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RESUMO

Os sistemas de gestdo empresarial, também conhecidos como Enterprise Resource Planning
(ERP) séo poderosas ferramentas para a integracdo estratégica dos processos de negocios com
as diretrizes organizacionais. Atualmente ocorre uma nova fase de expansdo para 0 mercado
ERP, pois os grandes fornecedores colocam foco nas médias e pequenas empresas.
Considerando que o ERP modifica a estrutura de funcionamento das corporaces e insere uma
nova dindmica ao trabalho comumente realizado, existem muitos riscos associados, no
decorrer deste estudo também iremos analisar algumas maneiras de minimiza-los.
Atualmente, existem varios exemplos de empresas que utilizam a Tl para obter reducdes de
custo e/ou gerar vantagem competitiva. Uma das ferramentas que se utiliza para superar estes
desafios sdo os sistemas integrados, que séo eficientes no fornecimento de informagdes para
tomada de decisdes e dar respostas rapidas ao mercado competitivo. Como este assunto é
bastante abrangente, neste artigo serdo ressaltadas exclusivamente questdes relativas a
utilizacdo de sistemas de informacdo, ndo entrando em questbes relacionadas ao hardware.
Por fim, deseja-se que este trabalho possa servir como bases de orientagdo a analistas e
gestores quanto aos sistemas de Gestdo Empresarial proporcionando uma visdo critica e
adequada a realidade do mercado. A utilizacdo de um vasto referencial tedrico busca alinhar
0s conceitos da literatura com as praticas existentes e casos analisados. A coleta de dados foi
efetuada mediante ao estudo da documentacdo existente obtida através de pesquisas em sites
na internet, periodicos, apostilas, livros, revistas, manuais e estudos de caso.

Palavras-chave: ERP, Integracdo Estratégica. Gestdo Empresarial, e Produtividade.
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ABSTRACT

The enterprise systems, also known as Enterprise Resource Planning (ERP) are powerful tools
for the strategic integration of business processes with organizational guidelines. Currently a
new expansion phase for the ERP market occurs because the major suppliers put focus on
medium and small companies. Whereas the ERP modifies the structure and functioning of
corporations and inserts a new dynamic to the work commonly performed, there are many
risks in the course of our study we will examine some ways to minimize them. Currently,
there are several examples of companies that use IT for cost reductions and / or generate
competitive advantage. One of the tools we use to overcome these challenges are integrated
systems that are efficient in providing information for decision making and provide quick
answers to the competitive market. As this subject is quite comprehensive, this article will be
exclusively highlighted issues relating to the use of information systems, not getting into
issues related to hardware. Finally, it is desired that this work can serve as a basis for
guidance to analysts and managers regarding Business Management systems provide a critical
and appropriate to the actual market vision. The use of a large theoretical concepts seeks to
align with existing literature and practical cases analyzed. Data collection was carried out
through the study of existing documentation obtained through research on internet sites,
journals, brochures, books, magazines, manuals and case studies.

Keywords: ERP, Strategic integration. Management and Productivity.
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INTRODUCAO

Com o crescimento da tecnologia da informacdo e da necessidade de um maior
controle nas inddstrias, diversos sistemas foram surgindo para dar suporte a processos de uma
organizacdo. Entre eles, destacou-se o Manufacturing Resource Planning (MRP), lancado
primeiramente pela American Bosch Company em 1959, tinha por objetivo suprir as
necessidades do departamento de materiais, logo, evoluiu para 0 MRP 1, onde também ja era
possivel ter suporte aos processos ligados a manufatura.

Com a constante busca para melhorar a eficiéncia produtiva, esses sistemas foram
evoluindo, sendo que a cada passo uma nova funcdo era acrescida. Incluiu-se processos
matematicos de programacdo e administracdo da producdo, gestdo do chdo de fabrica, gestdo
de compras e gestdo da capacidade produtiva, fungbes que apoiam o planejamento das
operacdes e vendas, decorrentes da necessidade mercadolégica empresarial, recursos que
apoiam a gestdo de pessoas, distribui¢cdo, manutencao, financas, controladoria, etc. A unido
das ferramentas de planejamento, ferramentas de gestdo de processos operacionais, producéo,
administragdo, comercial em um sé sistema foi denominado de Enterprise Resource Planning
(ERP).

Esse sistema foi criado como objetivo de suprir a necessidade das organizacbes de
trabalharem com maior sinergia entre os negdécios, pois sabe-se que quanto maior a
velocidade de resolucdo dos processos, sem perder qualidade, melhor sera a competitividade
desta organizacdo frente ao mercado e a concorréncia. A transicdo mais veloz das
informacBes permite reduzir custos e apoia a tomada de decisdo nas diversas areas de uma
organizagdo. Sua importancia tem crescido constantemente nas organizacdes, deixando de ser
0 antigo Centro de Processamento de Dados (CPD) para o moderno conceito de Tecnologia
da Informacdo (TI), uma area que deixa de ser meramente ativa no dia a dia de uma
organizacdo, para uma area de visao e acdo estratégica das companhias.

No entanto, a implantacdo desses sistemas ndo € uma tarefa facil de ser realizada,
pois geram grande impacto na estrutura funcional da empresa. Essa tarefa requer o
acompanhamento da dire¢cdo da empresa, alem da assessoria da empresa responsavel pela
implantacdo, que deve buscar maneiras para reduzir ou pelo menos minimizar os impactos
decorrentes das mudancas exigidas na estrutura da empresa solicitante.

No decorrer do trabalho, serdo detalhados pontos que merecem atengdo ao iniciar um
projeto de implantacdo, tais como: escolha do ERP mais adequado a organizagéo;
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especificacdo do projeto em definicdo do escopo e custo; méo-de-obra qualificada para
implantacdo, infraestrutura necessaria, avaliacdo de casos bem sucedidos e outros mais.

E relevante que a equipe envolvida no projeto tenha um nivel elevado de dedicacéo e
determinacéo para que se alcance o sucesso da implantacao.

A partir deste ponto, este trabalho estara abordando os principais pontos sobre ERP,
seus impactos organizacionais, os beneficios e as dificuldades durante a implantacdo e uso do

sistema.
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CAPITULO 1 - CARACTERIZAC}AO DO ESTUDO
1.1 Objetivo

O objetivo desse trabalho é buscar informacdes atraves da pesquisa cientifica que
possam demonstrar que operacdes antes inatingiveis estdo cada vez mais proximas com 0
auxilio da Tecnologia da Informacéo (T1) nas organizagdes. Tera como foco os resultados que
se pode alcancar utilizando um sistema integrado de gerenciamento (ERP - Enterprise

Resource Planning).

1.2 Objetivos especificos

Com um bom sistema de gerenciamento é possivel atingir resultados almejados pela
maioria das empresas, tais como:

= Monitoramento em tempo real das operacdes;

= Eliminar a redundancia de atividades (retrabalho);

= Reduzir custos operacionais;

= Otimizar os fluxos de informacdes e materiais;

= Aumentar a confiabilidade das informacoes;

= Tornar mais rapido e seguro o processo de tomada de decisdes;

= Reduzir o tempo de resposta ao mercado.

1.3 Metodologia

A pesquisa a ser realizada é caracterizada como bibliografica, pois sera desenvolvida

com base em livros, artigos e a experiéncia adquirida em experiéncias passadas.
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CAPITULO 2 - CARACTERIZACAO DO SISTEMA ERP

Podemos dar algumas defini¢bes para ERP, Uma delas, de Zwicker & Souza (2003),
¢ a seguinte: “... sdo sistemas de informacdo adquiridos em forma de pacotes comerciais de
software com a finalidade de dar suporte a maioria das operagdes de uma empresa...”. Outra,
mais diretamente relacionada a evolucao desses sistemas, diz que:

“Os sistemas ERP podem ser entendidos como uma evolucdo dos sistemas
MRP I, a medida que, além do controle dos recursos diretamente utilizados
na manufatura (materiais, pessoas, equipamentos), também permitem
controlar os demais recursos da empresa utilizados na producéo,
comercializaco, distribuigdo e gestdo.” Correa ET al. (1999, p.36).

2.1 Enterprise Resource Planning - ERP

A concepgéo dos chamados sistemas de gestdo empresarial baseia-se na necessidade
existente nas organizacdes de possuir um sistema integrado para suportar seus diversos
processos de negocios. Segundo Amaral (2003):

“Uma empresa pode ser vista como um conjunto de processos de negdcios
gue trabalham harmoniosamente integrados visando um objetivo comum.”.

Ainda segundo Amaral (2003), a esta harménica integracdo da-se o nome de
sinergismo, quanto maior for a integracdo entre 0s processos, mais competitiva esta empresa é
no mercado dos tempos atuais. Ou seja, quanto mais esses processos se interligarem, maior
vai ser a velocidade com que a informagcédo fluird de um processo ao outro e mais rapido seré o
processamento dessa informacdo, o que é essencial para atender a velocidade do mercado
globalizado.

Os sistemas de informagéo sdo meios utilizados pelas empresas para sua integracéo.
Em suma pode-se afirmar que a utilizacdo da abordagem por processos de negdcios
contrapBe-se a visdo tradicionalmente departamental. A unificacdo de banco de dados elimina
redundancias e permite ao nivel estratégico da organizacdo obter um status em tempo real,
evitando a necessidade da consolidagdo de informacdes por diversos departamentos. Observa-
se que na abordagem tradicional, em muitas das ocasiGes, 0s numeros apresentados variam
por departamento para um mesmo processo.

