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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral apontar os impactos gerados pela implementacéo de
um sistema ERP nos processos internos de uma empresa prestadora de servi¢cos no ramo de
softwares. A metodologia utilizada foi a pesquisa descritiva, o procedimento técnico foi o
estudo de caso, realizado em uma empresa prestadora de servigos no ramo de tecnologia, e 0s
instrumentos de pesquisa foram a analise documental, questionarios e observacdo
participante. O estudo apresenta os principais beneficios observados pelos usuéarios-chave da
implantagdo do ERP na empresa, como a integracdo do banco de dados corporativo, 0
redesenho de processos e a agilidade no acesso as informacdes; e também as dificuldades,
como a mudanca comportamental, a complexidade do sistema e a escolha adequada do
software a ser adquirido. A pesquisa possibilita concluir que a empresa estudada ndo
demonstrou aderéncia entre as estratégias corporativas e a escolha do software, o que é
considerado fator crucial no sucesso da utilizagdo do ERP. Além disso, a relacdo custo-
beneficio ndo foi vantajosa, pois a ferramenta adquirida gerou um alto desembolso, enquanto
a empresa nao apresentou nenhuma melhoria significativa em seu desempenho.

Palavras-chave: Sistema Integrado de Gestéo, ERP, Impactos do ERP, Implementagéo.

ABSTRACT

The general purpose of this paperwork is to point out impacts generated by an ERP system.
The methodology used on this study was the described research, the technique procedure was
the case study, which was based on an IT enterprise, and documental analyses, questionnaires
and participant observation were the research tools applied. The study shows the most
important benefits that were noticed by the key-users involved in the implementation process,
like the data base integration, process redrawing and quickness on the information access, and
also the difficulties of this tool, like the behavior change, the complicated system and the hard
choice of a proper software. The research makes possible to conclude that the studied
enterprise didn’t show adherence between the corporate strategic and the software choice,
what can be considerate as one of the most important points for the ERP implementation
success. Besides, the bang-buck relationship wasn’t gainful, because the purchased tool had a
high expense, while it couldn’t be seen any improvement on the enterprise performance.

Key-words: Enterprise Resource Planning, ERP, ERP Impacts, Implementation.
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1 INTRODUCAO

A tecnologia da informacdo (TI) tem revolucionado o mundo dos negécios. O
principal beneficio que a Tl traz para as organizacOes é a sua capacidade de melhorar a
qualidade e a disponibilidade das informagdes importantes para as empresas, seus clientes e
seus fornecedores.

Dessa forma, a Tl deve acompanhar o ritmo das mudangas nas relagbes no meio
empresarial, o que inclui a evolugdo das novas técnicas de procedimentos administrativos e
contabeis.

A maior parte das técnicas de contabilidade gerencial utilizadas atualmente foi
desenvolvida com o surgimento das grandes organizacdes. Nesse periodo, predominava a
producdo em série, e a maior preocupacao das indUstrias era com 0s custos dos produtos.

A partir dai, as organiza¢fes comecaram a se deparar com novas barreiras como a
concorréncia, 0 avango tecnoldgico, a globalizacdo e a preocupagdo com a sociedade e 0 meio
ambiente. Entdo, essa nova realidade fez com que surgissem ferramentas como o ERP para
auxiliar na tomada de decisdo em um ambiente corporativo mais complexo e envolto por um
maior nimero de variaveis.

O ambiente em que as empresas estdo inseridas encontra-se altamente dependente da
tecnologia da informacéo devido ao avanco tecnoldgico e econdmico ocorrido nas Ultimas
décadas. Isso torna ainda mais evidente a necessidade das empresas possuirem informacoes
fundamentadas para o processo de tomada de decisdo. Dessa forma, as empresas tém buscado
novas ferramentas no que diz respeito a gestéo, entre as quais, destaca-se 0 ERP — Enterprise
Resources Planning.

O ERP, conhecido no Brasil como Sistema Integrado de Gestdo, é um sistema que
integra todas as informacfes da empresa em um s6 banco de dados, provendo agilidade e
maior controle aos processos internos.

As empresas que desejam manter-se competitivas no mercado, tém aderido a
implementacdo de um ERP, pois sabem o0 quanto a rapidez na tomada de decisdo e a gestdo
eficiente dos recursos € importante para encarar a intensa concorréncia em cenarios instaveis

em que se encontram.



