, o sistema entra em prodwtaseja, em

efetiva operacéo.

Metodologia para implantacao de sistemas ERP Mgapsegundo Haberkorn (1999)

apudSouza e Saccol (2003):

1.

Levantamento das necessidades do cliesrigolve a avaliacdo da situacédo da em-

presa-cliente, o levantamento de praticas e ratgasegocio, 0s principais relato-
rios e instrumentos gerenciais, suas necessidares@mnizacdes necessarias;
Planejamento além da definicdo dos objetivos a serem alcancatkssa etapa
séo especificados, modulo a modulo, o cronogramepkntacéo, definindo ati-
vidades, 0s prazos e os critérios para validac&stiema por parte dos usuarios;
Conscientizacaoenvolve o comprometimento com o projeto da altaiagtnacao

da empresa e de todos os profissionais envolvidos;
Treinamento consiste em treinamento dos usuarios sobre asofuasiades do
sistema pertinentes a suas atividades operaciemgigenciais;

Desenvolvimento de solucbes especifieas/olve desenvolvimentos especificos

(customizacdes) que devem ser implementados pagtaacd sistema as caracte-

risticas particulares do negocio da empresa;
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6. Acompanhamentdasicamente, € o acompanhamento das etapas desaoitiési-

ormente para verificar o cumprimento do planejament
7. Validacao envolve a analise critica da implantacdo, com codrdo que foi pla-
nejado com o que foi executado, o que permite dicagao do nivel de alcance

dos objetivos previstos.

Conforme Souza e Saccol (2003), as metodologiasigdrndo garantem o sucesso da
implantacdo de um sistema ERP. E fundamental adawi@ da equipe de implantac&o, cujos
membros precisam ter grande conhecimento ndo apgersadtwareque esta sendo implanta-
do, mas também de negocios, tanto em nivel funcigoa exemplo, financas, recursos hu-
manos, materiais), quanto em nivel dos segmenteguais a empresa atua (por exemplo,
varejo, industria de bens de consumo, servicos &esmo assim, a metodologia é um ins-
trumento € um instrumento importante para que dain@cdo siga um plano e ndo ultrapasse

prazos e custos, além de trazer ao mesmo tempenesidios esperados.

Serao apresentadas a seguir versdes mais compdstasetodologias da RM Sistemas

e Microsiga, empresas desenvolvedoras de sisteRRas E

2.8.1 Metodus RM — RM Sistemas

Metodologia de implantacdo segundo Metodus RM (R007

2.8.1.1  Objetivos

* Documentar todas as informacfes sobre o projetglede levantamento de pro-
cessos até o encerramento da implantacao;

» Padronizar o método de trabalho de implantacaooeiastas unidades da RM —
Matriz, Filiais e Representantes;

» Definir responsabilidades e deveres;

* Otimizar o tempo de todos os envolvidos no projeto;

* Melhorar os resultados dos nossos clientes.
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2.8.1.2 Publicacao e instalacao

O Metodus RM esta publicado no RM NET, ficando digpel para consultasdown-
loadsatravés do portal. O caminho é:
» Departamentos > IMP - Implantag&o e Servi¢os > MetdRM

¢ O instalador também esta disponivel no FTP da Rid @datriz e Filiais.
2.8.1.3 Fases do projeto

A etapa da implantacdo € resumida em 4 fasesa@@ioj planejamento, execucgéo e
encerramento. Estas estdo representadas na FIGUR#d&s as fases sédo caracterizadas por
reunibes de avaliacao junto com o cliente. Duranfi@se de execucado o envolvimento conti-

nuo dos usuarios é fundamental para a aprendizagemplantacao dos aplicativos.

FIGURA 5 — Fases da etapa de implantacao

Gerenciamento do Projeto ’

iniclacda Planejaniento . txpcucdo

 Reunidsde Levantamento
Preporacio de Processos

Rounide dn'_ y Documentacio
l.barturn de Processaos

g
|: ] %

Rednide e 1
Passagem

Programacdo dos ;
Treinamentos b

Elgboracio de
Plano de Projeto

Fonte: Metodus RM, 2007.
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2.8.1.31 Iniciac&o

Duas reunides ocorrem nesta etapa para organegguipe e divulgar as primeiras in-
formagOes sobre o projeto:

* Reunido de Preparaca@aracterizada por apresentar o gerente de projgetme-

todologia de implantacao, esclarecer as regrasajetp, solicitar a infra-estrutura
para a equipe e designar a equipe do cliente gymiticipar do projeto;

» Reunido de Aberturacujo objetivo é reunir a equipe do cliente, apresaao-lhes

informagdes quanto ao objetivo do projeto, sua m@oecia para a empresa, prazos

e impactos da implantacdo de um sistema de gedt&grada.

2.8.1.3.2 Planejamento

E composto por trés etapas:

» Levantamentotem como objetivo efetuar o levantamento dos psmsesxistentes

no cliente, coletando as informacdes e transforimasdem conhecimento. O re-
sultado final € um documento completo e detalhagosgrvira de ajuda para a pa-
rametrizacao do sistema, o qual define premiseasjgdes e responsabilidades no
projeto. O levantamento permite a definicdo do psatetalhado para a implanta-
cao de cada aplicativo e esta € uma das maisasrific projeto. A documentacao
deve ser validada pelo cliente.

* Programacéo dos treinamentosesta etapa devem ser definidos os usuarios que

irdo participar do treinamento de cada aplicateleq seréo futuramente replicado-
res de conhecimento), assim como datas e horarasgarantir o sucesso da im-
plantacao.

» Elaboracdo do plano de implantacdapés a validacdo do escopo, 0 gerente do

projeto devera elaborar o Projeto de Implantac&te glano relne e organiza toda
a documentacéo do projeto, contemplando cronograsnganogramas, matriz de
responsabilidades, eventos de comunicacao e foriomldue serdo utilizados no

decorrer do projeto.
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2.8.1.3.3 Execucéo

Envolve quatro etapas:

» Instalacdo do Sistemanstalacdo dos aplicativos do CORPORE RM e baneos d

dados nos servidores e estacdes do cliente. Dexistir dois bancos de dados em
operacgéo (um de producgéo e o outro para fazeistesjgpara assegurar 0 processo
de implantacdo sem perdas de informacao.

» Processosparametrizagdo dos aplicativos, simulagéo e vaiolafps processos
com base nas informacdes coletadas na etapa agdmento. Os recursos envol-
vidos nesta etapa sdo os consultores da RM e asiasehaves do cliente. Nesta
fase poderdo existir processos de importacao desd#el outros sistemas (envol-
vendo conversao de informacao) ou digitacdo / ¢emkapelos usuarios.

» Testes Integradosao final da implantacéo, devera ser feito um tegegrado, de

forma a simular e validar as integracdes entresafoaplicativos do CORPORE
RM.

e Acompanhamento da producaadurante um periodo os consultores da RM acom-

panhardo os usuarios nas tarefas diarias (estedpesera definido no cronogra-
ma). Poderao existir tarefas criticas ,quependendo da dificuldadeerdo acom-

panhadas mais de uma vez, exigindo nova negociiBoras para o projeto.

2.8.1.3.4 Encerramento

Esta etapa formaliza a entrega do projeto, regidtr@ aceite do cliente:

« Encerramento do projetmesta etapa é realizada uma reunido para formalizar

encerramento do projeto, bem como apresentar oka@gss obtidos, pontos posi-
tivos, falhas e problemas ocorridos. O objetivegistrar a satisfacao do cliente e
tratar as licbes aprendidas.

 Encaminhamento ao suporte:cliente € orientado sobre o uso do Suporte RM,

bem como devera proceder em caso de novas demdedaplantacdo. O cliente
deverd se sentir seguro nesta transicédo, tornaadspirente o processo de encer-
ramento do projeto.



2.8.2 MIM — Metodologia de Implantacao Microsiga

Metodologia de implantacdo segundo Haberkorn (1999

2.8.2.1

2.8.2.2

2.8.2.3

Levantamento das necessidades do cliente

Avaliacéo da situacédo da empresa,;

Levantamento das praticas atuais;

Identificacdo das regras de negdcio praticadas;
Conhecimento dos principais relatorios e instrumegerenciais;
Levantamento das necessidades da empresa;

Identificac@o das necessidades de customizaca@edmios especiais.

Planejamento

Definicdo dos objetivos a serem alcancados;

Definicdo das etapas (modulo a modulo), especifican
0 As atividades a serem executadas;

Prazos para concluséo das atividades;

Definicdo das responsabilidades;

Acompanhamento das tarefas;

o O O O

Critérios para validacdo das atividades pelos igsiar

Conscientizacao

Envolvimento e comprometimento da alta administat@empresa;

Envolvimento de todos os profissionais envolviddg(osiga e cliente).

58
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2.8.2.4 Treinamento

e Treinamento dos usuarios em todas as regras deiogugrtinentes ao seu traba-

Iho:

o Corpo gerencial;

o Corpo operacional;

o Especifico do corpo operacional.

2.8.2.5 Desenvolvimento de solu¢des especificas

» Customizacgoes;

» Projetos especiais.

2.8.2.6 Acompanhamento

» Participacdo da equipe Microsiga (Gerente TécrGmmrdenador de Implantacéo,

Analistas de Suporte e Programadores — quandos#&t®s

2.8.2.7 Validacao

» Andlise critica da implantacao;

» Comparativo entrplanejado x executado.