Os sistemas ERP baseiam-se em modulos completamente integrados que agrupam
funcdes que atendem a um ou mais departamentos. Os principais modulos utilizados pelas
organizagOes sdo: Compras, Vendas, Producdo, Contébil e Financeiro, sendo relevante

afirmar que os ERP permitem uma implantacio modular, sendo fragmentado a sua
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implantacdo na empresa como apenas nas areas de: Recursos Humanos, Projetos,
Manutencdo, Qualidade, Servigos e Transporte. Dependendo do fornecedor, ainda ha a
divisdo por tipos especificos de industria, tais como: Aeroespacial & Defesa, Automotiva,
Bancos, Bens de consumo, Ciéncia da Vida, Defesa & Seguranca, Educacdo, Energia e
Saneamento, Engenharia e Construcdo, Farmacéutica, Maquinarios e Componentes, Midia,
Mineradora, Petrolifera, Provedores de Servigos, Provedores de Servigos Logisticos, Quimica,
Saude, Seguradoras, Servicos Publicos, Siderurgia, Papel e Celulose, Téxtil, Tecnologia,

TelecomunicacGes, Transporte e Varejo.

Figura 1 - Visdo Modular de um Sistema ERP.

8D, : y o *
A ' .Sdes& . Financial 2%

Base de Dados

Integrada

Fonte: SAP AG (2001)

Os Sistemas de Gestdo Empresarial por sua abrangéncia processual e de negdcio
atuam com o estado da arte dos modelos de processos, ou seja, as chamadas best practices
(melhores préaticas de mercado). Considerando-se que as melhores praticas nem sempre séo

utilizadas nas organizacOes, percebe-se que € impossivel encontrar um sistema ERP que se
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ajuste completamente as necessidades da empresa. Os fornecedores de sistemas ERP
encontram uma maneira de permitir as adaptacdes para cada empresa, através de
configuracBes e customizacdes que nada mais sdo que a adequacdo do sistema as préaticas
existentes na empresa. A grande desvantagem se encontra no custo de implementacéo, pois
requer consultores experientes e qualificados. Normalmente as organizagfes optam por uma
implantacdo hibrida, ou seja, adaptam alguns de seus processos ao ERP e em casos nédo
aderentes adaptam o ERP a sua necessidade.

A utilizacdo das melhores praticas ndo garante aos pacotes ERP uma sobrevivéncia
garantida, h&4 uma percepcéo clara entre os fornecedores que 0s processos empresariais estao
sempre em evolucdo e por este motivo é necessario evoluir adequadamente os sistemas. E
uma forte caracteristica destes pacotes a evolucdo constante, as atualizacbes séo
disponibilizadas em forma de novas versdes, 0s chamados upgrades. As atualiza¢cBes contam
pontos importantes no momento de definirmos sobre a adog¢do dos sistemas ERP. As
atualizagBes tecnoldgicas dos pacotes sdo de responsabilidade dos fornecedores. Segundo
Pozzebon & Pinsonneault (2003), principalmente nas implantacdes e atualizacbes deve haver:
“a conscientizacdo organizacional de que os pacotes ERP ndo sdo fechados a mudangas...”
vale observar também que isto “... ¢ um importante aspecto na negociacdo e sucesso dos
projetos.”.

A constante evolucdo dos pacotes ERP também levou alguns autores, como Zwicker
e Souza, a estabelecer um ciclo de vida dos mesmos. Esse ciclo difere em alguns pontos em
relacdo aos sistemas de informacéo tradicionais. 1sso se deve as caracteristicas intrinsecas do

sistema em questéo e a forma como 0s mesmos sdo implantados.

2.11 CICLO DE VIDA ERP

Segundo Zwicker e Souza (2003), o modelo do ciclo de vida ERP é composto por
trés etapas bésicas: a decisdo/selecdo, a implementacdo e a utilizacdo. A decisdo € tomada
uma unica vez, enquanto as demais ocorrem em iteracGes. Essas iteracOes representam etapas
que resultam em uma nova fase de implementacdo ou utilizacdo do sistema, agregando
fungdes. Em cada etapa sucessiva entram novas demandas e restri¢gdes decorrentes da fase em

que o sistema ERP se encontra. Um diagrama desse modelo pode ser visualizado na Figura 2.

Figura 2 - Modelo inicial do ciclo de vida de um ERP.
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Fonte: Zwicker e Souza (2003).
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Nos sistemas ERP, também hé a possibilidade de implementac&o por fases, ou small-

bang; ou por transi¢Oes caracterizadas pela desativacdo de um sistema e ativagao de outro, 0

chamado big-bang. Com isso, é possivel expandir o modelo basico de acordo com as

caracteristicas da forma de construcdo e implementacdo. A Figura 3 exibe o modelo do ciclo

de vida de sistemas implementados em small bangs.

Figura 3 - Ciclo de vida dos sistemas ERP small bang.
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J& para 0 modelo de implementacdo big bang, o sistema anterior é desativado e o
novo implementado por completo, sem ocorréncia de fases. A Figura 4 exibe o modelo do

ciclo de vida de implementacdo big bang.

Figura 4 - Ciclo de Vida de Sistema ERP big bang.
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implementacio usudrios treinados

Fonte: Zwicker e Souza (2003)

Independentemente do modo de implementag&o, os ciclos de vida dos sistemas ERP
devem atender aos processos padréo para o ciclo de vida do software, definidos pela ISO/IEC
12207 (Figura 5). Esse aspecto é de responsabilidade dos fornecedores dos pacotes em

questao.

Figura 5 - Processos de ciclo de vida do software.
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Comparando o ciclo de vida apresentado para os sistemas ERP e os demais sistemas
de informacao, os sistemas ERP tém maior simplicidade para as empresas contratantes, pois a
atualizacdo das documentacGes referentes aos sistemas fica por conta dos fornecedores dos
pacotes. A Unica documentacdo que devera ser atualizada pelas empresas clientes sdo 0s

scripts com as funcionalidades utilizadas e/ou atualizadas.

2.2 Principais Fornecedores e Pacotes ERP

E crescente o nimero de organizacdes de médio & grande porte no Brasil, de varios
segmentos da economia, que vém adotando sistemas de gestdo empresarial. H& diversos
fornecedores de sistemas ERP atuantes no Brasil. Entretanto, é possivel destacar a atuagdo das
seguintes empresas:

= SAP (SAP R/3)

= Datasul (Magnus)

= Oracle (Oracle Applications)

= Baan (Baan IV)

= JDEdwards

= Peoplesoft

= SSA Global (SSA ERP)

= Logocenter

= |nterquadram

= |FS do Brasil (IFS Applications)

= Microsiga (Protheus 8)

= Microsoft (Microsoft Small Business Server 2003)

O mercado de sistemas ERP também esta em constante movimento, com aquisicGes e
fusGes de empresas. A Oracle™ adquiriu a Peoplesoft que por sua vez havia adquirido a
JDEdwards, a SSA Global adquiriu a Baan e a brasileira Microsiga adquiriu a Logocenter
(RUBIN, 2005). Segundo Botelho (2005), apesar de todas as fusfes e aquisi¢des, as marcas
foram mantidas para néo alterar a competitividade entre as organizagoes.

Essa afirmacdo é fundamentada através de uma analise dos interesses das empresas
clientes, que ndo querem ver seus sistemas ja instalados descontinuados. O caminho que
algumas empresas fornecedoras estdo tomando é de integrar os sistemas ERP adquiridos para

transforma-los em um Unico produto.
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Em um ranking de adocdo desses sistemas nas 500 grandes corporacfes, em ambito
mundial, a empresa SAP aparece com 39,4% de base instalada (LOUREIRO, 2005, p. 43). Na
sequéncia aparece a Datasul, com 8,6% e a Oracle, com 8,2%. A Tabela 1 exibe o market

share dos principais fornecedores de sistemas ERP.

Tabela 1 — Adocgéo de sistemas ERP por fornecedor.

N° de
Fornecedor Empresas % s/ 500 |%s/ERP
SAP 197 39,4% 48,5%
Datasul 43 8,6% 10,6%
Oracle 41 8,2% 10,1%
Baan 26 5,2% 6,4%
J.D. Edwards 23 4,6% 5,7%
Peoplesoft 16 3,2% 3,9%
SSA 12 2,4% 3,0%
Logocenter 11 2,2% 2,7%
Iterquadram 10 2,0% 2,5%
IFS 5 1,0% 1,2%
Diversos 22 4,4% 5,4%
Total ERP 406 81,2% | 100,0%
Proprio 29 5,8% N.A
N3o Identificado 65 13,0% N.A
Total 500| 100,0% N.A

Fonte: Loureiro (2005).

Nas pequenas e médias empresas brasileiras, o0 dominio é da Microsiga com 51%
(COMPUTERWORLD, 2005).
Segundo Nadin (2000):

"Existem no Brasil cerca de 1800 empresas que ja instalaram programas
ERP, com maior ou menor abrangéncia. Nos casos de menor abrangéncia, as
empresas utilizam partes dos programas, chamados de mddulos, para
automatizar algumas rotinas da sua operacdo. Esse grupo responde pela
maioria absoluta das instalagdes de sistemas de gestdo no Brasil. Estima-se
existir no pais um universo de 8000 empresas que faturam acima de US$ 25
milhGes por ano que sdo capazes de comprar sistemas desse tipo".