1.1 TEMA E PROBLEMA

Com a utilizagdo do ERP, os contadores poderdo dedicar-se mais a analises das
demonstracdes contdbeis, uma vez que a operacionalizag¢do dos langamentos ndo despendera
mais tanto de seu tempo. E, como todas as operagdes finalizam em um registro contabil, o
impacto da utilizagéo da tecnologia da informagéo na Contabilidade é bastante expressivo.

No entanto, a implementacdo de um novo sistema nas rotinas das empresas ndo se da
apenas com a compra de um software e com a contratagio de uma consultoria. E exigido dos
funcionérios grande contribuicdo e paciéncia no processo de reestruturagdo operacional e
adaptacdo a nova cultura organizacional. Pois a ado¢do de um ERP transforma a empresa em,
pelo menos, trés perspectivas: terceirizagdo do desenvolvimento de aplicagbes internas,
reduzindo os custos de informética; implantacdo de um modelo de empresa integrada e
mudanca da visdo departamental para a visdo de processos.

Por essa razdo, as organizagOes precisam conhecer e compreender detalhadamente
suas atividades operacionais, seus colaboradores e a inter-relacdo que ha entre todos os
setores da empresa para poder elaborar um projeto eficiente de implementacéo do ERP.

Com base nisso, a pergunta de pesquisa deste estudo é: Quais os beneficios e
dificuldades gerados pela implementacéo de um ERP nos processos internos de uma empresa

prestadora de servigos do ramo de softwares?

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral identificar quais os beneficios e dificuldades
gerados pela implementacéo de um ERP nos processos internos de uma empresa prestadora
de servicos do ramo de softwares.

Para alcancar o objetivo geral desta pesquisa, € necessario atingir os seguintes

objetivos especificos:

e Levantar junto & literatura os fundamentos tedricos e préticos relativos a Sistemas
Integrados de Gestdo (ERP);
e ldentificar as etapas propostas para a implementacéo do ERP;

e Descrever as mudangas ocorridas nos processos com a implementacéo do ERP;



o Identificar os beneficios e dificuldades proporcionados pela implementagdo do ERP.

1.3 JUSTIFICATIVA

Tendo em vista a crescente demanda de gestores do mundo inteiro por
esta ferramenta de gestio que tem sido fortemente difundida nas Ultimas
décadas, considera-se  relevante um estudo acerca da aplicacdo  desta
ferramenta na prdtica. O tema estd intimamente ligado com o Curso de
Ciéncias Contabeis, pois o ERP d& agilidade e maior controle aos registros contéabeis,
facilitando o processo de tomada de decis&o.

Sendo assim, o presente estudo justifica-se pelo fato de haver pouca bibliografia sobre
0 assunto. Aponta-se como exemplo o livro langado em 2003 por Cesar Souza e Amarolinda
Saccol - “Sistemas e ERP no Brasil: Teoria e Casos”, que é uma contribuigdo para a andlise e
o0 entendimento da adocdo dos sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) nas empresas,
reunindo resultados de estudos de casos e pesquisas académicas realizadas no cenario
brasileiro. Outras obras também abordam o ERP, no entanto, ndo apresentam estudos de
implantacdo na prética.

Outra justificativa € a baixa concentracdo de pesquisas cientificas nas universidades, a
exemplo da monografia de conclusdo do curso de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) de Noeli Krueger, de 2004, que descreve a implementagdo de um
sistema integrado de contabilidade em um escritorio que presta servicos de contabilidade e
evidencia os impactos por ele provocados. Outro exemplo é o artigo de Marcelo Augusto de
Oliveira, de 2002, que propds algumas recomendagdes a executivos baseadas na realizagdo de
um estudo de caso em uma empresa de medio porte, sediada em Natal (RN), que atua na area
de Telecomunicagoes.

A escolha deste assunto deve-se também ao fato de a pesquisadora trabalhar no setor
de Planejamento e Controladoria da empresa que implantou recentemente um sistema ERP
onde foi realizado o estudo. Portanto, considerou-se interessante um estudo comparativo do
antes e depois da implementacdo do sistema que demonstrasse as mudangas ocorridas nos
processos internos da empresa.

A relevancia deste trabalho estd diretamente ligada aos objetivos da Contabilidade,

pois o sistema de ERP integra as informagdes de toda a empresa em um s6 banco de dados,



provendo agilidade e eficiéncia aos registros contabeis, o que gera demonstracdes financeiras
fidedignas e em tempo habil para a tomada de decisdo dos gestores.