2.8.2.8 Descricdo das atividades principais

A Metodologia de Implantacdo Microsiga € acionamgolapds a instalacdo dos pro-

dutos desoftwareadquiridos e contratados.
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O primeiro passo para a implantacdo é chamas@ntamento da Necessidades do

Cliente que determina as necessidades e prioridades gl@gam avaliando e selecionando as
necessidades e prioridades da empresa, avaliasele@onando todos 0s processos e regras
de negdcio que serdo desenvolvidos pela metodolGgso necessario, é nesta etapa que sao

definidas customizacdes e/ou definicbes de proggpsciais.

Cumprida a primeira etapa, o0 passo seguint@lamejamentgara determinar as prio-
ridades, através de um plano de acéo, onde possamvsstos os pontos de conflito e deta-
lhadas as atividades a serem cumpridas. Nesteieséafindamental que seja alcancada a

unificacdo dos objetivos da empresa, em todasass&eas de negacio.

Determinar detalhadamente as tarefas a serem alaspds responsaveis por sua exe-
Cucgao e 0s prazos para cumprimento das mesmabBa¥@ @desta etapa. Outro aspecto funda-
mental € a definicdo clara dos critérios a sereotaalds para a validacdo de cada etapa, pro-

cedimento a ser realizado pelo usuario da aredoegmponsavel pelo projeto no cliente.

Com o Levantamento das Necessidades e o Planefacmmtiuidos, e em paralelo o

processo d€onscientizacdsendo efetivado com todos os envolvidos (Microsigdiente),

chega o momento de iniciarTweinamentados usuarios em todas as regras de negdécio perti-

nentes ao seu trabalho.

A fase de Treinamento acontece em trés formas,\eanao oCorpo Gerencialtopi-
cos do que o produto oferece e que tipo de infofimagtrair dele)Corpo Operaciona(fun-
cionalidades dos produtos deftwarg e Especifico do Corpo Operacionéluncionalidades

dos produtos dsoftwareem ambientes simulados de producéo).
Ainda no tépico Treinamento, é importante considergrocesso de reciclagem que
pode ocorrer por mudancas na estrutura organizacionplementacdes nos produtos de

softwareou nos objetivos previamente estipulados.

O Desenvolvimentale customizag¢des e/ou solucdes especificas aeogteando o

grau de aderéncia alcancado pelos produtaofi@arecontratados néo € satisfatorio, ou de-
terminadas atividades da empresa sdo tao espsdijfiearequerem desenvolvimentos especi-

ais.
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O Acompanhamentacontece desde o primeiro instante da aplicacadItg trans-

mitindo segurancga aos usuarios, assistindo todageaacdes e processos contidos na implan-

tacdo, buscando sempre a melhoria continua.

A etapa final da metodologia évalidacdq que consiste na determinacdo do grau de
exceléncia na implantacdo dos produtossditware Em sintese, nesta etapa cumpre-se o

comparativo entre executade oplanejado.

2.8.2.9 Detalhamento dos modulos

Quando da implantacdo dos modulos, procedimentosic® sdo realizados, tais co-
mo:

» Definicdo dos parametros inerentes ao modulo;

» Definicao e preparacao de cadastros comuns a vandslos;

» Definicédo e preparacao de cadastros especificowdolo em questao;

* ldentificacdo de pontos de entrada;

* Analise de relatorios;

» Verificacdo de resultados e relatorios.



3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por finalidade mostrar quais reegrimentos que serdo utilizados
neste trabalho para que se possam atingir os wlgebropostos anteriormente. Ao longo do
mesmo, sera identificado o método cientifico segusera classificada a pesquisa (quanto a
natureza, quanto aos fins e quanto aos meios)oeriaflo um breve roteiro das principais

atividades a serem executadas ao longo do trabalho.

Conforme Jung (2004, p. 125), “Metodologia € o ooty de técnicas e processos uti-
lizados pela ciéncia para formular e resolver molals de aquisicdo objetiva do conhecimen-

to de maneira sistematica”.

3.1 Método cientifico

Para que possamos ordenar as etapas de nosso estido conhecimento é necessa-
ria a identificagcdo de um método cientifico. Emt@aserdo seguidos os principios do método
cientifico aplicado as areas de tecnologia (engeasa& computacdo) proposto por Jung
(2004). Esta proposta se difere do método cieat#iplicado as ciéncias em geral, uma vez
que, as “hipoteses” sdo substituidas por “metasjusdo Jung (2004, p.125), “As “metas”
passam a ser consideradas mais importantes, paigesdelas, é que sera avaliada a pesqui-
sa tecnoldgica, ou seja, até que ponto foram diisgiodos 0s objetivos propostos no proje-

to”.
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A seguir (FIGURA 6) sera apresentado um diagramestfaturacdo do método cienti-

fico, segundo Jung (2004):

FIGURA 6 — Método cientifico aplicado as engenlsmeaomputacao

Necessidade

Otimizacao

- Problema —— Metas
v
1 Projeto
v
Solucao | ———— Modelo
v
> Processo
Y
T Avaliacao | —— Protétipo

Fonte: Jung, 2004.

3.2 A pesquisa quanto a natureza

Quanto a natureza a pesquisa sera classificad&@mldgica. A partir de conheci-

mentos basicos, processos de pesquisa e tecnoégsdsntes sera proposta uma nova meto-

dologia para implantagcao de sistemas ERP.

Segundo Jung (2004), a pesquisa tecnoldgica teraljetivo principal a obtencéo de

um novo produto, processo ou hovos conheciment@saukiliar na obtencdo de um produto

ou processo. Assim, este tipo de pesquisa, alégeid novos produtos e processos, produz

conhecimentos que séo disseminados pelos pesgugsaticetamente em empresas, ou atra-

Vés de congressos, seminarios, consultorias psistérgia técnica e manuais técnicos.

Nem sempre uma pesquisa tecnolégica possui soradintalidade de ser desenvol-
vido um produto ou processo, pois existem outréisaides a serem consideradas,
como por exemplo: A difusédo tecnoldgica do conhecito obtido a partir do de-

senvolvimento realizado (Jung, 2004, p. 125).
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3.3 Finalidade da pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa sera descritiva ecatipla. A descricao se fara por meio
da caracterizacdo dos principais problemas ocarillwmante a implantacdo de sistemas ERP
em empresas de pequeno e médio porte (PMESs) e etasigtogias de implantacdo existen-
tes. Para Gil (2006, p. 42) “As pesquisas desestiém como objetivo primordial a descricéo
das caracteristicas de determinada populacdo @méno ou, entdo, o estabelecimento de

relacdes entre variaveis”.

Finalizando e estudo, a pesquisa se dara de forplgativa, sendo apresentadas pro-
postas, através de uma metodologia, para que Sejpenados os problemas, obtidos resulta-
dos significativos e beneficios na implantacaoigemas ERP em PMEs. Segundo Vergara
(2006, p. 47), a pesquisa explicativa “Visa esclarequais fatores contribuem, de alguma

forma, para a ocorréncia do fendbmeno”.

3.4 Meios da pesquisa

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliogréafida,fpiorealizado todo um estudo teo-
rico através da pesquisa em livros e artigos ¢ieosi Neste estudo, foi pesquisada uma série
de caracteristicas dos sistemas ERP, levantadmsnafpais problemas ocorridos na implan-
tacao destes sistemas em PMEs e observadas mefadale implantacéo existentes. Segun-
do Gil (2006, p. 44), “a revisdo bibliografica édavolvida com base em material ja elabora-
do, permitir ao investigador a cobertura de umaagdenfendbmenos muito mais ampla do que

aguela que poderia pesquisar diretamente”.

3.5 Roteiro do trabalho

Para facilitar o entendimento dos leitores e tomais visivel a obtencdo dos objeti-
vos deste trabalho, serd apresentado a seguir @AGL) um roteiro, em formato de diagra-
ma, contendo as principais atividades realizadesjala formulacédo do problema até a estru-

turacdo da proposta de metodologia para implantagéoanalises finais.



FIGURA 7 — Roteiro do trabalho
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E crescente a procura pelas PMEs por
sistemas integrados de gestdo (ERP). Mas,
também, ¢ crescente as dificuldades
enfrentadas por estas empresas durante as

Propor uma metodologia

implantacdes destes sistemas, devido a

para que sejam obtidos
resultados significativos

Problema o S
restricdo de recursos e, principalmente,
devido a inexisténcia de uma metodologia
¢ de implantagéo preparada a superar/
amenizar estas dificuldades o obter
resultados significativos.

e beneficios na
implantagdo de sistemas \

ERP em empresas de

Metas/Objetivos

pequeno e médio porte.

Foi realizado uma pesquisa bibliografica,
onde foi estudado:
- Conceitos e caract. dos ERPs;

- Fatores favoraveis e desfavoraveis da
utiliza¢do destes;

- Pontos criticos de sucesso na
implantagao;

- Andlise da fases de um projeto de |
implantacdo (Ciclos de Vida);

- Definicéo de caracteristicas e ciclos de

vida da engenharia de software;

- Dificuldades e problemas enfrentados

pelas PMEs durante a implantacéo;

- Selecdo e estudo de metodologias de

implantagdo existentes.