Um ponto fundamental para a integracdo dos processos de negdcios das empresas é a
estratégia de expansdo dos grandes fornecedores de sistemas ERP. O momento atual é de
aposta nas médias e pequenas empresas. Em reportagem da revista Info Canal (2005) o entdo
presidente da SAP Brasil afirmou: “... a gigante SAP, lider mundial de solugdes de ERP

(Enterprise Resource Planning),... entra no ringue para brigar pelas pequenas empresas”. Vale
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ressaltar que a SAP ja havia entrado nas médias empresas através da solugdo MySAP All-in-
One®.

Na mesma reportagem, a diretora da SAP afirmou que a SAP tem uma arma que
acrescentard pontos a favor das vendas do novo produto destinado a pequenas empresas.
Trata-se do grupo de grandes clientes, que visando criar uma cadeia integrada, podera
recomendar aos seus fornecedores de menor porte que adquiram um sistema compativel como
forma de facilitar a conex&o entre eles.

Quanto aos motivos considerados pelas grandes empresas de ERP para o recente
ingresso no mercado das pequenas e médias empresas, pode-se destacar a reportagem da
revista Computerworld (2005) com a executiva Cristina Nogueira da SAP, na qual ela afirma
que:

“... a SAP esperou 0 melhor momento para oferecer solugdes de gestdo para
as pequenas. Esse sera o grande negdcio da proxima década... até pouco
tempo atras, as empresas do SMB (Small and Medium Business) ndo tinham
hardware para rodar um software de gestdo. E sem maquina como seria
possivel vender um ERP? A SAP aproveita ainda a popularizacdo da
internet, que trouxe agilidade e conectividade aos negocios.”

E possivel verificar que o futuro do ERP é baseado na total integracdo entre as
grandes corporaces e seus fornecedores de médio ou pequeno porte. Essa tendéncia tem sido
seguida por empresas desenvolvedoras de menor porte, como a Datasul e a SSA Global, que
fortaleceu relacionamentos estratégicos com diversos lideres do setor de informatica, como a
IBM e Cognos (SSA GLOBAL, 2014).

Em estudo recente, Nazéario (2011) também destaca que os sistemas ERP ndo sdo
apenas para as grandes empresas. Existem pacotes de diversos tamanhos e para Varios
orcamentos. Porém, a compra e 0s custos de implantacdo desses sistemas ainda sdo
consideraveis para as pequenas e médias empresas, pois as solu¢bes podem chegar a vinte
milhdes de reais.

No entanto como dito anteriormente, o custo dependerd do tamanho da empresa,
namero de usudrios, de instalacdes, e dos médulos escolhidos. De modo geral, para cada um
real gasto com a compra da licenca estima-se que séo gastos dois reais com consultoria; entre
cinquenta centavos e um real e cinquenta centavos com equipamentos.

Com a entrada dos grandes fornecedores de pacotes ERP nas pequenas e médias
empresas, 0 mercado empresarial brasileiro, aguarda uma nova onda de expansdo para esses
sistemas. Porém é preciso destacar que a decisdo de investir em sistemas ERP deve ser parte
de uma estratégia maior, visto que esses sistemas sdo apenas ferramentas de um universo

empresarial muito maior.
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Segundo reportagem de Sérgio Teixeira Junior da revista EXAME (2006), os
sistemas ERP estdo em 2° lugar nas prioridades de investimento das organizagdes.
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CAPITULO 3 - GESTAO DE FATORES CRITICOS PARA O
SUCESSO DA IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE GESTAO
EMPRESARIAL

Os sistemas ERP destacam-se de forma marcante nos investimentos realizados em TI
pelas corporacfes na Ultima década. Segundo Bergamaschi ¢ Reinhard (2003): “Diversas sdo
as raz0es apontadas para o crescimento e busca de solucdes na forma de pacotes de software,
desde a incapacidade dos sistemas atuais e atender a todas as necessidades da empresa, a falta
de atualizacdo de sistemas para acompanhar o “estado-da-arte” tecnoldgica, a ndo integragdo
apropriada de dados e informag6es — muitas vezes provenientes de uma grande variedade de
sistemas...”. Outra, mais diretamente relacionada as mudangas estruturais, diz que:

“... eles abrem caminho para processos de modernizagdo e
reengenharia de empresas. Sua logica de operagdo incorpora conceitos
avancados de gestdo por processo, que sdo absorvidos pela empresa no
processo de implantacdo nem sempre indolor. O programa derruba as
“paredes” dos departamentos, mexendo com o poder dentro da empresa. A
informacdo deixa de pertencer ao gerente ou ao diretor e passa ao acervo de
toda a corporagdo.” Nadin (2000).

Sistemas de gestdo empresarial permitem maior controle das operagdes por diversos
departamentos, o que torna a empresa mais gerenciavel, porque os procedimentos podem ser

monitorados e auditados.

3.1 SELECAO DE PACOTES ERP

As empresas utilizando-se da Tl como parceria estratégica, tém investido no
aperfeicoamento dos sistemas de gerenciamento, principalmente, os que sdo vendidos como
pacote de software.

Para Tonini (2003), diversos pesquisadores tém apresentado manifestacao a respeito
desta tendéncia. Por exemplo, Kale (2000), afirma que a procura deste tipo de sistemas pelas
empresas ocorre estritamente pela “necessidade de ndo reinventar a roda”, pois os esfor¢os em
mao-de-obra que seria utilizado nesse tipo de trabalho devem ser revertidos para “auxiliar as
areas operacionais a tirar mais vantagens dessas ferramentas e complementar os pacotes com
rotinas especificas para a propria empresa.”.

Destaca-se que a tipologia de implantacdo do projeto de um sistema ERP, em

especial, por impactar na estrutura organizacional da organizacéo é considerado de alto custo
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e complexidade. A variacdo do custo estd atrelada ao porte da organizacdo, assim como a
complexidade dos seus processos operacionais e aos fornecedores envolvidos.

Pelos motivos citados é imprescindivel que seja elaborado um levantamento
aprofundado para analise do sistema a ser implantado, ja& que a salde das partes envolvidas
como do fornecedor, do cliente e da propria empresa, a aderéncia dos processos de negocios
em sistemas de informacdo do tipo ERP a organizacdo e as perspectivas de atualizacdo do
fornecedor para atuar com o estado-da-arte da tecnologia em com a best practices do mercado
no qual a empresa cliente esta segmentada.

Vale observar que muitas vezes, 0s negdcios das organizagdes e seus processos
sdo adaptados para desempenhar trabalhos tendo em vista as melhores praticas de mercado
que estdo integradas aos sistemas de ERP. Recomenda-se que a organizacdo faca um check
list dos processos primordiais aos seus negdcios e no transcorrer do processo seletivo de
empresas fornecedoras de ERP, se utilize desta como um dos critérios para selecdo dos
sistemas em questdo. Utiliza-se de outro mecanismo para se complementar a aferi¢cdo do grau
de aderéncia para 0s processos da organizacdo, seja estd através de visitas guiadas pela
empresa que atuam na mesma area e utilize o sistema de um fornecedor que estad sendo

avaliado.

3.1.1 Metodologia

Devido a criticidade da etapa de selecdo dos sistemas ERP, alguns autores
estdo criando verdadeiros roteiros com metodologias que procuram unificar os conceitos da
literatura e os aprendidos na préatica para utilizacdo no momento da selecdo. Segundo Tonini
(2003), como a selegéo deve ocorrer com um conjunto relativamente grande de alternativas
disponiveis no mercado, o objetivo dos métodos € eliminar sucessivamente aquelas
alternativas menos aderentes as necessidades da empresa.

Em pesquisas recentemente realizadas por consultorias especializadas na area
de ERP, pOde-se constatar que a afirmagdo literaria: “Néo existe sistema ERP que se ajuste
totalmente as necessidades da empresa.”, realmente ¢ verdadeira. Aproveitando-se deste fato,
Tonini (2003) ressalta que: “O maior desafio enfrentado por uma empresa de consultoria ao
participar de um processo de selecéo de sistemas ERP ¢ ganhar a confianca dos colaboradores

da empresa contratante.”, esta frase nos revela que muitos fornecedores poderdo encontrar
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resisténcias ao seu produto justamente pelas empresas ndo se sentirem seguras no momento da
selecdo.

Entretanto, devemos considerar ainda que ha o contraste da situacdo descrita
acima, pois “Muitas empresas acreditam no poder miraculoso de uma consultoria, esquecendo
talvez que, apds a selecdo e implantagdo do sistema, quem devera administrar o dia-a-dia do
sistema sdo elas proprias.”. Neste momento destaca-se a importancia que existe do comité
para tomada de decisdes indicado pela corporacdo. Independente da forma como o processo
de selecdo serd conduzido, é inegavel a necessidade de uma metodologia, haja vista, a
quantidade de varidveis a serem administradas.

Serdo apresentadas duas metodologias a fim de exemplificar as variaveis a serem
tratadas.

Figura 6 - Modelo de selecdo proposto: multiplos filtros.

Proce dimentos iniciais:
. Designacdo de um grupo de responsabilidade;
* |evantamento da Sistematica e das necessidades;
e Determinacdo dos indicadores de desempenho;
e Determinacdo dos demais guesitos a serem avaliados;
e Determinacdo de um sistema de pontuacdo.