A contribuicdo deste estudo, do ponto de vista académico, é prover aos estudantes e
professores um caso prético de implantacdo de ERP em uma empresa prestadora de servigos e
mostrar os beneficios do sistema e as barreiras encontradas no processo de implantacdo. Essa
pesquisa também é considerada como um feedback tanto as empresas fornecedoras de ERP,
que podem observar as principais dificuldades apontadas pela empresa e tentar melhorar seu
produto/ servigco, quanto as empresas que desejam implantd-lo, como um auxilio na

preparacao de seus funcionarios e gestores para o processo de mudanca organizacional.

1.4 METODOLOGIA

Sob o ponto de vista de sua natureza, este trabalho é classificado como uma pesquisa
aplicada, pois “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo prética, dirigidos a solucéo de
problemas especificos, envolvendo fatos e interesses locais”, segundo o manual de
Metodologia da Pesquisa e Elaboragéo de Dissertacdo — UFSC (SILVA E MENEZES, 2001,
p. 20).

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva. Gil (2002)
considera que a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populacgéo
ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questionario e observacdo sistematica.

O Estudo de Caso, segundo Vergara (2000), trabalha com uma ou com poucas
unidades de pesquisa, aprofundando e detalhando os conhecimentos sobre esta, podendo ser
realizada em campo. Portanto, quanto aos procedimentos técnicos utilizados, o trabalho
caracteriza-se como um Estudo de Caso de uma empresa prestadora de servigos do ramo de
softwares.

Para Gil (2002), o elemento mais importante para a identificagdo de um
delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados e, nesse caso, as fontes de
dados seréo as pessoas e alguns documentos, caracterizando o Estudo de Caso. Gil (2002)
afirma que o estudo de caso vale-se tanto de dados de gente quanto dados de papel.

Os instrumentos de pesquisa séo, de acordo com Raupp e Beuren (2003), preceitos
Ou processos que o cientista deve utilizar para direcionar, de forma ldgica e sistémica, o

processo de coleta, anélise e interpretacdo dos dados. Neste trabalho, foram empregados os
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instrumentos de andlise documental, questionarios e, principalmente, a observancia
participante, que consiste na participacéo real do pesquisador com a comunidade ou grupo
que esté estudando, segundo Marconi e Lakatos (2001).

Os questionérios foram direcionados aos usuérios-chave de cada processo interno da
empresa e ao gerente do projeto de implantacdo do ERP, onde foram analisadas todas as
respostas. Assim, aquelas que possuiam um ponto de vista em comum foram agrupadas em
topicos para fins de apresentacdo no capitulo de Descricdo e Analise dos Dados.

De modo geral, pode-se seguir a distingdo proposta por Ferrari (1982), que afirma
que a pesquisa qualitativa busca verificar se uma determinada caracteristica esta presente na
populacéo pesquisada, enquanto que a quantitativa deseja verificar a frequéncia com que essa
caracteristica ocorre nessa populacdo. Assim, em relacdo a andlise dos dados, a pesquisa
classifica-se como qualitativa. Uma vez que a analise qualitativa tem por base conhecimentos
tedrico-empiricos que permite atribuir-lhe cientificidade.

A pesquisa é delimitada & empresa estudada, isto é, ndo é pretensdo desta pesquisa
comparar o processo de implantagdo do ERP com outras empresas que também o fizeram.
Além disso, o enfoque deste estudo restringe-se & aplicagdo do ERP nos processos internos da
empresa, ndo sendo analisada, neste caso, a relacdo da escolha do sistema ERP com as
estratégias corporativas. O tempo de utilizagdo do ERP na empresa, de aproximadamente 1
(um) ano, também pode ser considerado uma delimitacdo deste estudo, o que torna esta
analise valida para o primeiro ano ap6s a implantacdo do ERP na empresa.

Como limitacdo, segundo Gil (2002), o proprio estudo de caso tem limitages,
conforme segue:

- Impedimento que as conclusdes obtidas sejam generalizadas para outros objetos de
estudo;

- A ndo divulgacéo de algumas informacBes consideradas estratégicas devido ao

acordo de confidencialidade entre o pesquisador e a empresa pesquisada.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa esté estruturada em quatro capitulos.
O primeiro capitulo trata da introducdo, expGe o tema e problema da pesquisa,
justifica a escolha por este tema, aponta os objetivos do estudo e mostra qual a metodologia

utilizada para que os objetivos sejam atingidos.
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O segundo capitulo é um referencial tedrico acerca dos temas relacionados a esta
pesquisa, que sdo: a Tecnologia da Informagdo, o Sistema Integrado de Gestdo (ERP) e a
Mudanca do Comportamento Organizacional. Neste capitulo é feito um levantamento
bibliografico com diversos autores para proporcionar um maior entendimento da pesquisa
como um todo aos leitores.