Proposi¢do de uma metodologia

¢ O projeto foi estruturado da
seguinte forma:
) - Tema principal;
Projeto \ - Justificativa/Motivagdo;
- Objetivos (geral e especificos;
¢ - Estrutura;
- Resultados esperados;
Embasamento - Limitagdes do trabalho;
. - Cronograma.
Teorico
¢ - Identificag¢do do método
cientifico;

Metodologia | .
Cientifi ~_| - Classificagdo da pesquisa
tentifica (quanto a natureza, quanto

aos fins e quanto aos meios)

¢ - Roteiro do trabalho.

Proposta de

p/ implantagdo de sistemas ERP
/ Solugdo

em PMEs para a obtengéo de
beneficios e resultados
esperados. Esta, serd estruturada
a partir de etapas que deverdo ser
seguidas pelas PMEs durante o
projeto de implantag@o.

- Verificag@o se objetivos
foram alcangados;
- Analises e conclusdes
finais.

Consideragdes
Finais

Fonte: Do autor, com base no método cientificacaph as engenharias proposto por Jung.

A partir deste roteiro simples e objetivo, orgarse a estruturacdo do trabalho, possi-

bilitando uma apresentacgéo clara dos objetivos.



4 METODOLOGIA PROPOSTA

Apds o estudo e descricdo dos problemas mais fnéegienfrentados pelas Pequenas
e Médias Empresas (PMEs) durante a implantacadstismas ERP e de metodologias utili-
zadas por empresas desenvolvedoras destes sistesuadizou-se a oportunidade para pro-
posicdo de uma metodologia com o objetivo de aareas empresas em todo o projeto de
implantacéo visando amenizar os problemas enfrestagproporcionar a obtencéao de resul-

tados e beneficios significativos.

Verificou-se, também, que as metodologias estigladganizam somente os procedi-
mentos (atividades) que deverdo ser executadas eelpresas fornecedoras ou pela equipe
de consultores externos, logicamente por serers est@aresas quem elaboraram as metodo-
logias. Contudo, isso pode se tornar um agravaaa @ projeto de implantacdo, uma vez
que, as PMEs ficam expostas a visdo dos fornecedpre, muitas vezes, ndo conhecem a
escassez de recursos a qual vivem estas empresaglmenciam a avaliagdo da necessidade
de aquisicao e adequacao do sistema as necessilzaelepresa.

Mediante esta, e outras observacdes e analiseseciiee melhor desenvolvidas ao lon-
go do trabalho, a metodologia proposta para obtedednelhores resultados sera estruturada

a partir das seguintes etapas:

A. Avaliacdo da necessidade e critérios para escollizRiP;
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Observacdo dos modulos de implantacao;
Estruturacdo e gerenciamento do projeto de impjanta
Andlises de aderéncia e adequac¢ao dos processos;
Definicdo de estratégias para as mudancgas orgamzés;

Treinamento e execugdo da implantacéo;

@ m mo o w

. Utilizacdo do sistema e visualiza¢éo dos beneficios

A metodologia proposta, também sera embasada ria teociclos de vida da enge-
nharia desoftware Estes ciclos de vida sdo conjuntos de etapasiaegtas de um sistema
qgue produzem um produto deftware.Serdo seguidas caracteristicas do ciclo de vitsiel
co e do ciclo de vida modelo espiral, conforme dedio anteriormente. O ciclo de vida clas-
sico é o modelo mais utilizado na ES e, as caligtitars deste que se assemelham com a me-

todologia proposta séo:

« E caracterizado por uma abordagem sequencial;
» Cada etapa € uma fase distinta;

* Somente apos o término de cada etapa a proxinmicee i

J4, as caracteristicas do modelo espiral que aervle base para a metodologia pro-

posta foram:

» Utiliza uma atividade de analise de riscos entretagas do processo;

* Organiza as etapas de forma que estas sejam segigstelhoradas periodicamente

tornando o processo ciclico.

A observacdo destas etapas na sequéncia sugengeantissima, uma vez que, o
resultado de cada etapa depende das etapas a#eriouma analise mal feita resulta em
maus resultados e consequentemente no fracassiemmass etapas e da metodologia propos-
ta. E importante também ressaltar que, ap6s a\@rser das trés primeiras etapas, as demais
se organizam de forma que o processo se torneaicibmo mostra a FIGURA 8. Isso pro-
pde beneficios e melhorias gradativas no projeimngéantacéo, pois estas poderdo ser reava-

liadas periodicamente.
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Pode-se observar que as etapas A, B e C sao dedipaa Unica vez e fundamentais
a estruturacdo do restante do projeto. Estas &erdig base para que as proximas etapas (D a
G) ocorram de forma ciclica e as atividades desggsn realizadas por modulo do ERP ou
setor da empresa que sera implantado. Cada eta@pdetalhada em sugestdes para a melho-
ria dos processos de implantagcéo e serdo quabfscasl melhorias pretendidas. Entre algumas
etapas da metodologia proposta serdo mencionadatadés de analise de riscos e resulta-
dos. Estas se tornam importantes, pois aumentaresibdidade de obtencéo de bons resulta-

dos na observacao da etapa posterior.

Foi organizada uma visdo dinamica (FIGURA 8) paramelhor entendimento das

etapas da metodologia proposta para implantacasidenas ERP.
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FIGURA 8 — Etapas para metodologia de implantagésistemas ERP em PMEs

A

Avaliagdo da necessidade e
critérios para escolha do ERP

AR

B

Observagéo dos moédulos
de implantagéao

'

C

Estruturacéo e
gerenciamento do projeto
de implantagao

¥

D

T

Analises de aderéncia e
dequacgao dos processos

a
G E
Utilizagao do sistema e

visualizagéo dos beneficios Definicdo de estratégias para as

mudangas organizacionais

F

Treinamento e
execucgao da implantagcéo

Legenda:

AR = Analise de Riscos

Fonte: Do autor, com base na fundamentacado teéregeriéncia em implantacdo de siste-
mas ERP.

A seguir serdo descritas, de maneira detalhadatagsms sugeridas na metodologia
proposta.
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4.1 Avaliacdo da necessidade e critérios para edtaldo ERP

Muitas empresas ndo avaliam a real necessidadguitdc@io de um sistema ERP. Es-
tes sédo oferecidos como a solucdo para quase tadpblemas das empresas e arma fun-
damental para a obtencdo de vantagens competiies, faz com que muitos diretores os

adquiram impulsivamente sem um estudo preliminar.

E importante que seja realizada uma avaliagéo deseilade em toda a empresa, ndo
esquecendo de nenhum setor e/ou departamento,de fievantar problemas de integracéao de
informacdes e a necessidade de implantacdo par Bet@ auxiliar as empresas nesta etapa,

serdo propostas algumas atividades que devemadieadas:

» Levantar a existéncia de sistemas diferentes entégrados em cada setor ou de-
partamento. Isso pode causar problemas no fluxofdenacdes e nédo padroniza-
¢éo dos dados;

* Detalhar todos os fluxos de processo da empresar{lar os fluxos), como por
exemplo, processo de compra, de producao e fatatame observar como as in-
formagdes interferem nestes. Assim, poder&o satifidadas a existéncia da mul-
tiplicidade de insercdo de dados ao longo do psaces a retencédo de informa-
¢cOes por departamentos ou setores. Existem algiemmamentas que podem ser
utilizadas para facilitar esta atividade, como eremplo, diagramas (Use Case)
ou fluxogramas;

» Observar o grau de utilizacdo de planilhas de t@leueditores de texto. Estes
procedimentos, quando utilizados por muitas pesgmaiem se tornar ndo padro-
nizados e trabalhosos, podendo haver a extracadatmacdes duvidosas e a dis-
ponibilizacdo de muito tempo para a atualizacaawzsmas;

* Identificar o acumulo de impressdes (documentadagarios), principalmente nos
periodos de fechamentos mensais;

* Observar as dificuldades ocorridas nos fechamgmo®dicos (semanais, men-
sais, anuais etc.) nos diferentes setores, comaxyamplo, estoques, financei-
ro/contébil/fiscal, recursos humanos (folha de pay#o) e producdo;
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* Analisar a dificuldades encontradas na tomada disale pelos gestores por pro-
blemas ocorridos pela extracdo de informacdes dea&l e ndo atualizadas ou
demora na obtencao de informacdes ou resultados;

* Levantar problemas no processo produtivo ocasiapdim ndo conhecimento ou
automatizacdo das capacidades e pontos criticoeedossos produtivos e nao vi-
sualizacéo das quantidades de materiais dispor{imtggracao com estoques);

* Observar a demora no retorno de informacdes re&gem processos ocorridos,
como por exemplo, os apontamentos de producaotaliiiracio de lancamentos.
Isso pode incapacitar reacdes frente a acoes ek

* Analisar problemas ocorridos pela ndo padronizaigdengenharias de produtos,
roteiros de producéo e processos. Isso pode aarapretblemas na qualidade dos

produtos e perda de eficiéncia dos processos.

As dificuldades observadas nas atividades supdastpoderdo ser solucionadas a
partir de caracteristicas basicas dos sistemas &Ry por exemplo, as solucdes especificas
de cada modulo para cada setor, a integracao fdasacgdes que fluem pelos diferentes seto-

res da empresa e a disponibilizagdo destas em terapa todos os envolvidos.