(a) Selecdo Prévia
* Selecdode Fornecedores
e Selecdode Produtos

(b) Avaliacdo Funcional
*  Andlise do material divulgado
*  Andlise das funcionalidades

(c) Avaliacdo tecnologica e de mercado
* Avaliacdotecnologica
* Avaliacdodos clientes

(d) Refinamento da analise
e Testedo sistema
* Avaliacdodos detalhes comerciais

Decisao

Fonte: Tonini, (2003)
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Neste modelo, podemos destacar a selecdo do ERP sendo realizado por meio dos
multiplos filtros existentes. A aplicacdo do método é feita por uma série de procedimentos
agrupados por etapas, que respeitam a prioridade das dimensdes de avaliacdo. Ao final de
cada etapa, algumas das alternativas avaliadas sdo abandonadas, restando para as etapas

seguintes somente 0s mais aderentes.

Outro modelo € o modelo baseado em referencial, concebido por Escouto e Schilling
(2003) atraves da unido de uma pesquisa pratica em uma corporacdo de médio porte

juntamente com a teoria dos sistemas ERP.

Figura 7 - Modelo selecéo baseado no referencial.
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¢
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Implementabilidade do
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Produto Identificar os Possiveis
Fornecedores

&
Comercial
&
Selecionar o
Fornecedor

Fonte: Escouto e Schilling (2003).

Custo de Investimento
e de Operagao

Escouto e Schilling (2003) destacam que: “A tecnologia ERP nao ¢
exclusividade das grandes empresas, esta acessivel também a empresas de meédio porte.

Existem disponiveis no mercado varios pacotes de integrados de gestdo, e cada organizacdo
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deve optar pelo produto que melhor se adapta a realidade das necessidades da empresa, de
acordo com o tamanho, a atividade, o grau de sofisticacdo desejado e o volume de recursos
que esta disposta a investir.”.

Quanto a metodologia, ha o destaque para “...a importancia de a organizagao
seguir um metodo de selecdo de sistemas ERP ao optar por sua adocdo. Ressalta-se a
importancia de alta direcdo estar comprometida com a metodologia, pois ndo se trata apenas
da compra do novo pacote de software, mas algo que envolve a gestdo da organizacéo,
mudangas nos processos de na cultura.”.

Ao final deste item podemos afirmar que a alta direcdo da empresa deve estar
em oOtima sintonia com o grupo decisor, acompanhando do inicio ao fim o processo de
selecdo, debatendo com os funcionarios-chave os caminhos a serem seguidos e destinando

recursos suficientes que permitam o detalhamento dos processos de negdcios.

3.2 BENEFICIOS E DIFICULDADES

As corporacdes que optam pelos sistemas ERP necessitam possuir a
consciéncia que a implantacdo ndo € um processo simples de ser realizado. Segundo Saccol
(2003), uma pesquisa realizada pelo Meta Group nas grandes empresas revelou que as
implementaces levam em média 23 meses, com um Custo Total de Propriedade (TCO)
medio de US$ 15 milhdes.

Mas quais as causas de um tempo tdo longo de implantagéo e custos téo altos?
Serd que ha realmente este padrdo? N&o existe um padrdo, as implementacGes variam
conforme as empresas e estratégias adotadas. Segundo Fimon in Wah (2000), uma das razdes
que pode explicar as dificuldades encontradas pelas corporacfes é que a implantacdo de um
sistema ERP ndo é uma mudanca de T1 ao contrario do que muitos gestores pensam, mas uma
mudanca de negocio.

Saccol (2003), destaca McNurtin (2001) que apresenta as respostas de uma
pesquisa reproduzida em 117 empresas, em 17 paises, que implementaram pacotes ERP. A
pesquisa aponta que 34%7das empresas estdo muito satisfeitas, 58% satisfeitas e 8%
insatisfeitas. J& Mabert, Soni e Venkataramanan (2001) realizaram uma pesquisa sobre a
avaliacdo de valor de adocdo do ERP junto a empresas norte-americanas, na qual 70% delas

afirmaram que sentem que o ERP foi um processo bem sucedido ou muito bem sucedido.
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Considerando-se os resultados acima, podemos constatar que existem casos de
insucesso ndo despreziveis, mas em contrapartida, em escala muito maior estdo os casos de
sucesso. Os casos de insucesso normalmente estdo relacionados a fatores que atuam de forma
individual ou em conjunto, tais como: planejamento incorreto, falta de critérios para selecéo
do pacote ERP, méa qualidade do servi¢co prestado pelo fornecedor, ma qualidade da
consultoria contratada para implantacdo, falta de apoio da alta administracéo,
desconhecimento dos impactos organizacionais da implantacdo de um ERP, resisténcia a
mudangas por parte dos funcionarios, usuarios sobrecarregados, usuarios-chave com
conhecimentos insuficientes dos processos de negdcios da empresa, prazos curtos,
indisponibilidade de recursos financeiros, pessoais e tecnoldgicos, aquisicoes e fusdes durante
0S projetos.

Considerando os casos de sucesso, posso destacar como principais fatores que
serviram de motivacao para gerentes e usuarios envolvidos na implantacéo dos sistemas ERP,
a integracdo das informagdes, necessidade de informacgdes gerenciais, busca de vantagem
competitiva, evolucdo da arquitetura de tecnologia da informacéo, redesenho dos processos e
globalizacao dos negdcios (BERGAMASCHI; REINHARD, 2003).

Observando a relagdo custo-beneficio e as dificuldades encontradas pelas
corporagdes quanto aos projetos de sistemas ERP, pode-se inferir que apesar dos mesmos
serem intrinsecamente complexos, trazem Otimos retornos se vistos sobre o prisma
organizacional.

Segundo Souza e Zwicker (2003), as implanta¢bes dos sistemas ERP também
possibilitam: crescimento profissional dos envolvidos, disciplina e controle organizacional,
melhoria da qualidade das informacGes, menor dependéncia dos usuérios quanto a area de
informética (motivado pela gama de funcionalidades disponiveis nos sistemas ERP), maior
transparéncia das atividades realizadas por cada departamento, integracdo dos processos,
melhoria do planejamento das empresas, reducdo de desperdicio de materiais e tempo, maior
sincronizacdo de atividades entre os departamentos.

Apesar de todos os beneficios citados, a adogéo dos sistemas ERP por parte das
corporacOes estd longe de ser um assunto de opinido unanime. Conforme analisado, 0s
impactos organizacionais sdo grandes e muitas empresas ndo aceitam o fato do retorno do
investimento estar no longo prazo e de forma ndo quantificavel. Além disto, existem outros
fatores, como o técnico de dependéncia total ao sistema, pois se o ERP falhar, todas as

atividades da empresa também ficara paralisadas até o retorno do mesmo.
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As vantagens e desvantagens apontadas servem como demonstradores do nivel
de complexibilidade dos projetos. Lembrando que a correta capacitagdo dos usuérios em
conjunto com uma boa gestdo de mudanca é fundamental para que 0s usuarios possam
explorar a fundo o potencial da ferramenta adquirida. O sistema ERP ndo ird realizar a
integracdo da empresa com os fornecedores e clientes, ele sera a ferramenta de suporte a tais
mudangas.

Considerando os beneficios apontados pela literatura para os sistemas ERP,
pode-se destacar que: ocorre uma Vvisao integrada dos processos organizacionais e cada setor
passa compreender melhor a repercussao de seu papel nas operacOes de toda a organizagéo;
possibilita a criacdo de uma plataforma Unica para a integracdo e expansdo da empresa,
interligando unidades organizacionais e subsidiarias em diferentes locais; aumenta a
importancia atribuida a qualidade dos dados inseridos no sistema, pela interdependéncia entre
processos; concentrada no objetivo primordial da organizacdo e na atualizacdo tecnoldgica
permanente, por conta do fornecedor do pacote; ganho de escala no uso de software; adocéo
de padrdes de negocios e dados; baseados em boas praticas utilizadas por outras empresas; a
solucdo de sistema de informacbes pode ser Unica em toda a organizacdo, evitando a
existéncia de varios sistemas isolados; informacdo em tempo real, que corrobora para a tomda
de decisdo mais acertiva; reducdo de retrabalho e redundéncia de dados; redugédo de custos
com pessoal; maior controle sobre as operagdes da empresa; o sistema permite rastrear onde
ocorrem 0S erros e quem sdo 0S responsaveis;

A analise de alguns projetos ERP nos faz encontrar na préatica alguns beneficios
citados pelos fornecedores e pela literatura, tais como: acesso aos dados em tempo real,
integracdo, automatizagcdo de processos, entre outros. No entanto, no discurso dos
fornecedores ha beneficios ndo comprovados e contraditérios, como: facil customizacdo,
flexibilidade quanto as informacGes e atendimento a todas as necessidades da empresa.

As afirmacfes que mais destoam € o atendimento a todas as necessidades, o que é
uma inverdade pelo fato do sistema ser uma ferramenta e mesmo assim ndo completa e o fato
da flexibilidade quanto as informacges, pois depende essencialmente do nivel de controle de

acesso determinado por cada corporagao.
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CAPITULO 4 - IMPACTOS ORGANIZACIONAIS PROPORCIONADOS PELOS
SISTEMAS ERP

O impacto organizacional proporcionado pela implantacdo dos sistemas ERP esta
diretamente relacionado ao grau de mudanca pretendido pela direcdo, pois a ideia destes
sistemas € universalizar as informac6es dos diversos departamentos, sendo necessario que se

transpassem as barreiras existentes nas organizagoes.

“Os sistemas ERP estdo tornando-se a base informacional de diversas
empresas. Isso reforca a necessidade de se conhecer quais as reais
decorréncias da adogdo dessa tecnologia nas organizagdes, especialmente
considerando-se a realidade brasileira do uso desses sistemas.” Saccol ET al.
(2003).