O terceiro capitulo é composto pelo Estudo de Caso em si, o que inclui a
caracterizagdo da empresa, a descricdo da escolha do sistema, as mudangas nos processos
internos depois da implantacdo do ERP na empresa, identificacdo das dificuldades
encontradas e andlise do caso.

Finalmente, o quarto capitulo apresenta as conclusdes e recomendagdes da pesquisa,
em que € apontada a importancia de um processo eficaz de implantacdo do ERP. Afinal, a
operacionalizacdo de todas as rotinas reflete na Contabilidade, que é a fonte da tomada de

decisdo dos gestores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, é apresentada a fundamentacdo tedrica necesséria para o
desenvolvimento deste estudo, definindo a Tecnologia da Informagdo (TI), os Sistemas
Integrados de Gestdo (ERP) e ainda um tdpico acerca da Mudanga do Comportamento

Organizacional.

2.1 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Atualmente, a tecnologia da informagdo é uma questdo de suma importancia no
ambiente organizacional. Cruz (1998) define Tl como um conjunto de dispositivos
individuais, como hardware, software, telecomunicagdes, ou qualquer outra tecnologia que
faca parte ou gere tratamento da informag&o, ou a contenha.

Para Dicter e O Connor (1989), Tl é o novo paradigma tecno-econdmico que
envolve o controle e o gerenciamento de sistemas de produgéo e servigos, baseado em um
conjunto de inovagdes em computadores eletronicos, engenharia de software, sistemas de
controle, telecomunicagdes e circuitos integrados, os quais tem reduzido drasticamente o
custo de processar, armazenar, comunicar e disseminar a informagéo.

Rezende e Abreu (2001, p.60) definem Informagdo como “o dado trabalhado, util,
com valor significativo atribuido ou agregado a ele e com um sentido natural e l6gico para
quem usa a informacdo”. Enquanto o dado é um elemento da informagdo, um conjunto de
letras, nimeros ou digitos, que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento,
ou seja, ndo contém um significado claro.

Polloni (2000) generaliza sistema de informagéo definindo-o como qualquer sistema
utilizado para prover informag6es qualquer que seja sua utilizagdo. Enquanto O Brien (2004)
define que sistema de informagdo é um conjunto organizado de pessoas, hardware, software,
redes de comunicagdes e recursos de dados que coleta, transforma e dissemina informagdes
em uma organizagao.

De encontro a este Ultimo conceito, para Rezende e Abreu (2001, p.31) “os sistemas
podem ser compostos por diversas partes, tais como hardware, software, dados e pessoas,
constituindo-se de uma parte técnica e outra social”. Os autores Laudon e Laudon (2003)

também sugerem que as defini¢des e caracteristicas de sistemas de informagdo estejam mais
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voltadas a uma perspectiva sociotécnica, por incluirem dimens@es inter-relacionadas, que se
ajustam e cooperam mutuamente: organizagdes, pessoas e tecnologia.

Herman (1999) define a expressdo “peopleware” como a interagdo das pessoas e
seus modelos mentais, valores e crengas com 0s diversos elementos estruturais intimamente
ligados a elas. Estes elementos sdo as politicas e os sistemas de recursos humanos (selegéo,
avaliacdo de desempenho, premiacgdo, carreira), 0s papéis e as responsabilidades de cada um,

0s objetivos e a estrutura organizacional. Herman (1999, p.15) afirma que:

Hardwares com maior capacidade permitem softwares mais complexos. Softwares
mais complexos exigem hardwares mais poderosos. Esta dupla andou muito rapido!
No momento, a “corrida maluca” estd na seguinte situacdo: o hardware se
transformou em commodity, o software estd desencadeando revolugdes de
conceitos e 0 peopleware (a parte relativa as pessoas) se tornou o ponto fraco do
sistema.

Antigamente, o software e 0 peopleware eram, e poderiam ser, tratados de forma
independente, uma vez que os sistemas apenas automatizavam atividades pontuais e
rotineiras. Hoje, os poderosos pacotes de software sdo capazes de integrar as atividades de
uma empresa inteira. E ainda, além de realizar s6 as atividades rotineiras, realizam também
boa parte dos processos gestdo. Dessa forma, atualmente, software e peopleware ndo podem

ser tratados separadamente.