Estes sdo alguns pontos que devem ser observas®sieterminadas situacdes forem
identificadas, esta comprovado que a utilizacdardesistema integrado de gestdo — ERP se
faz necessario. E importantissimo, também, que egtsavaliacio a empresa saiba em que
setores serdo implantados o sistema, pois issotpargque a empresa avalie durante a esco-
Iha e analise de aderéncia do sistema, os modal&Re referentes a estes setores criticos e,
planeje o cronograma e sequenciamento de implang& modulos que serdo adquiridos.
Caso as situagOes criticas apresentadas nas désiad@o forem identificadas, € melhor ser

reavaliada a aquisicdo de um sistema ERP.

Normalmente, as metodologias de implantacdo n@antrasta etapa de avaliacéo de
necessidade, uma vez que, sao desenvolvidas pactmores de sistemas ERP e para estes
sempre se faz necessario a utilizacao dos sistemegsados e por ser uma etapa bem anterior
ao fechamento do negocio, tratada superficialmeasemetodologias. Isso se comprova nas

metodologias de implantacéo estudadas.
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Apds comprovada a necessidade de aquisicdo destemsai ERP, o préximo desafio é
a escolha do sistema mais apropriado ou capaciaiportar os processos de negdécios da
empresa e superar 0s principais problemas levastamosetores. Para tanto, € necessario que
a empresa realize um levantamento de requisitosgtor (necessidades da empresa e funcio-

nalidades do sistema), juntamente com um estudab#gidade.

Muitas empresas nao possuem um conhecimento didatteaseus processos de ne-
gocio ou ndo possuem a padronizacéo de seus prec&ssnportante desenhar os fluxos de
processos e entender como a empresa trabalha, mamexemplo, qual o modelo que utiliza
para suas andlises de demanda (determinativo,igtiot qualitativo ou misto), se produz
para a formacédo de estoque (“producdo empurrada’ob-demanda (“contra pedido” ou
“producao puxada”), que critérios utiliza para angjamento, programacao e controle de
producdo, como gerencia a movimentagao de mater@spras e faturamento (requisicao de
matérias-primas, baixa de matérias-primas, ordensochpra, transferéncias, entradas e sai-

das de estoque) e como acontecem os fechamentadipes (estoques, contabilizacao etc.).

Depois de entender o fluxo de processo e de infgiegque transcorrem nele, é fun-
damental identificar os pontos criticos e problemass frequentes deste processo e de cada
setor. Apos isso, deverdo ser analisados os rempitse cada médulo dos sistemas oferecidos,
se estes possuem funcionalidades que atendam reeesgps de negocios, se possuem solu-
céo para a maioria dos problemas levantados noseesebem como, suas limitacdes e capa-
cidades. E recomendavel estruturar um documentemon as principais regras de trabalho,
necessidades e pontos criticos de processo da sanpmrntregar este aos fornecedores inte-
ressados. Se a empresa realizar estes procedinpamgogodos 0s sistemas oferecidos ela es-

tara mais proxima da escolha do melhor produto @aamsaias necessidades.

O estudo de viabilidade é importantissimo, prinoigmte, para projetos que antece-
dem implantacbes em PMEs, uma vez que, € neste momee sdo planejados 0s recursos
(humanos, tecnoldgicos e financeiros) que a empiesara dispor ao longo do projeto. E
essencial levantar junto ao fornecedor a necessidadnfra-estrutura tecnoldgica e recursos
necessarios para operacionalizar o sistema porenindo desejavel. Nesta etapa, é importan-

te, também, avaliar os custos e prazos do prdjetn,como, 0s objetivos principais deste.
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A escassez de recursos, principalmente os finars;erum dos principais problemas
enfrentados pelas PMEs. Estas, muitas vezes, rssngm mao-de-obra com experiéncia em
tecnologia de informac&o, infra-estrutura adequadeecursos financeiros suficientes. E im-
portante planejar o balanceamento destes recunstos,treinamento e estruturacdo de equipe,

investimentos em infra-estrutura e investimentoaquasicéo e manutencéo do sistema.

Apesar das dificuldades enfrentadas pelas emprasasformacdes advindas do estu-
do de viabilidade sé&o importantes para analisestijaiivas e de dimensionamento do siste-
ma a ser adquirido e do projeto como um todo. D¥eser escolhido o sistema bem avaliado
no levantamento de requisitos e que tenha um ¢listoca de uso, implantagdo e manuten-

céo) compativel com a realidade da empresa.

4.1.1 Andlise de riscos

Depois do estudo sobre a necessidade de aquism@ther escolha do sistema ERP é
importante que se realizem algumas andlises de pa@ prosseguir com o processo. Nesta
andlise é importante avaliar se a empresa estanadgpara a mudanca organizacional a qual
enfrentar4 com a implantagédo do sistema, se seuasga0s estdo organizados, se os diretores
estdo comprometidos com o projeto e conhecem addivalg deste e, principalmente, se a
empresa estara preparada a arcar com todos 0s emstolvidos na implantacdo de um sis-
tema ERP.

ApoOs a realizacdo destas analises e, conformesalados, a empresa podara decidir
se continuardo com o processo de implantacdo norend ou se terdo de reavaliar algum
ponto ou problema levantado, tratar este e, sonmegde isso continuar com o processo de
implantagéo.

4.2  Observacdo dos modulos de implantagéo

Como visto anteriormente, no estudo do refererneiaico, os sistemas ERP sdo for-

mados por modulos especialistas em cada area,@etbepartamento da empresa. As infor-

macoes de cada um sdo compartilhadas entre tadoanto o sistema totalmente integrado.
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Geralmente, existem os médulos administra{oampras, gestdo de estoques e faturamento),

financeiro/contabil(contas a pagar e a receber, contabilidade fil@eegerencial, custos

etc.), recursos humandecrutamento e selecdo de pessoal, cargos éosalf@tha de paga-

mento etc.) e producdenovimentacdo de materiais, uso e consumo desesugestao da

qualidade, programacao e controle da producao (RfDBjos de fabricagcao etc.). Quando da
aquisicdo de um sistema ERP, a empresa poderdhessoimente alguns modulos, implan-
tando apenas nos setores que necessitem (idethdifican etapa anterior) de um controle e

gerenciamento maior.

Nas metodologias estudadas sdo mencionados apgnas arocedimentos que de-
vem ser realizados durante a implantacdo dos medidd=RP por equipes externas especia-
lizadas (consultores) e, ndo é detalhada, por ekermpndicacdo de uma sequéncia de im-
plantacdo que possibilite 0 sincronismo e integradd@s informacdes entre os moédulos que
serdo implantados. Este passa a ser um dos olgjatasta etapa na metodologia, além de
propor atividades para organizar o processo deamtgptdo e amenizar possiveis problemas

ocorridos.

Caso a empresa adquira, por exemplo, o modulo st@ea producéo, é recomenda-
vel que ela também adquira 0 médulo administrafpara que assim, possa usufruir de bene-
ficios operacionais e de integracdo destes modislas |he permitira um maior gerenciamen-
to de toda a movimentacao e armazenamento de aist@ntradas, movimentacdes internas,
estoques, saidas/faturamento etc.) e de um meléogjamento, programacéo e controle de
todo o processo produtivo. Resumidamente, logiéticevimentacdes e estoques) e operagdes
(producéo/processos) andam lado a lado. Na imglantdestes dois modulos, caso muito
comum nas empresas de menor porte, € propostdantagio, primeiramente, nos setores de
compras (entradas) e estoques de armazenament@tdgastprimas, para que contemple
informacgdes utilizadas nos processos de produc&egOndo setor € o de producédo (primeiro
PCP, depois os apontamentos e por ultimo as estoedprodutos acabados). As informacdes
provenientes do setor de producao serdo fundarsentaiplantacdo nos estoques de armaze-

nagem de produtos acabados e no setor de fatu@iisanas).

Caso a empresa adquira todos os modulos de um BRMRinistrativo, conta-

bil/financeiro, recursos humanos e producéo), egsta a implantacao na seguinte sequéncia:
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1. Recursos Humanos (RH3 o primeiro modulo a ser implantado, pois depesut

mente de cadastros proprios e ndo necessita denafées advindas dos outros
modulos para entrar em funcionamento. As informagbevenientes deste serao
utilizadas nos outros setores (administrativo, &oifffinanceiro e producao);

2. Administrativa utilizara informag8es provenientes do RH, compg@mplo, ha-

bilidades especificas de cada méao-de-obra parangesdar determinadas fun-
cOes. Provera informacdes referentes a movimentdedonateriais (entradas,
transferéncias e saidas) e estoques (locais, ddditass e financeiros) para os se-
tores de producéao, financeiro e, principalmente pazontabilizacéo;

3. Producdoa implantacdo deste modulo depende em muitofdemacdes proveni-
entes do médulo administrativo. Muitas empresa®rdesdvedoras de sistemas
ERP mencionam que a implantacdo do modulo de gdat@ooducédo nao se torna
viavel sem a implantacdo do modulo administrat&@roducéo retornara infor-
macdes ao administrativo e provera informagdes itaptes relacionadas ao custo
de fabricacéo para o departamento contabil/financei

4. Contabil/financeiroeste modulo recebera informacdes de todos oswArpartir

destas, serao realizados o gerenciamento dos costdschamentos mensais e a
contabilizacdo financeira e gerencial. As infornes;@rovenientes deste, apos
analises, serdo importantes para a tomada de dexigdtencdo dos resultados es-

perados.