Os impactos ocasionados e/ou pretendidos nas implantagdes de sistemas ERP podem
ser influenciados por outros processos de reestruturacdo da empresa, tais como a certificacao
em normas ISO, downsizing, entre outros. Vale observar que as mudancgas organizacionais
normalmente ocorrem em trés dimensdes, sendo elas: Tecnologia, Estrutura Organizacional e
Comportamento (pessoas e funcdes).

As mudancas organizacionais podem variar de uma empresa para outra, as principais
causas sao: objetivos pré-definidos, pacote ERP escolhido e as equipes envolvidas no projeto.
Neste capitulo seguird alguns exemplos obtidos da pesquisa de Saccol ET al. (2003). e da
experiéncia do autor em projetos de implantacéo de sistemas ERP na qual teve a oportunidade

de participar.

4.1 — Mudancas Tecnoldgicas

As empresas que decidem implantar um sistema ERP s&o beneficiadas em
diversos itens, dentre os quais permitem ser mensurados com a utilizacdo do sistema. A
grande maioria das corporacfes que adotaram esta tecnologia teve uma mudanca tecnologica

benéfica, adiante poderemos analisar os principais beneficios proporcionados.
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4.1.1 ATUALIZACAO DA PLATAFORMA TECNOLOGICA

A maioria das empresas ao adotar um sistema ERP tem por necessidade
intrinseca atualizar o hardware e o software utilizado, pois 0 processamento das informacdes
passa a ser centralizado, demandando elevar o seu potencial de processamento do servidor.
Também é relevante o ponto que: € a utilizacdo de mais microcomputadores e infraestrutura
de comunicacéo considernado-se o fator operacional. Os responsaveis pela operacao passaram
a serem 0s responsaveis por inserir os dados no sistema integrado, susbsidiando outras areas

com informagdes em tempo real.

4.1.2 A QUALIDADE DA INFORMACAO

A partir do momento que as empresas passam a trabalhar com o processamento
integrado, as informacdes ficam mais acessiveis e transparentes a todas as areas da
organizacdo evitando informacdo desencontrada entre os diversos setores. Exemplificando,
podemos utilizar uma entrada de mercadoria, pois quando um operador realiza a entrada da
mercadoria no estoque, o gerente contabil ja pode verificar se a nota fiscal também foi
entrada, se positivo, o sistema automaticamente gera uma pendéncia para o financeiro, fato de

extrema importéancia para o planejamento do fluxo de caixa.

4.1.3 NOVAS TECNICAS DE GESTAO

Muitas das corporagbes que adotam os sistemas ERP aproveitam a
oportunidade para revisar seus processos operacionais, inclusive fazendo benchmarking com
0 mercado, pois 0s pacotes atuam com as chamadas best practices. O redesenho de processos
junto com a racionalizacdo operacional permite sincronizar todos os passos de acordo com as

estratégias definidas nos niveis gerenciais e de diretoria e presentes nos sistemas ERP.
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4.1.4 DETECCAO DE ERROS E PROBLEMA

Uma das caracteristicas dos sistemas ERP é a sua capacidade de armazenar
todos os logs (informacGes referentes a execucdo de uma determinada tarefa) referentes as
operacdes realizadas no sistema, minimizando desta forma trabalho com pesquisas quando ha

a necessidade de descobrir a origem de um problema ou erro.

4.1.5 PRODUTIVIDADE

O sistema ERP por proporcionar a racionalizacdo de processos e servir de ferramenta
transparente e integrada, imprime maior agilidade no atendimento as demandas, pois 0s
funcionarios atuam de maneira mais eficaz e eficiente em sua area, ndo perdendo tempo com
as burocracias existentes e o retrabalho de pesquisar as informagbes necessérias para
execucOes de suas tarefas. O ritmo de trabalho da empresa normalmente sofre alteracfes

ficando mais forte devido ao aumento de atendimento as demandas.

4.2 Mudangas Estruturais

A maneira pela qual o trabalho € dividido em tarefas e a sua respectiva coordenacéo
define a estrutura organizacional de uma corporacdo. Com a adocdo dos sistemas ERP esta

estrutura tende a ser modificada, abaixo verificar-se-a algumas dessas mudancas.

421 MECANISMOS DE COORDENACAO EMPRESARIAL:

A adocédo dos sistemas ERP proporciona melhorias na comunicagdo inter e intra-
unidades, facilita o trabalho em equipe intensificando a troca de informacdes entre as diversas
areas (o sistema exige a interacdo por ser modelado para integrar os dados dos diversos

departamentos) e permite maior transparéncia interdisciplinar.
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4.2.2. MUDANCAS NAS PARTES BASICAS DA ORGANIZACAO:

Em razdo da unificacdo dos processos, verifica-se em grande parte das empresas, 0
acumulo de fungdes em determinados cargos, algumas novas fungbes podem ser criadas,
outras extintas, remanejamento interno causado pela realocacdo de responsabilidades e a
demissdo ou novo treinamento de pessoas que ndo se adaptam ao novo modelo de atuar da
corporacao.

Vale destacar, que a demissdo € um fator negativo para o projeto de implantacéo,
caso ocorra, a resisténcia dos funcionarios sera alta e maléfica ao processo em andamento, a
melhor maneira das empresas contornarem esta situacdo é mantendo o bem estar dos

funcionarios e preparando-0s com novos treinamentos.

4.2.3 MUDANCAS QUANTO AOS PARAMETROS ORGANIZACIONAIS:

Considerando-se a dindmica proporcionada pelo ERP podem-se mensurar melhorias
nos parametros utilizados pela organizacéo para execucdo de suas tarefas. Destaca-se 0 maior
nivel de controle sobre o trabalho, pois cada usuario tem acesso por uma senha pessoal,
tendéncia ao aumento da autonomia para realizacdo de tarefas e decisbes rotineiras pelo
acesso as informacbes e pelas opcdes disponibilizadas pelos gestores, além de maior
formalizacdo e padronizacdo dos processos, pois as informacfes tém que estar no sistema e
ndo mais em meios informais.

Por fim € indicado que todas as mudancas de carater estrutural sejam acompanhadas
pela alta direcéo, pois podem modificar a dindmica de atuagdo das empresas mexendo com a

base do poder entre os diversos departamentos, areas e orgados existentes.

4.3 Mudangas comportamentais

As mudangas citadas anteriormente ndo ocorrem se as pessoas ndo participarem

delas, entretanto, algumas mudangas podem ser consideradas como exclusivamente
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comportamentais. O fator humano tem um dos maiores pesos nos projetos de implatnacao dos
sistemas ERP, e 0 motivo é relativamente simples, tanto as mudancas tecnoldgicas quanto as
estruturais sdo realizadas por pessoas que estdo representando uma empresa, area ou

departamento. A seguir analise de algumas dessas principais mudancas.

4.3.1 MUDANCAS NA CULTURA ORGANIZACIONAL

A sinergia trazida com a utilizagdo dos processos configurados e integrados no ERP
traz um aspecto bastante positivo quanto a cultura organizacional, pois as pessoas possuem
maior responsabilidade na realizacdo de suas tarefas, se preocupando com a veracidade e
precisdo dos dados.

H& uma maior necessidade das pessoas pensarem na empresa como um todo,
justamente por varias areas estar trabalhando em conjunto através do sistema. Por fim
destaca-se a maior visdo que os funcionarios adquirem com a maior quantidade de
informacgdes disponiveis e o cliente externo (que traz o lucro para as organizagdes) por tabela
também ganha maior visibilidade.

4.3.2 MUDANCAS QUANTO AO GRAU DE MOTIVACAO DOS
FUNCIONARIOS

Devido as mudancas culturais proporcionadas na maioria das empresas, 0S
funcionarios entendem melhor o impacto causado por seu trabalho gerando maior satisfacéo e
motivagdo. Outro ponto relevante é o fato das pessoas que conseguem adquirir maior dominio

e conhecimento do sistema ser mais valorizadas na corporac¢do e no mercado de trabalho.

433 MUDANCAS NAS HABILIDADES E CAPACIDADES
REQUERIDAS DAS PESSOAS
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Devido a todas as mudancas que um sistema ERP proporciona as organizagoes,
existe a necessidade das empresas trabalharem melhor as habilidades de seus funcionérios,
pois atuar com os melhores processos de mercado acaba por exigir a elevacdo do nivel
escolar, cultural e pessoal das pessoas, seja nos conhecimentos, nas habilidades ou nas
atitudes.

Dentre as mudancas, pode-se destacar: a necessidade de maior disciplina na
execucdo do trabalho pelos impactos causados, maior capacidade de pesquisa e analise para
aprender novas funcionalidades disponibilizadas com o sistema, maior valorizacdo do
trabalho em grupo pois qualquer mudanga no ERP exige que as pessoas interajam com maior
intensidade e que a empresa tenha funcionarios mais &geis e comprometidos, pois as
informacdes sdo disponibilizadas em tempo real, ndo permitindo procrastinacao de tarefas.