2.2 SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO (ERP)

Os Sistemas Integrados de Gestdo sdo exemplos reais de que o software ndo é nada
sem seus Usu&rios e vice-versa. Para que haja sucesso na implantacdo de um ERP (Enterprise
Resource Planning) é necessério que as pessoas estejam em harmonia com os propdésitos do

software.

2.2.1 Origem do ERP

Segundo Kenworthy (1997), os Sistemas ERP tiveram origem nos Estados Unidos,

nas decadas de 50 e 60, cujo enfoque era, essencialmente, o controle de estoques.

Inicialmente, estes programas eram chamados “Processadores de Listas de Materiais” (Bill of
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Materials Processing), no qual a partir do programa mestre de producédo e da lista de
materiais, as necessidades dos materiais eram calculadas, facilitando o gerenciamento da
producéo.
Albertéo (2005, p.17) afirma que:
As raizes do ERP, que é uma nova filosofia de administragdo de empresas, estdo
centrados no MRP (Material Requirement Planning) e no MRP Il (Manufacturing

Resource Planning), uma evolugdo do seu antecessor, que é um processo com o
qual a empresa enxerga seu negdcio e interage com o mercado.

Slack (1996, p. 444) descreve o funcionamento do MRP da seguinte forma:

As primeiras entradas para o planejamento das necessidades de materiais sdo 0s
pedidos de clientes e a previsdo de demandas. A primeira refere-se a pedidos firmes
programados para algum momento no futuro, enquanto a segunda consiste em
estimativas realisticas da quantidade e momento de pedidos futuros. O MRP
executa seus calculos com base na combinagdo dessas duas componentes de
demanda futura. Todas as demais necessidades calculadas no processo MRP séo
derivadas e dependentes dessas demandas. Por causa disso, 0 MRP é (...) um
sistema de demanda dependente.

Com o aumento da competitividade, os clientes comegaram a exigir mais velocidade
e qualidade no atendimento de seus pedidos, fazendo com que novas fungdes fossem inseridas
no sistema MRP, como o registro de tempo de produgéo, dos recursos e equipamentos do
chédo de fébrica, processamento de pedidos e custeio dos produtos.

Este novo modelo de sistema foi denominado como MRP Il (Manufacturing
Resource Planning), ou Planejamento dos Recursos Industriais.

Com o tempo, as empresas perceberam a necessidade de integrar os sistemas MRP e
MRP 1l a outras atividades e &reas da empresa, tais como contas a pagar e a receber,
contabilidade, finangas, RH, entre outros.

Dessa forma, seria possivel ampliar o planejamento para além do setor de producéo,
verificar ndo apenas a previsdo de consumo de materiais, mas também realizar previsdes
orcamentarias e de investimentos.

Assim, surgiram os sistemas ERP — Enterprise Resource Planning (Planejamento de
Recursos da Empresa), que ampliaram as funcionalidades do MRP e MRP Il para outros
setores. A sigla ERP foi cunhada pela Gartner Group, empresa americana de pesquisa.

Os sistemas ERP’s, também chamados de sistemas integrados de gestdo, agregam
diversos modulos que atendem necessidades de varios departamentos e/ou processos de uma

empresa. Eles possuem mddulos que atendem ndo somente aos setores e/ou processos
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produtivos, como o MRP e MRP Il, mas também satisfazem o0s servicos contabeis,
planejamento e controle financeiro, administracdo de recursos humanos, contas a pagar e a
receber, entre outros.

Um ERP representa uma evolucdo consideravel na informatizagdo de uma empresa,
pois, em vez de ter softwares ou solugdes operando de maneira isolada, passou a contar com
um sistema integrado, no qual a informacéo flui de maneira organizada de um departamento

e/ ou processo para outro.

2.2.2 Conceito de ERP

Segundo Souza (2000), os sistemas ERP possuem uma série de caracteristicas que
tomadas em conjunto claramente os distinguem dos sistemas desenvolvidos internamente nas
empresas e de outros tipos de pacotes comerciais. Essas caracteristicas, importantes para a
analise dos possiveis beneficios e dificuldades relacionados com a sua utilizagdo e com o0s
aspectos pertinentes ao sucesso de sua implementagéo, séo:

e S&0 pacotes comerciais de software

e Sdo desenvolvidos a partir de modelos-padréo de processos
e Sdo integrados

e Tém grande abrangéncia funcional

e Utilizam um banco de dados corporativo

e Requerem procedimentos de ajuste

Caldas e Wood (2000) definem ERP como sistemas teoricamente capazes de
integrar toda a gestdo de uma empresa, agilizando o processo de tomada de decisdo e
permitindo a andlise de desempenho em tempo real.