Além da proposta de sequienciamento de implantagateém é fundamental que se-
jam observados alguns detalhes importantes pastadugacdo da implantacdo dos modulos.
Portanto, as atividades propostas deverdo seradab pelas empresas, para que estas orga-
nizem e documentem 0S processos Nos setores, iprgmaima implantagcdo mais organizada
e amenizando possiveis problemas que poderdo ogmséeriormente. Serdo propostas al-
gumas atividades, exemplificando as areas de péodegestdo de estoques, apenas por se-
rem estas, de maior experiéncia profissional dora@alienta-se que este procedimento deve

ser realizado em todos os setores. Seguem:

» Elicitar detalhadamente os requisitos sidtwarereferentes aos modutoapos a

empresa ter pleno conhecimento dos pontos critlooseu processo, é importan-
tissimo realizar um criterioso levantamento dasifumalidades dsoftwaree ava-

liar se estas estdo preparadas a suportar os poitioss e/ou solucionar 0s pro-
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blemas. Isso diminui, consideravelmente, a exi&éde problemas com néo-
aderéncia e a necessidade de customizacoes;

Levantar os tipos de movimentos do processimportante definir todos os tipos

de movimentos utilizados diariamente que deverédratados no sistema. Os ti-
pos de movimentos sdo responsaveis por toda a rentagio de materiais. Po-
dem-se citar alguns exemplos de movimentos: NateaFde Entrada (Matérias-
Primas); Nota Fiscal de Entrada (Servi¢cos); Order@dmpra; Requisi¢cao de Ma-
teriais; Baixa de Matérias-Primas; Solicitagbesran$feréncias; Nota Fiscal de
Saida (Faturamento). Um bom levantamento destesmmeatos garante benefi-
cios, principalmente nas etapas de treinamentoeeugfo da implantacéo, pois
permitira cadastros bem estruturados propiciandiidades operacionais para 0s
departamentos de compras, gestao de estoquesarfanio;

Levantar quais os locais de armazenamento de uatéestoquesklgumas em-

presas trabalham com diferentes locais de estddui¢as utilizam, por exemplo,
um local para a estocagem de matéria-prima (Almiaxdar), um local para arma-
zenar matérias-primas transferidas para a prod(R@ulucdo), um local para ar-
mazenar produtos semi-acabados ou componentesdabsi (Produtos em Elabo-
racao), um local para armazenar ou tratar falfagfos do processo (Reprocessa-
mento) e, finalmente, um local para armazenar odytos acabados (Expedicao).
Caso estes locais sejam importantes para a l@iggieracional e necessitem de
um gerenciamento (controles de saldo fisico-fineoreeverdo ser cadastrados e
operacionalizados durante a utilizag&o do sistema;

Estruturar o processo produtivé importantissimo desenhar o fluxo do processo

produtivo e observar as informacdes que transconeste fluxo. Para a realizacao
desta atividade, recomenda-se a utilizacio de atizas e/ou fluxogramas. E im-

portante, também, levantar os turnos de traballeng@esa, os setores produtivos
(postos de trabalho), os equipamentos utilizadopronoesso, a méo-de-obra ne-
cessaria, as atividades deste processo, as etaghgiyas e linhas de produto.

Tudo isso sera fundamental para a estruturacaoabesso produtivo no sistema,

uma vez que a partir destes, podera ser organzadadastros, desenvolvidas as
engenharias e estruturado o fluxo de processoo S@r@sentados dois fluxos (FI-

GURA 9 e FIGURA 10) de como poderao ser estrutigaoengenharias de pro-
dutos e o processos de uma industria de componer@igicos em um sistema

ERP.
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FIGURA 9 — Estruturagéao de cadastros em sistema ERP
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Fonte: Do autor, com base em experiéncia de imggantdo modulo de gestédo da producéao.

FIGURA 10 — Estruturacéo de processo produtivo istersa ERP
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Fonte: Do autor, com base em experiéncia de imgtaotdo modulo de gestdo da producéo.
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* Analisar a utilizacdo de controles de qualidddeantar a utilizacdo ou necessida-

de de indices para controles de qualidade e gararotos de ndo conformidades
do processo e do produto. Geralmente, os sisteRBIESpdem de boas funciona-
lidades para tratar estes controles, padronizasdiedorma a obter beneficios no
Controle Estatistico de Processo (CEP);

« Observar a existéncia de controles por lote e/ouend de sérieestes controles

sdo utilizados para facilitar a rastreabilidadepdocesso. Serd na movimentagéo
de materiais que serdo informados os lotes e/oleraiale série consumidos ou
gerados. Essa rastreabilidade é facilitada nazat#io de sistemas ERP, pois estes
armazenam o historico todas as informacfes assscatbdas as movimentacoes,
permitindo a visualizacdo do que foi consumido etewinado processo (possi-
vel cobranca de fornecedor) e do que foi geradaet@minado processo (forne-
cimento de informacdes aos consumidores);

e Levantar quais critérios sao utilizados para a@oa@cao da producaprimeira-

mente, é imprescindivel certificar se a empresduyzrara a formacao de estoque
ou produz sob demanda (pedido de venda). A patjré necessario levantar se a
programacao das filas de producéo é realizadagbor grodutivo, por equipamen-
to ou por linha de produto. Essa programacao pbddexer alguns critérios, prin-
cipalmente, se a producao for sob demanda, comexsmnplo, a data de entrega,
priorizacao por cliente, melhor eficiéncia do pssm®@equipamentos etc. Todas es-
tas informacdes sdo importantes para estruturaocepso de negocio (método de
programacao da producéo) da PME no sistema ERBirAt@acédo deste e dos
demais processos permite a obtencdo dos bengfido®etidos na implantagéo do

modulo de producéo.

4.2.1 Andlise de riscos

Andlises de risco, também sao importantes ao fieata segunda etapa. Os setores
onde se faz necessario a implantacdo deverdocestaos fluxos de processos estruturados e
as pessoas que trabalham nestes, deverdo estasabeaiovas formas de trabalho e compro-
metidas com as mudancas organizacionais a quarpassstes setores e a empresa como um

todo. A seqiiéncia de implantacdo devera estaridafenos setores informados sobre isso. E
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fundamental, também, avaliar as caracteristicacessidades especificas de cada setor, para

a partir disso, iniciar a implantagao.

Depois destas analises, caso os resultados sef@afatéaios, a empresa podera partir
para a realizagdo das proximas etapas com maisasggue mais recursos para a realizagdo
de um projeto de implantacdo bem estruturado. @gona atividade necessite ser refeita,

isto sera realizado e, somente apos isso, seradaia proxima etapa.

4.3  Estruturacao e gerenciamento do projeto de imphtacao

Durante grande parte de nosso embasamento te&iczd e Saccol, 2003) compro-
vou-se que uma das principais dificuldades enfdastgpelas empresas na implantacao de
sistemas ERP é a escassez de recursos finand¢rimanos e tecnoldgicos e, que as metodo-
logias estudadas ndo mencionam praticas para ¢ara aenenizadas estas dificuldades. Me-
diante isso e, apos ter planejado o seqienciandentoplantacdo, esta etapa da metodologia
tem como objetivo propor praticas para que sejamtasados e gerenciados 0S recursos ne-
cessarios em um projeto de implantacdo, solucianasgroblemas originados pela escassez

de recursos, ou pelo menos, amenizando estes.

As principais atividades e/ou praticas desta esapa

* Desde a concepcao da idéia de implantacado de temsisERP (avaliacdo da ne-
cessidade) deve-se planejar a estruturacdo de guieenterna que sera respon-
savel pelo andamento do projeto;

» [Esta equipe devera eleger um lider. Esta pess@ad®r um maior conhecimento
na area de Tecnologia de Informacéo (TI) e, pradoiente devera possuir facili-
dade de relacionamento e capacidade para gerexuidiitos. A implantacédo de
um sistema integrado gera uma seérie de conflites&os por parte dos usuarios.
Este lider sera o gerente de projeto. Geralmentprasas maiores terceirizam este
servico ou contratam temporariamente um profissioom esta formacéo. O tra-
balho deste, normalmente, tem um custo elevade@mpsesas de menor porte nao

dispdem de recursos financeiros suficientes parmidratacao;
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* Apo0s ter conhecimento dos setores em que seranitapgi@o sistema e a sequéncia
de implantacéo, deverao integrar esta equipe, isérem recursos humanos para
tal feito, uma pessoa de cada setor onde serantagl@ o sistema. Como por e-
xemplo, se for implantado o médulo de producdo deter uma pessoa com co-
nhecimentos na area de programacao e controleodagéo (PCP), se for implan-
tado nos estoques, devera ter uma pessoa do alfadrag expedicdo e, assim por
diante. Além de conhecer exclusivamente o settas gessoas deverao ter o co-
nhecimento do processo como um todo e saber discgm® uma acao em deter-
minado setor pode causar uma reacao no todo. Gasexistirem recursos prove-
nientes de cada setor, € aconselhavel reunir pegs@apossuem um conhecimen-
to amplo do processo;

» Logicamente, esta equipe sera formada por fundmsnéda PME e, estes, ndo dei-
xarao de realizar suas tarefas rotineiras. Sonentalguns momentos focaréo su-
as energias as atividades de implantacdo, acompadmiearecebendo treinamento
dos consultores externos (profissionais com prajarmbnhecimentos do sistema);

» Cabera ao lider (gerente de projeto) coordenatiadaales do restante da equipe.
E aconselhavel que este, utilize algsoftwarepara dar suporte ao gerenciamento
do cronograma de atividades e que seja estrutunadcronograma para cada mo-
dulo do sistema implantado. O lider deve estaradie sobre a agenda e as ativi-
dades que estdo sendo executadas pelos consexbeesos a fim de exigir uma
maior eficiéncia destes para que a quantidade s lie implantacdo nédo exceda
o planejado. E importantissimo um bom gerenciaméaeste cronograma, tanto o
da equipe interna como o dos consultores, paras|yeazos da execugado do pro-
jeto ndo sejam alterados e os custos aumentados.