Mesmo com tantos beneficios é importante demostrar o cuidado requerido nas
implantacGes de sistemas ERP, a seguir, um pequeno trecho do parecer publico da Secretaria
de Acompanhamento Econdmico — SEAE do Ministério da Fazenda para destacar os impactos
organizacionais ocasionados pelo sistema ERP da SAP e da importancia das equipes
envolvidas neste processo:

“As organizagdes que optam pela utilizacdo do sistema R/3 da SAP passam,
invariavelmente, por grandes mudangas estrturais, pois todos 0s seus
processos internos e externos devem ser adaptados ao novo sistema. Para
gue a empresa nao seja prejudicada na sua produgdo normal durante o
processo de mudanca, 0s servigos de consultoria tornam-se essenciais, com a
presenca in loco de técnicos com experiéncia nas adaptagdes pelas quais a
empresa deverd confrontar-se no seu dia-a-dia, bem como com
conhecimento técnico no novo sistema. Eles serdo responsaveis pela
operagdo didria do mesmo, enquanto o pessoal da empresa € treinado para
assumir o novo padrdo de funcionamento da organizag¢do.”. Janior ET al.

(2000).

Considerando o espectro das mudancas proporcionadas pelos sistemas ERP, pode-se
constatar que € muito importante uma fase para estudo e analise sobre a implementacdo a ser
realizada. A forma mais indicada € montando um projeto com o patrocinio da alta direcéo, nas
diversas areas taticas, operacionais e com 0s usuarios-chaves com poder de decisao sobre 0s

caminhos da empresa.



40

CAPI'TULONS - A IMPORTANCIA DOS SISTEMAS DE
INFORMACOES

Segundo Orlandini (2005) a informacdo é tudo na administracdo empresarial.
Presume-se que todos concordem com esta prerrogativa. Porém, é unanime também o
conjunto de caracteristicas necessarias para que esse fundamento aplicado como instrumento
de trabalho em via de fato possa atender as necessidades dos gestores, a saber: agilidade —
disponivel no tempo certo e confiabilidade — coesa, correta. E além, precisa ser "certeira", isto
é, agil, confiavel e para quem ela realmente sera util.

A computacdo corporativa tem uma linha evolutiva particular, tendo como uma de
suas principais metas, possibilitar que a informacgdo tenha esse conjunto de caracteristicas,
criando novos e melhores instrumentos de apoio & tomada de decisdo. E comprovado isso
através da tecnologia ERP (Enterprise Resource Planning), que aperfeicoa o trafego de dados
dentro da corporacdo (on-line), minimiza a manipulacdo e como consequéncia, garante uma
elevada confiabilidade para as informacdes transacionadas.

Mesmo que sua recente popularizagdo, o conceito dos sistemas integrados € uma
inovacdo, ja que ele sempre existiu, mesmo quando a informatizacdo era um sonho distante,
afinal, os Sistemas de Informacdo ndo dependem de informatica ou tecnologia para serem
elaborados; eles dependem de conhecimentos administrativos e operacionais. Houve uma
época em que a informatica era um privilégio para poucos, 0s equipamentos eram muito
caros, havia pouca disponibilidade de mao-de-obra e sua instalacdo exigia grandes
investimentos em infraestrutura. Mas os Sistemas de Informacdo sempre existiram, de uma
maneira ou outra, os dados eram processados e transformados em informacdes, ainda que de
uma forma muito mais trabalhosa.

Destaca-se na tecnologia de Sistemas de Informacdo a sua capacidade de
processamento para uma elevada quantidade de nameros e dados simultaneamente, tornando a
disponibilizagdo das informagdes demandadas, praticamente on-line. No entanto, isso ndo
importa se os sistemas aplicados as rotinas, processos e métodos ndo contemplarem uma
adequada anélise e coordenacdo. Informatizar sistemas ruins traz novos problemas e nenhuma
solucdo, aléem de nublar as possiveis causas dessas falhas. Essa situacdo infelizmente é
bastante comum nas empresas, pois existe uma grande confusdo sobre analise de sistemas

operacionais corporativos e programacgéo desses sistemas.
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A atribuicdo do desenvolvimento dos sistemas da corporacdo e sua analise é uma
responsabilidade atribuida aos administradores, pois a area técnica, apenas a automatizacédo e
informatizacdo dos sistemas necessarios. As empresas que distribuem os softwares de ERP
como SAP, Microsiga, RM Sistemas, Datasul e etc. portam essa caracteristica de
diferenciacdo de tarefas e atribuicdes, que vem a possibilitar 0 sucesso da implantacdo do
sistema.

O computador ndo possui analise critica, incumbido apenas de executar as tarefas
que lhe sdo programadas. A criacdo do Software de Informacdo, bem como sua analise, deve
ser realizada a parte. Ap0s a criacdo dos processos, cabe apenas programar a maquina para
sua execucdo. A eficiéncia dos sistemas ndo é medida pela informatizacdo, mas pela
qualidade e eficiéncia dos métodos, assegurando a informacao desejada, confiavel e na época
necessaria.

A compreenséo dessa diferenca (desenvolvimento de Sistema de Informacgéo versus
Programacao) proporciona a criagdo de processos/rotinas mais adequados, mais seguranca,
maior controle, além de possibilitar & empresa, uma analise clara dos beneficios (ou ndo) que
a informatizacao pode trazer.

Os Sistemas de Informacéo séo pecas fundamentais para as empresas, ndo apenas na
elaboracdo de relatérios, mas por constituirem um elo interdepartamental e de tarefas que
constituem todos os departamentos da companhia, desde o simples controle até a confeccao
de planos estratégicos complexos. A totalidade e complexidade desses processos que Sao
monitorados por sistemas automatizados ou ndo. Sendo relevante destacar novamente a
relevancia do administrador nesse processo, sendo fundamental sua expertise para o
desenvolvimento organizacional.

A compreensdo em aplicacdo da tecnologia da informacdo, devendo nao ser
considerada como “moda”, pois essa ferramenta permeia é um dos diversos métodos para
assegurar qualidade, competitividade, reducéo de custos e assim corrobora para efetividade da
organizacédo, ao tempo que também satisfaz as necessidade e expectativa dos clientes, que sao

a verdadeira razdo de ser das empresas.
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5.1 Sistemas de Informacdo e sua importancia para a Logistica
Empresarial

Segundo Nazaério (2011) hé, na verdade, uma verdadeira agitacdo no que diz respeito
a implantagdo de sistemas de Gestdo Empresarial, pois os ERP ndo sdo apenas as grandes
empresas que tém oportunidade para implantacdo desta solucdo; existem pacotes de todos 0s
tamanhos e para varios tipos de orcamentos. Como visto anteriormente estes sistemas visam
basicamente permitir que uma empresa "possa falar a mesma lingua"”, ou seja, de forma
integrada constitui-se uma gestéo integrada com todas as areas. A partir dai, € possivel emitir
relatorios de gestdo com informacGes, nos quais 0s antigos relatérios com informacgoes
diferentes estdo em processo de extingao.

Questiona-se entdo como esta a atuacdo da logistica Empresarial nessa abordagem?

5.2 A Logistica Empresarial e o papel do Sistema de Informacao

E um fator extremamente relevante para a logistica empresarial o fluxo das
informacdes, considerado de suma importancia este elemento. As solicitacbes dos clientes e
por consequéncia o de abastecimento dos suprimentos utilizados, requisicdo de estoque,
movimentacBes nos armazéns, registro de transporte e faturamento sdo algumas das fontes de
informacdes mais relevantes no que tange as informac@es para a Logistica Empresarial.

No passado, o0 modo que as informacGes eram movimentadas era com base
primordialmente em papel, o que acarretava em uma lentiddao no processo de transmissdo de
informacdes, além disso, tem como caracteristica que é de pouca confianca e esta propensa ao
maior nivel de erros. A partir de sua implantacdo o custo desta tecnologia passa a ser
decrescente, e esta associada a sua maior facilidade de uso, proporcionam aos executivos o
modo de contar com formas para coleta, armazenagem, transferéncia e o processamento de
dados com maior agilidade, eficiéncia e eficécia.

A transferéncia e a gestdo eletronica da informacao proporcionam a oportunidade de
reduzir os custos da Logistica Empresarial através do aperfeicoamento da sua coordenacao.
Além do mais, permite a melhora do servico baseando-se principalmente na melhoria da
oferta de informacdes aos clientes.

A logistica tradicional focou-se no fluxo eficiente de bens ao longo dos canais de

distribuicdo, no entanto o fluxo de informacdo ndo recebeu a mesma atencao, ja que este ndo
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era visto como um fator relevante para os clientes. Além do mais, a velocidade de
troca/transferéncia de informagdes estava associada ao tramite por papel. Na atualidade, trés
fatores, embasam a relevancia de informagfes precisas e a tempo para sistemas Logisticos
Empresariam eficazes.
= A visdo do cliente mudou ao perceber que empresas que transmitem informacgdes
sobre status do pedido, disponibilidade de produtos, programacéo de entrega e
faturas sdo elementos importantes para a prestacao de servico total;
= A empresa percebeu que possuir informacdes atualizadas, reduz de forma eficaz a
necessidade de se manter estoque e recursos humanos. Na préatica o planejamento
dos recursos necessarios que importem na utilizacdo de informagdes mais ageis,
corrobora na reducéo do estoque, reduzindo as incertezas quanto a demanda;
= Ainda, esta informacdo tratada proporciona elevacdo na flexibilidade
proporcionando caracterizar: qual, quanto, como, quando e onde 0S recursos

devem ser utilizados de modo que se obtenha estratégica vantagem.