O comprometimento total desta equipe para com etpre um bom relacionamento
com os consultores externos é de total importgreia a obtencdo dos beneficios e antecipa-
céo dos resultados. A equipe interna conhece cepsoce 0s consultores, o sistema, 0 que

torna esse entrosamento fundamental.

Os investimentos em recursos tecnolégicos (infrasesa emhardwarg, também
merecem atencao especial. Geralmente as emprepéemi de uma infra-estrutura precaria,
principalmente no que se refere a servidores esréli@mo os ERPs sdo sistemas integrados,

cuja forma de trabalho séo as estacdes acessapaioco de dados instalado no servidor, €
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fundamental que desde a comprovacdo da necessidaagilizacdo do sistema ERP devem
ser planejados as quantidades de recursos finaaagie serdo disponibilizados para investi-
mentos em redes e servidores. Este planejamergoigedo permite balancear os investimen-

tos totais.

O seguimento destas praticas permite a empresai@uhn ou amenizar uma série de

problemas, proporcionando beneficios. Entre epteiemos destacar:

* Permite gerenciar os recursos humanos, uma veregliea a estruturacdo de uma
equipe interna que esteja realmente comprometaliage um colaborador para ge-
renciar o projeto, possibilitando a antecipacaeatalusao da implantagdo dimi-
nuindo os investimentos;

e Administracdo dos recursos tecnoldgicos, quandaefaos investimentos em
hardwareantecipando a necessidade de recursos financeiros;

* Gerenciamento da necessidade de investimentosdguealiza o0 acompanhamen-
to e controle das atividades do cronograma, quaedabstém da contratacdo de
profissionais externos formando uma equipe internguando planeja os investi-
mentos em infra-estrutura, possibilitando o aceskwnecedores confiaveis e exi-

gindo-lhes prazos e pregos melhores.

4.3.1 Analise de riscos

Depois da realizagdo das atividades que auxiliag@struturacdo e gerenciamento
dos recursos humanos, tecnolégicos e financeimsgssarios a implantacdo do sistema, é
importante que sejam realizadas algumas analisesa®s para avaliacdo das condicbes e
andamento do projeto de implantacdo e, riscos déncidade das proximas etapas. Nesta

andlise, a empresa devera se certificar do seguinte

* A equipe responsavel pelo andamento do projettideno(gerente do projeto) elei-
to, deverao ser apresentados e aceitos por todofuoss usuarios do sistema;
* O cronograma de implantacdo de cada médulo degeé gronto e validado pela

equipe responsavel;
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» Devera ser apresentado o prazo limite para imgjaotde cada modulo e para a
implantacdo completa do ERP;
» Toda a infra-estrutura tecnologidaa(dware devera estar concluida, ou pelo me-

nos, bem encaminhada.

4.4  Analise de aderéncia e adequacao dos processos

Depois da realizacdo das primeiras etapas prop@staspresa tera conhecimento, so-
bre os principais problemas enfrentados nos setsmscificos e no processo como um todo,
quais os setores em que sera implantado o sistgrahp sistema escolhido e as funcionali-
dades do mesmo, sobre o sequéncia de implantacfi® devera ser observado para a estru-
turacdo da implantagcdo dos médulos de gestdo adugio e estoques e como estruturara a
equipe que ira gerenciar o processo de implantagddo isso sera fundamental para o se-
guimento das préoximas etapas, que, a partir destimrnam ciclicas. A proposicédo deste pro-
cesso ciclico é para a realizacdo de atividadesc#gas por modulo implantado e para a
reavaliagdo da implantagdo em um mesmo setor quasador necessério. O sequenciamen-
to da implantacdo, definido em etapa anteriorréitasequéncia na realizagdo das etapas ci-

clicas por modulo implantado.

Nesta etapa, as empresas deverdo analisar catcasriuanto a aderéncia do siste-
ma aos processos da empresa e, principalmentserdt® estes processos para uma melhor
utilizacdo do sistema. Ocorre uma analise da fikd#uale dos processos de negdcio e funcio-
nalidades do sistema para ganho da empresa. Pasétiyidades propostas nesta etapa deve-
réo ser realizadas por médulo do sistema, a fitod®r o processo mais eficiente, uma vez
qgue, a analise de aderéncia e dos processos ensatadgpermite tratar de caracteristicas es-

pecificas e como estas, quando integradas comsoumiddulos se portarao.

As metodologias estudadas mencionam uma brevesartds processos do cliente pa-
ra verificacdo de aderéncia, principalmente paasadiacdo da necessidade ou ndo de custo-
mizacdes. Nestas, a avaliacdo é das funcionalidémesstema ERP em relacdo aos proces-
sos. Na metodologia proposta, a observagcao destegmento tem como objetivo uma ava-
liacdo da empresa em relacdo ao ERP quanto aofhatidades do sistema e remodelacao
dos processos de negécio da empresa.
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Na avaliacao da necessidade de utilizagdo der&asERP serdo levantados os proces-
sos de negoécio da empresa. A analise de aderéacaivédade que permitira verificar se as
funcionalidades do sistema suportam os processonsglEio da empresa ou adaptar algumas
funcionalidades ao processo da empresa. Esta em@pende muito da flexibilidade do sis-
tema ERP, capacidade de integragéo deste com @igtemas existentes e principalmente da
experiéncia da equipe de implantacéo, conhecindmtamo de negaocio e rotinas da empresa
por parte dos consultores de implantacdo e do devgualidade das informacgdes disponibili-

zadas pelos usuarios.

Caso os processos de negoécios da empresa estg@mzados e sejam completamen-
te suportados pelas funcionalidades do sistema &fRairido, a empresa estara diante de
uma situacado muito boa e incomum, pois o restasdeatividades de implantacdo tera maior
probabilidade de transcorrer tranquilamente e amgidio dos beneficios sera antecipada. Caso
alguns processos de negdécio da empresa nao fotisfieitas pelo sistema € interessante uma

analise mais criteriosa, para a adaptacdo do sisteempresa ou o0 contrario.

Diante desta situacéo, € aconselhavel, por s tat sistemas ERP, a néo visualiza-
cdo somente de customizagdo para tratamento déstaderéncia. Customizacdo é um pro-
cesso demorado e principalmente caro, 0 que padevsabilizado diante da situacdo finan-
ceira da empresa e, geralmente, os sistemas ERpasates dsoftwarefechados, podendo
complicar o desenvolvimento da customizacdo. Pamtot € importante avaliar o fluxo de
processo da empresa, juntamente ao fluxo de infgiesa e levantar o porqué desta ndo ade-
réncia. Diante disso, a empresa podera necesaitaetuacdo de um ou mais processos para

a melhor utilizacdo do sistema.

De acordo com o estudo do referencial tedrico,aiona das empresas néo realiza
uma analise e a adequacédo de seus processosguveda e utilizacdo do sistema ERP, e se
o fazem, trabalham de forma superficial. Isso cavgrgue, muitas vezes, é necessario re-
modelar um procedimento ou forma de trabalho aonplesmente, organizar um processo de
negocio para que este seja satisfeito por umadoalbidade do sistema. Normalmente, as
funcionalidades dos sistemas ERP séo estruturadegaaizadas de forma a contemplar os

principais processos de negocios existentes.
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Os beneficios referentes a anélise de aderérmie@uacdo de processos da empresa
para a utilizacdo do sistema ERP ser&o facilmebtelas quando houver flexibilidade do
sistema, experiéncia da equipe de implantacdo @rmonetimento da equipe de implantacao,
dos usuarios e, principalmente, dos gestores daesmpE uma etapa muito importante na
metodologia, e a realizacdo de um bom trabalhoaa modulo implantado sera fundamen-
tal para 0 sucesso da proxima etapa e para aagi@tizla mesma etapa, em outro momento,
num diferente modulo implantado. Exemplos de bemefiadquiridos na realizacdo das ativi-

dades propostas nesta etapa sao:

* Organizacdo e reengenharia dos processos ou fatenasabalho da por setor,
guando especificos e, pelo todo na empresa, quatedpados;

* Antecipacéo frente a problemas causados por naérede de funcionalidades do
sistema e incompatibilidades do fluxo de processerdpresa;

* Implantacdo mais rapida e antecipacao dos beneficetendidos.

4.4.1 Analise de riscos

As analises de risco, apos as atividades de géialide aderéncia e adequacdo dos
processos por modulo ou setor implantado, sdoatelgrimportancia, uma vez que, possibili-
tara as empresas a decisao sobre a continuidagealizacao de atividades das etapas seguin-
tes. A aderéncia do moédulo em questdo deve sdficaata e, caso alguns processos do setor
necessitem ser adequados estes deverao ser igitlas-ee-a4 um prazo limite para isso. Caso
necessite de customizagdes, estas deverdo seriehadas 0 mais rapido possivel.

Estes procedimentos serdo fundamentais para érsggitlas etapas e a realizacao das
proximas atividades, principalmente, na implantaddanddulo em questéo e, fundamentais,
também, a realizacdo das atividades desta mesipa @ta outro modulo implantado, o que

caracteriza o processo ciclico.

4.5 Definicdo de estratégias para as mudancas orgaacionais
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A observacao e entendimento desta etapa da megpalsio essenciais para 0 sucesso
da implantacéo do sistema ERP e obtencdo dos besgbara a empresa. Esta fase tratara do
grau envolvimento que a equipe de diretores e gEstia empresa devera ter durante o proje-
to de implantacdo, de como os problemas originadpartir da resisténcia cultural poderdo
ser gerenciados e, enfim, qual é a visdo que asesagpdeverédo ter do projeto e como pode-
réo trabalhar esta. Conforme citado anteriormdraaghlin, 1999 e Mendes, 2005), na opini-
ao de alguns autores, todas estas mudancas, megisté comprometimento de pessoas séo
de dificil controle e gestdo por parte das emprdsasando estes 0os causadores dos maiores

problemas enfrentados no projeto.

Esta é, também, uma etapa ciclica, por se trataealizacdo de algumas atividades
com os usuarios de cada setor da empresa, resjedaseqiuéncia de implantacdo dos médu-
los. Outras estratégias, como por exemplo, o comgticmento dos diretores para com o pro-
jeto e a tratativa deste como um projeto organiretideverao ser realizadas em ambito geral
na empresa e, a cada vez que a etapa acontegadgolo ou setor, estas estratégias deverao

ser revistas para a melhoria continua do projeto.

Geralmente, os diretores das empresas, alegandaétempo, ndo dao a importancia
e 0 envolvimento necessarios ao projeto de impjaotalo sistema. Isso gera uma série de
problemas, principalmente com falta de empenhongoometimento dos usuarios, uma vez
que estes, ndo visualizam em seus superiores iamp@atdevida e as cobrancas necessarias.
Os diretores deverdao comprometer-se mais que toolgsojeto e dar exemplos. Devem a-
proximar-se dos usuarios demonstrando o quanto gg&iessados, o quanto o sistema pode-
ra facilitar o trabalho e trazer beneficios a ems@réfinal, as mudancas devem vir de cima,

da parte superior do organograma.

Outro equivoco de alguns diretores é tratarempéaimiacdo do sistema ERP como um
projeto de informatica/tecnologia e ndo como unjgbooorganizacional. Entdo, os objetivos
empresariais comecam a se perder de vista e dsrdsegpassam a apressar a implantacéo
causando varios problemas operacionais. As imgjéatade sistemas ERP, por gerarem uma
série de mudancas em quase todos 0s processoshgasidaulturais e organizacionais, sdo
projetos longos que necessitam de tempo para ggesrejadas, implantadas e aceitas todas
estas mudancas. Os diretores, desde a aquisicistdma, devem se conscientizar que sua

empresa passara por enormes mudancgas, variosrpesbiio ocorrer, mas o objetivo princi-
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pal é a obtencdo de beneficios e, estes, para sdtigos necessitam de um tempo minimo,
estipulado normalmente, apos a fase de levantandenittformacoes e especificacdo de pro-

Cessos.

Outro fator causador de problemas é a resist@éndfaral dos envolvidos, geralmente
usuarios, no projeto de implantacdo. Muitos detgeditam que algumas mudancgas podem
prejudicar o processo, pois ndo visualizam, pomgie, que a insercédo de dados excedentes
ou diferentes dos normais pode facilitar o trabald@utros colegas ou setores e gerar benefi-
cios a extracdo de informacgfes gerenciais. Alguemagresas tém uma visdo de si mesmas
segmentada ou setorizada e, normalmente, ndo amreegNxergar a empresa como um todo.
Envolvidos no projeto e usuarios estdo acostumadpgardar as informacfes e ndo repassar
aos colegas. Um dos principais beneficios dosnseteERP € quanto a integracdo e democra-
tizacao das informacgdes a todos os envolvidos 0cegs0 €, para que isto ocorra Sao neces-
sarias mudancas. Outro receio € quanto a demigsdisx)s usuarios entendem que a automa-

tizacdo dos processos diminui a necessidade dedprabra.

Cabera a equipe responsavel pelo projeto juntadametres da empresa, tratar a im-
plantacdo como um projeto empresarial e, principatey de mudanca organizacional. Todas
as pessoas envolvidas devem passar a ter umasiss@mica de todos os processos da em-
presa, criar novas relacdes de trabalho, compartdk informacdes com os colegas e depar-
tamentos e entender que suas acoes, reacoes @éedgoasssam a ser percebidas em toda a
empresa. Portanto, tudo isso, planejado e execatadorma cautelosa e organizada, tende a
facilitar o processo e a obtengéo de beneficion@resa, antecipando a extracdo de informa-
cOes e possibilitando a tomada de decisbes, quatpéo, por exemplo, ganhos em competi-

tividade para a empresa.

4.6  Treinamento e execucao da implantacao

A etapa de treinamento e execug¢ao da implantag@&ste na realizacéo de atividades
fundamentais ao processo de utilizagdo do sistdria B objetivo principal desta é treinar os
usuarios para a utilizacao doftware a fim de que estes possam realizar os cadasicoaEs
e executar as funcionalidades do novo sistema gmelerdo aos seus processos de negocio.

Normalmente, estas atividades iniciam a partir af fde implementagdo do sistema, e ga-
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nham uma énfase maior ao final desta, tornand@sieds ao sucesso da etapa de utilizacdo e

visualizacdo dos beneficios.

Em algumas implantacdes, geralmente em pequena&sii@srempresas, nédo € dada a
importancia devida a estas atividades ou séao asl#lez de forma superficial. Muitas vezes a
equipe responsavel nao esta preparada e/ou a atplipensultores externos € inexperiente.
Isso gera uma série de problemas, como a ma gélizdo sistema e ndo “alimentacao” do
mesmo, falta de confiabilidade do sistema e namrnmdcdes extraidas dele, dificuldades de
entendimento do processo negocial a partir datesaigéio no sistema e estagnacao da evolu-
¢do do sistema, comprometendo a obtencdo de mssikabeneficios esperados.

Para que estes problemas sejam superados é furtdaoes a equipe de consultores
externos entenda do processo de negécio da empsief preparada, tenha caracteristicas
como empatia e facilidades de relacionamento acipalmente trabalhe junto com a equipe
interna de responsaveis. Tudo isso garantira unpaometimento maior de todos os envolvi-
dos e a realizacdo bem sucedida das atividadearhemtais a esta etapa, como por exemplo,
0s treinamentos operacionais, para guiar os cadaisiiciais que serdo realizados pelos pro-
prios usuarios e, os treinamentos gerenciais, pardizacdo, pelos diretores, de funcionali-

dades para a extragéo de informacgdes.

Os treinamentos operacionais deverao ser focados@dulos especificos do ERP e
realizados separadamente por area da empresa.dlmreexplicado como 0s usuarios deve-
réo realizar os cadastros no sistema, como foramt@sdos 0s processos do setor no modu-
lo correspondente e, de que forma as funcional&@ddste modulo satisfaréo estes processos
de negocio. No setor de planejamento e controfgaiducao, por exemplo, como serao estru-
turadas e cadastradas as engenharias de prodeitgse dorma sera realizada a programacéao
e 0s apontamentos de producdo. Os usuarios, tanseédo, treinados quanto a correta inser-
cdo de dados no sistema, a importancia de mares dados/informacdes atualizados no
sistema, a disseminacao destas informacdes a t@destores que as necessitem, de que for-
ma extrairdo estas informacdes (relatérios, plasilltubos etc.) e exemplos de providéncias
que poderdo ser tomadas a partir da apuracao iseadaktas informagfes. Todas as ativida-
des referentes aos cadastros devem estar no caomogom prazos definidos para a conclu-

Sao por parte dos Usuarios.



88

Quanto aos treinamentos gerenciais, estes devenrisatados a diretoria e o0 corpo
gerencial da empresa, focando aspectos e posadekdpara extracao de informacdes geren-
ciais do sistema. Caso existam gestores para eeuliés setores da empresa onde sera im-
plantado o sistema, estes deverdo ser treinad@sasigpnente, respeitando a sequéncia de
implantacdo definida em etapa anterior. Normalmestestem modulos especificos nos sis-
temas ERP, os chamados Buginess Intelligengepara visualizagdo das informagdes em
nivel gerencial. Este € o modulo mais utilizado ggies usuarios e cabera a eles extrair, audi-
tar e analisar estas informacdes importantes péwenada de deciséo. E a partir dai que os
investimentos realizados com a aquisi¢éo e imptaotalo sistema comecgam a ser revertidos

em resultados e beneficios para as empresas.