Posicionamento estratégico baseado em tecnologia de informacdo, da se o exemplo
de empresas de entrega expressa. Uma delas e a Fedex, que foi a pioneira a oferecer servico
de entrega para o dia seguinte na década de 73 nos EUA. Mais tarde, no final da década de 80,
a empresa investiu alto em Tecnologia da Informacédo, passando a ter o controle de todo o
ciclo de pedido dos seus clientes. A partir dai podia-se rastrear o processo total dos clientes.
Na atualidade esse sistema permite processar mais de 63 milhGes de transacdes dia, 0 que
alcanca trés milhGes de pacotes entregues. Outra empresa, a UPS, como maior organizagao
norte Americana deste segmento, também investiu alto, em torno de um bilhdo e meio entre
0s anos 86 e 91 tendo em vista poder alcancar 0 mesmo patamar de sua concorrente com
relacdo aos servigos prestados.

Pode dar outro exemplo que represente a relevancia destes sistemas de informacéo
para a importancia na Logistica Empresarial, cita-se que a integracdo entre fabricantes e
varejistas na gestdo da cadeia de suprimentos, promovida no pais pelo Movimento ECR
Brasil. Esta pratica proporciona-se que algumas redes varejistas iniciam a disponibilizagéo de
informacdes do ponto de venda para seus fornecedores de modo que estes sejam responsaveis
por cobrir a baixa dos suprimentos utilizados de maneira automatica pelos seus produtos.
Destaca-se que a reducdo com o custo do estoque € um fator relevante para os varejista e
proporciona aos fabricantes ter uma melhor previsao sobre a demanda, permitindo ainda uma

utilizacdo de recursos de maneira mais racional.
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5.3 A Logistica e seus Sistemas Integrados de Informacéo

Na logistica os sistemas integrados de informagGes proporcionam uma espécie de elo

que liga as atividades logisticas, através da unido de hardware e software para se mensurar,

controlar e gerir as operacdes logisticas. E possivel isso ocorrer dentro de uma empresa ou até

mesmo ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

Considera-se que como hardware desde simples computadores e dispositivos de

armazenagem de dados até instrumentos de entrada e de saida dos mesmos, tais como:

impressoras, leitores 6ticos, GPS, etc. Ja os softwares incluem os diversos sistemas e

aplicativos até programas especificos utilizados nos processos logisticos.

Os quatro niveis de funcionais nas informagdes logisticas sdo:

Sistema transacional,
Controle gerencial,
Apoio a decisdo e

Planejamento estratégico.

Na figura oito apresenta-se uma forma piramidal que sugere a implantacdo de um

sistema transacional que seja robusto e sera a base que sustenta o aprimoramento dos outros

trés niveis. Analisaremos em seguida todos os niveis, destacando-se a importancia de cada um

para competitividade Logistica da organizacao.
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Figura 8 - Informagdes Logisticas e suas funcionalidades

Planepmerto
Estratégco

Apcioa Decis3o

Cortrole Gerencial

Sisterna Transacional

Fonte: Nazério (2011, p.3)

5.3.1 SISTEMA DE INFORMACAO TRANSACIONAL

Este tipo de sistema é uma base para as operacdes logisticas e também é fonte para
atividades de planejamento e coordenacdo. Através deste é possivel que as informacdes
logisticas sejam compartilhadas em outras areas da organizacdo, como: Financas, Marketing,
etc...

Uma caracteristica do sistema transacional é que se baseiam em regras formalizadas,
comunicagdes interfuncionais, grande volume de transacdes e um foco operacional nas
atividades do dia a dia. Esta combinacéo de processos estruturados e com elevado volume de
transacOes aumenta a énfase na eficiéncia do sistema transacional de informagéo.

Percebe-se que a partir dele, ocorre o acompanhamento do principal processo
transacional logistico que é o ciclo do pedido. Isso permite que o total de atividades e eventos
pertencentes ao ciclo do pedido deve ser processado (entrada de pedidos, checagem de
crédito, alocacdo de estoque, emissdo de notas, expedi¢éo, transporte e chegada do produto ao

cliente). Deve-se a disponibilizacdo imediata das informagdes sobre tais atividades e eventos,
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tendo em vista que o acompanhamento do pedido € uma questdo cada vez mais importante
para um adequado servico ao cliente.

A falta desta integracdo entre as operacOes logisticas € um problema comumente
encontrado em sistemas transacionais que ndo estdo sob um sistema de gestdo integrada. Isto
ocorre principalmente em 3 instancias:

= Dentro da empresa, entre atividades logisticas executadas;

= Entre as instalacdes da empresa;

= Entre a empresa e outras pertencentes a cadeia de suprimentos (ou prestadores de

servicos logisticos).

5.3.2 A GESTAO DO CONTROLE

Em nivel de controle gerencial essas ferramentas proporcionam a utilizacdo das
informagdes que estdo disponiveis no sistema transacional para e gestdo das atividades
logisticas. E possivel mensurar o desempenho através de indicadores financeiros, de
produtividade, de qualidade e de servi¢os aos clientes.

No geral, hd uma grande deficiéncia de indicadores, relatério de desempenho nas
empresas do Brasil. Entre os fatores fundamentais esta a auséncia de um sistema transacional
adequado que trate de todas as informacOes importantes e tenha em vista a vantagem de
controle logistico empresarial.

= O exemplo: de a necessidade de indicadores que apontem o percentual de pedidos

que foram entregues completos, ou seja, a mensuracdo da disponibilidade de
produtos;

= Qutro exemplo: de um indicador relevante para poder se avaliar o nivel de

servigo prestado ao cliente. De um modo geral, as empresas ndo possuem
informacOes sobre a data de chegada ao cliente. Apesar de que, ha casos em que
algumas empresas conseguem tal informacao, no entanto ndo se utiliza de forma

sistematica para avaliar o seu desempenho e de seu transportador.

Destaca-se que as existéncias de relatérios que apresentem excec¢des sdo importantes
para uma boa gestdo, ja que as operacOes logisticas tenham como principal caracteristica o

intenso fluxo de informagdes. Outro exemplo e o de um sistema de controle proativo que deve
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ter capacidade de prever futuras faltas no estoque com base nas previsdes de demanda e
recebimentos previstos.

E relevante também se destacar que a Data Warehouse (DW) é um conceito cada vez
mais utilizado nas organizacdes. Sua funcdo € o de armazenar em um sé banco de dados
historicos e atuais de varias areas da organizacdo. O desenvolvimento de um DW proporciona
para a organizacdo a possibilidade de rever e formalizar os objetivos, planos e estratégia.

5.3.3 A FUNCIONALIDADE DE APOIO A DECISAO

E caracterizada pela utilizagdo dos softwares de tecnologia da informag&o para apoiar
atividades em nivel operacional, tatico e estratégico que compreendam um alto nivel de
complexidade. A ndo utilizacdo destas ferramentas acarretara em uma grande quantidade de
decisbes que serdo tomadas tendo por base apenas no feeling, o que normalmente implica em
resultados distante dos idealizados. No entanto, caso estas sejam utilizadas, ocorrerd um
significativo aumento na eficiéncia das operacfes logisticas, sendo possivel ainda, além do
incremento do nivel de servi¢o, queda dos custos que justificam os investimentos realizados.

Ha diferencas entre as aplicacdes de ferramentas de apoio a decisdo, pois algumas
sdo operacionais, por estarem voltadas para operacfes do dia-a-dia, como a programacao e
roteamento de veiculos e a gestdo de estoque, dentre outras. Porém, ha ferramentas que focam
mais em nivel tatico e estratégico, como: localizacdo de instalacdes, analise da rentabilidade
de clientes, entre outras. E relevante afirmar que a utilizacio destas ferramentas vai depender
primordialmente da complexidade existente nas atividades logisticas e de seu custo X
beneficio.

Por outro lado, as ferramentas focadas em nivel operacional devem estar
inteiramente integradas ao sistema transacional, de modo que os dados de entradas sejam
informacdes atualizadas e no formato adequado. De modo geral as organizagbes que néo
possuem um sistema de informacGes integradas, costuma enfrentar problemas na implantacéo
destas ferramentas no que tange a conectividade com o sistema utilizado.

Nos dois tipos de ferramentas de apoio a decisdo, é necessario que a tomada de

deciséo exija um elevado nivel de expertise dos usuarios, seja para tratar com as dificuldades
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da implantacdo ou na utilizacdo. Em contrério, ha a necessidade de ser realizado um

treinamento especifico habitualmente ocorre.

5.3.4 SISTEMAS INTEGRADOS E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Dentro do planejamento estratégico as informagfes logisticas proporcionam
sustentacdo para o desenvolvimento e aperfeicoamento de estratégias logisticas.
Habitualmente, a tomada de decisdo sdo extensfes do nivel de apoio a decisdo, no entanto
estas sejam mais irreais, com baixa estruturacdo e com foco em prazos longos. Exemplifica-
se, através das decisdes embasadas em resultados de moldes de localizacdo de instalacdes e na

andlise da receptividade dos clientes ao aperfeicoamento de um servigo.

5.4 Sistemas de Informacdes e a Gestdo Empresarial

Percebe-se que se aumenta cada vez mais o nimero de organizagdes no Brasil de
médio a grande porte, de varios segmentos da economia vém implantando sistemas de
informacdo integrados a gestdo empresarial (ERP). O objetivo deste sistema trata-se de
liquidar deficiéncias de integracdo de informacdo na organizacdo, ja que no passado esta
trabalhavam com mais de um sistema, sendo uma caracteristica de alguns casos o de
parecerem "uma verdadeira colcha de retalhos”, o que ndo permite viabilizar a integracdo da
gestdo. Também ¢é possivel, perceber que a implantacdo de um sistema ERP proporciona uma
revisdo em seus processos, reduzindo atividades que n&o agregam valor.