4.7  Utilizacéo do sistema e visualiza¢éo dos beruébs

Esta é a ultima etapa da metodologia propostansisie na fase de uso do sistema,
denominada no projeto, de inicio de producdo. Nestmento iniciam-se as atividades que
auxiliardo nas melhorias continuas dos process@migesa e na evolucdo do sistema ERP
na empresa. O objetivo principal desta etapa éopro@todos de trabalho para uma melhor
utilizacdo do sistema ao longo do tempo, permitiacgwolucdo, atualizacdo ou modificacbes
deste, de acordo com as regras ou processos deimegoempresa. Também serdo apresen-
tados procedimentos para a extracdo de informag@asno estes podem trazer beneficios

para a empresa.

Assemelha-se a esta etapa, a fase denominadeaongathamento ou acompanha-
mento de producéo, citada nas metodologias estadidta fase, nas metodologias, refere-se
ao acompanhamento e suporte realizado pela eqaigerdultores de implantacdo nos pri-
meiros dias de utilizac@o do sistema ERP e exealgsiatividades mais criticas do processo.
Este acompanhamento € temporario, 0 que prejudiadas vezes, a evolucdo e melhoria

continua do sistema na empresa.

Como mencionado anteriormente, a estruturaca@a @éspa sera realizada a partir da

proposicao de métodos que permitirdo a melhoritiraoa do sistema na empresa:
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Os usuarios deverao respeitar as formas de trabaditadas na etapa de consci-
entizacao e treinamento, para que as atividadesstema (cadastros e processos)
sigam uma padronizagao pré-estabelecida;

Todos os envolvidos deverdo utilizar as funciorsales do sistema incessante-
mente, de forma a gerenciar o desempenho das mesnmarsgo do tempo. Sera

importante, também, que estes sejam criticos & testas funcionalidades, permi-

tindo a identificacdo da necessidade de modificagiesistema para que ele se
mantenha em conformidade com as regras de negd@mgresa;

O sistema devera ser tratado como algo vital naesape, caso nao “alimentado”

(insercdo de dados/informagdes) este poderé estagaalongo do tempo deixar

de ser utilizado. A sobrevivéncia e evolugdo detesia dependerdo, em grande
parte, dos usuarios, pois sao eles que o utilizanddia a dia como apoio as suas
atividades rotineiras;

A necessidade de extracdo de informacdes tambamadarhental para a melhor

utilizacdo e evolucdo do ERP, uma vez que, tornasaarios mais interessados e
comprometidos em inserir os dados de maneira eoeratilizar todas as funciona-

lidades do sistema.

A partir de uma melhor utilizacdo do sistema, dbotndo para a evolugdo do mesmo,

€ importante que se utilizem procedimentos pariitéaca extracdo de informagdes, permi-

tindo a tomada de decisdes e visualizacdo de lbaefiAlguns procedimentos a serem ob-

servados sao:

E importantissima a conscientizacdo de todos o&riesude, para que se possam
extrair, organizar e analisar informacdes é impnel$eel que a matéria-prima (da-
dos) para tal, sejam inseridas anteriormente eepsacias de maneira correta. Em
muitas implantacdes, alguns usuarios, principalegestores e diretores, querem
gerar relatérios cujos dados necessarios nem forsgndos no sistema;
Geralmente os sistemas ERP dispdem de varios oscpssa a extragdo de infor-
macodes. Entre eles destacam-se os geradores tfgioslaos cubos (relatorios di-
namicos) e as planilhas. E necessario que os ¢oresitreinem os usuarios sobre
as funcionalidades destes recursos para que extsanp avaliar qual € o mais in-
dicado para a visualizacdo e analise de determin&mtanacao;
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Estes recursos, para extracdo de informacao, degeexplorados ao maximo por

todos os usuarios, principalmente pelos gestoresmmesa. Os consultores pode-

réo, a partir de suas experiéncias em outras irgglées, sugerir alguns relatérios,

cubos ou planilhas importantes para a gestdo de $etdr ou da empresa como

um todo. Porém, cabera aos usuarios a criatividagartir da necessidade ou pos-

sibilidade, para a estruturacéo de novas formagsdealizacdo de informacdes im-

portantes para a tomada de decisdo. Ressaltad® gne a tomada de decisao

nunca sera realizada pelo sistema e, sim pelasg®ss

Alguns exemplos de relatérios que poderao sertastlbs nos setores de produ-

¢céo e gerenciamento de estoques:

(0]

No PCP é importante a possibilidade de visualizalgfiooteiro de produ-
cao de cada engenharia de produto, para que ¢stensgado junto com o
relatério de ordem de producédo ao setor de prodiagfovez que for pro-
duzido determinado item. Isso ajudarad a mantedeop&acao do processo
de fabricacéo;

Caso o setor produtivo ndo disponha de um ternpiaa acesso ao siste-
ma, 0 que normalmente ocorre nas empresas de perey & importante a
geracdo de um relatério para a visualizacdo dalélarogramacéo das or-
dens de producéo. Através deste, os encarregadesdpose planejar para
obtencédo de uma maior eficiéncia de seu processu{vo;

Apébs os apontamentos de producao, € fundamentaegtenha um relaté-
rio para a visualizagdo do que ocorreu efetivameatproducéo de deter-
minado item, como por exemplo, os temposeeupdos equipamentos e
de producado efetiva, as quantidades de matérimmpriconsumidas, as
perdas de processo etc. ISso sera importantissanaogpcomparacao entre
o efetivo e o planejado do processo produtivo;

Relatorios que permitem a rastreabilidade do pemc@sodutivo, visuali-
zando lotes de matérias-primas utilizadas, por ekgnsdo importantes
para que se cobre do fornecedor qualidade refeacmte lote utilizado, ca-
so a fabricacdo de um item apresente algum problema

Relatorios que permitem a visualizacdo de custas (baseados nos apon-
tamentos) de producdo, talvez sejam os mais imuedapois o gerencia-

mento destes, muitas vezes, é fundamental a sebrneva das PMES;
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o0 Na parte de gestédo de estoques, podem ser citepms aelatérios impor-
tantes, como por exemplo: movimentacdes de entradaida por periodo
e, por tipo ou grupo de produtos; saldo fisicofitero por local de esto-
gue; inventarios por periodo, produto e/ou locatést®que; valorizacédo de

estoque por local.



5  CONSIDERACOES FINAIS

Depois da estruturacdo e descricao de sete etepana metodologia de implantacao
propria e, a cada etapa, a proposicéo de atividpdesedimentos e métodos para auxiliar as
pequenas e médias empresas nos projetos de ingdlariteilitando a obtencao de resultados
significativos e beneficios, acredita-se ter sitliogido o objetivo geral deste trabalho. Quan-
to aos objetivos especificos, estes também forangidbs, uma vez que, a pesquisa biblio-
gréfica permitiu um 6timo embasamento teérico propaando, principalmente, a identifica-
céo dos principais problemas enfrentados pelasemaprdurante a implantacado de sistemas
ERP e o estudo de metodologias de implantacdaadds por empresas desenvolvedoras

destes sistemas.

Além de todo o embasamento tedrico realizado nongkgcapitulo, o que contribuiu
fundamentalmente para a estruturacédo da metodpfogea experiéncia profissional do autor,
adquirida a partir da implantacdo de sistemas ERIfs precisamente os médulos de gestédo
de producao e estoques, em empresas de pequeno,argrdnde porte. Dessa forma conse-
guiu-se estabelecer 0 seguimento de uma sequémn@&tapas com o objetivo de antecipar e,
consequentemente, solucionar problemas reais queeaem no dia a dia de implantacao

destes sistemas, principalmente, em empresas d& peane.

Na descricdo das etapas propostas na metodolodieada, especialmente, para a uti-
lizacdo por empresas que desejam investir na irggao de um sistema ERP, percebe-se a
facilidade de leitura e entendimento, onde se poacanfatizar termos e conceitos de conhe-
cimento comum, rotinas e processos de negdéciordefabrangente e gerencial e, ndo aspec-
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tos técnicos da implantagcéo de sistemas. Ao loagmetodologia constatou-se, também, que
as empresas devem planejar com antecedéncia acaques implantacdo destes sistemas,
permitindo a elas a organizagéo de seus procdesasfamento dos pontos criticos e melhor
escolha do sistema adquirido. Isso sera fundamantditencdo dos resultados e beneficios

esperados.

Outra comprovacao € que a implantacdo de sist&iR&s €, realmente, um projeto
organizacional. Todas as pessoas da empresa, alesgeao até os usuarios finais, incluindo
0s consultores externos, sdo diretamente respaasg&vesucesso ou fracasso do projeto. O
comprometimento dessas € importantissimo a imglaata evolucao do sistema na empresa.
Problemas técnicos, normalmente, sdo solucionakei®m, os problemas culturais gerado-
res de resisténcias, omissdes, desconfiancas dasgseenvolvidas para com o sistema ou

novos procedimentos sdo mais dificeis de sereauivat

Ficou claramente explicito que o sistema néo resaltodos os problemas das empre-
sas e nem tomara decisdes sozinho, por exemplbe@sicios prometidos com a implanta-
céo de um ERP, principalmente visualizados conmteggiacdo das informagdes, poderao ser
mais facilmente obtidos com o seguimento, pelasresas, da metodologia de implantagcéo
proposta. Isso possibilitara uma boa estruturagggrenciamento do projeto, desde a concep-
céo da idéia de implantacéo até a utilizacdo derse, permitindo a evolugcdo do mesmo e a
extracdo confiavel de informacédo, para que assinpeasoas possam tomar decisdes e solu-

cionar problemas obtendo beneficios para a empresa.
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