Para compra e implantacdo destes pacotes variam 0s custos entre quatrocentos mil e
vinte milhdes. No entanto como dito anteriormente, dependera do tamanho da empresa com
namero de usuarios e instalacdes, e de sua operacdo modulos escolhidos do sistema. De modo
geral, que uma estimativa para cada um real gasto com a compra da licenga é gastos dois reais
com consultoria. E entre cinquenta centavos e um real e cinguenta centavos com
equipamentos.

No inicio do século XXI alguns acreditam que o crescimento da comercializa¢do dos
sistemas ERP foi proporcionado pelo bug-do-milénio. A empresa AMR (Organizacao

Americana de pesquisa na area de aplicativos de gestdo empresarial) realizou uma pesquisa
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que proporcionou estimar que este mercado passasse de um faturamento global de quase
quinze bilhdes de dolares no ano de 1998 para quarenta de dois bilhdes de ddlares em 2002.
No Brasil, 0 mercado em 98 foi de duzentos e oitenta e um milhdes e em 2002 a previsdo era
de oitocentos e trinta e oito milhdes.

Os nameros ndo revelam na verdade o sucesso das implantacdes desses tipos de
sistemas, pois ha casos que o projeto fica comprometido principalmente devido a deficiéncias
na gestdo de mudancas.

Ao associar os ERP a funcionalidade de sistemas de informacGes logisticas, pode-se
observar com transparéncia que primordialmente o objetivo dos ERP, sob a dtica logistica é
agir como um sistema transacional, acarretando em solucdo de deficiéncias com auséncia de
integracdo entre as atividades logisticas. No entanto, nem todas as implantacbes de ERP
consideram as atividades logisticas de maneira integrada, pois caso ocorra é resultado da falta
de foco na logistica, 0 que no pds-processo de implantacdo pode incorrer em uma grande
quantidade de deficiéncias para a gestdo da logistica.

= Como exemplo pode ter a seguinte situacdo: o responsavel pelo transporte ndo

possui informacéo sobre o status do pedido, que contém dados sobre a alocacdo
de estoque (disponibilidade) e sobre a data limite de expedi¢do. Com isso, torna-
se impraticavel o processo de consolidacdo de cargas.

Os ERP proporcionam um vasto ndmero de relatérios e indicadores de desempenho
pré-configurados para mensuracdo, andlise e controle. No entanto, vez por outra as
necessidades da empresa podem ndo serem atendidas. A partir dai, evidencia-se a necessidade
de estruturar relatorios adequados a operacdo da empresa conforme sua realidade.

Jé& a utilizacdo de um Datawarehouse corrobora para esta situacdo. Haja vista que um
sistema de ERP possua atributos que contribua para aperfeicoar o gerenciamento da
organizacdo, pois ndo possui ferramentas de apoio a decisdo. Por isso, diversos fornecedores
deste tipo de software investiram em parcerias e aquisi¢des para disponibilizar ferramentas de
apoio a decisdo que contribuissem no aperfeicoamento da eficiéncia das operacdes logisticas

da organizacéo e na cadeia de suprimentos, como forma suprir este gap.
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5.5 Sistemas de Informacéao e o Software de Apoio a Decisdo

Na figura 9 é possivel perceber a presenca de um sistema ERP que esta intensamente
relacionada com o0s aspectos transacionais e de execucdo das atividades operacionais,

servindo como base para uma série de aplicacdes de apoio a decisao.

Figura 9 - Areas de aplicacio dos softwares de apoio a decisio

Plancjamento Estratégico

\_’_

Al

T G I

Fonte: Nazério (2011, p.7)

Também pode se perceber que nem todas as areas sao logisticas especificadamente.
As ferramentas utilizadas para areas logisticas mais comumente encontradas no mercado sao:
programacao e roteamento de veiculos, previsdo da demanda, gerenciamento do armazém e
planejamento de estoques. Destaca-se que 0os ERP detém moddulos de gestdo de armazéns, no
qual tem primordialmente o foco em gerenciar o fluxo de informacg6es, por meio do controle
de posicOes e lote, regra FIFO (primeiro a entrar, primeiro a sair), entre outras
funcionalidades. No entanto, funcfes ligadas com a existéncia de inteligéncia ndo sdo
previstas.
Apesar de ndo terem sido comentadas anteriormente, mas merecem destaque pela
pouca difusdo empresarial no Brasil pelos conceitos que as norteiam.
= O primeiro é o modulo de informacGes sobre a demanda. Nele sdo armazenados
dados mercadoldgicos sobre a concorréncia, dados obtidos a partir dos PDV

(ponto de venda) de seus principais clientes varejistas e a¢des promocionais
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tomadas pela empresa. O objetivo é fornecer mais informacdes para 0 processo
de previsdo da demanda.

= O segundo trata-se do modulo de informacdes de transporte que armazena dados
referentes ao transporte, como frete e tempo de transito, visando auxiliar na
otimizacdo da rede logistica, bem como no planejamento de transporte, que

determina o melhor modal para certas rotas.

Segundo Nazario (2011) é importante considerar que uma forma exemplar de se
avaliar os softwares que tem possibilidades de serem utilizados para o aprimoramento da das
operacOes das organizacbes € o guia Logistics Software, desenvolvido pela Andersen
Consulting para o CLM - Council of Logistics Management. Este guia proporciona
informac@es sobre fornecedores, softwares, fungdes, aplicacGes, custo, tempo de implantacdo
e outros dados requeridos para o inicio de uma pesquisa para op¢do de um software. Também
se podem obter informacfes sobre fornecedores de software através do website do CEL -

Centro de Estudos em Logistica.

5.6 A Tecnologia da informacao e a Cadeia de Suprimentos

Os softwares voltados para a cadeia de suprimento proporcionam um conjunto de
ferramentas apresentadas na figura 9, a saber:

= Previsdo da demanda;

= QOtimizacdo da rede logistica;

= Planejamento de transporte;

= Planejamento e sequenciamento da producdo,

= Dentre outras.

Considera-se que este na verdade é uma evolucdo de sistemas de apoio a decisao.

As ferramentas de Gestdo Integrada da cadeia de Suprimentos sdo habitualmente
conhecidas com Supply Chain Management (SCM) Applications. Seu principal objetivo é
apoiar o seu controlador suporte para as diversas tarefas logisticas simultaneamente,
corroborando com a andlise e resolugdo de momentos em que ocorrerem conflitos de escolha.

Também € possivel expandir a dindmica empresarial, pois a ferramenta pode ser integrada aos
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parceiros da cadeia de suprimentos ao longo dos diversos canais de distribuicdo, sendo
resultado da conectividade proporcionada entre os Eletronic Data Interchange — EDI com a
internet.

Destacam-se o0s principais produtos especializados nesta ferramenta, a saber: Caps;
i2 Technologies e Manugistics, no entanto outras empresas que fornecem os ERP estdo se
voltando para abordar este seguimento, que integra seus produtos de modo a potencializar
estas ferramentas transacionais. E relevante destacar o produto APO - Advanced Planner and
Optimizer do fornecedor SAP que é especializada nessa necessidade em seus modulos. Sao
eles os:

= Supply Chain Cockpit;

= Planejamento da rede logistica;

= Planejamento e previsdo da demanda;

= Planejamento da distribuicdo; e

= Planejamento e sequenciamento da producao.

Houve um tempo em que nos EUA as empresas que fornecem estes softwares
decidiram se utilizar de téticas de fusdo ou aquisicdo de outras fornecedoras de sistemas
complementares, tendo em vista unido forcas e potencializar seus produtos de maneira a
suplantar com maior capacidade os gaps logisticos entre as funcGes realizadas ou competir

com software especificos como o SCM.
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CONCLUSOES

Com o crescente aumento da competitividade, os sistema de gerenciamento integrado
tornou-se ferramenta essencial para que uma empresa cresga e mantenha-se no mercado.

Para um bom resultado, os mddulos precisam funcionar em perfeita sincronia,
gerando informacGes seguras e confiaveis que serdo usadas como fonte primordial na tomada
de decisdes, permitindo que um gestor consiga otimizar a produtividade e eficiéncia da
empresa.

A implantacdo ndo é tdo simples, exige um grau elevado de empenho e dedicacéo,
pessoas capacitadas, que conhecam bem a estrutura da empresa, saiba identificar as
dificuldades atuais e como resolvé-las utilizando o sistema como ferramenta, tenham uma boa
visdo de mercado e estejam familiarizado com a tecnologia.

Também é relevante que a alta administracdo esteja a frente de todas as mudangas
requeridas, esta deve promover o alinhamento da gestdo que serdo responsaveis pelo projeto
através da conscientizacdo de que a busca pelo objetivo € responsabilidade de todos na
empresa, no entanto cada qual deve cumprir com sua responsabilidade especifica.

Apoés implantado, um sistema ERP permite uma visdo mais ampla de todo o
processo, muitas vezes fazendo com que mude o conceito e a forma de trabalhar de uma
organizacao.

Com um bom sistema de gerenciamento é possivel atingir resultados almejados pela
maioria das empresas, tais como monitoramento em tempo real das operacdes, eliminar a
redundancia de atividades (retrabalho), reduzir custos operacionais, otimizar os fluxos e
aumentar a confiabilidade das informaces, tornar mais rapido e seguro o processo de tomada

de deciséo, reduzir o tempo de resposta ao mercado, entre outras.
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