A Delloite Consulting (1998) define ERP como um pacote de software de negdcios
que permite a uma companhia automatizar e integrar a maioria de seus processos de negécios,
compartilhar préticas e dados comuns através de toda a empresa e produzir ao acessar
informacGes em um ambiente de tempo real.

Segundo Hicks (1995, p.49):

O ERP esta essencialmente ligado a garantir que as decisdes de manufatura de uma

empresa ndo sejam feitas sem levar em consideracdo seus impactos sobre a cadeia
de fornecimento, tanto para a frente como para tras. Indo mais adiante, as decisdes



16

de producdo sdo afetadas e afetam todas as outras areas da empresa, incluindo a
engenharia, contabilidade e marketing. Para tomar melhores decisdes, é necessario
levar em consideracdo todas estas importantes interacfes dentro da empresa. O
software é 0 meio para conseguir esta integracdo dos processos de decisao.

O autor idealiza que por meio da utilizagdo do ERP, é possivel imaginar uma
empresa altamente integrada que recebe seus pedidos através do EDI (Eletronic Data
Interchange ou Intercdmbio Eletronico de Dados), gera as listas de material e sequéncias de
producdo automaticamente e de maneira otimizada, levando em conta os outros pedidos que
estdo em andamento, as quantidades em estoque e 0s possiveis problemas de produgdo. Uma
vez manufaturados, os produtos sdo distribuidos para os depositos de forma a otimizar a
logistica, os custos e o atendimento ao cliente. Durante esse processo, todas as transacdes de
producdo, compras, movimentacdo de material, vendas, distribuicdo e contabilidade séo
continuamente atualizadas, disponibilizando todas as informacfes a alta direcdo a qualquer
instante.

Davenport (1998) apresenta as funcionalidades dos sistemas ERP separando-as em
funcdes de back-office e de front-office, conforme a figura a seguir:

|Fun|;ﬁes de Back-Office |Fun|;ﬁes de Front-Office

i ! !
v v v v
Tecnolagia

Recursos
Humanos

L 4

Sistema
ERP

Supply-Chain
Management

Figura 1 — Funcionalidades de um sistema
Fonte: Davenport (1998, p.124)
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Enfim, no que tange as caracteristicas de um sistema ERP, é senso comum entre 0sS
autores que ele atende a todas as areas da empresa, integrando-as e orientando seus processos.
Além do conceito de ERP, outros conceitos relacionados ao ERP sdo também
considerados importantes, como Funcionalidade, Mddulos, Parametrizacdo, Configuracdo,

Customizagéo, Localizagéo e a Atualizacdo de versdes, definidos por Souza (2000):

a) Funcionalidade

A Funcionalidade € o conjunto total de fungGes embutidas em um sistema ERP, suas
caracteristicas e suas diferentes possibilidades de uso. O termo funcionalidade representa o
conjunto total de diferentes situacdes que podem ser contempladas e diferentes processos que
podem ser executados no sistema. Um exemplo seria uma empresa que desejasse controlar 0s
descontos praticados por seus vendedores, impondo limites sobre o montante mensal
concedido. Seria necessario que o sistema contemplasse essa fungdo com essa determinada

caracteristica para que isto fosse possivel.

b) Mdbdulos

Os modulos sdo os menores conjuntos de funcbes que podem ser adquiridos
separadamente em um sistema ERP. Normalmente, os médulos correspondem as divisdes
departamentais das empresas como Vendas, Contas a pagar, Contas a receber, Producéo, etc.

Os sistemas sdo divididos em mddulos tanto para permitir que a empresa escolha
implementar apenas aqueles que sdo de seu interesse, quanto para que possibilite a
implementacdo em etapas a fim de simplificar o processo. Além disso, a divisdo em modulos
define com maior clareza a responsabilidade dos usuérios. Embora os mddulos correspondam
aos departamentos, muitas vezes eles ultrapassam essas barreiras, incorporando a empresa

uma visdo de processos.

c) Parametrizacio

A Parametrizagdo é o processo de adequacédo da funcionalidade de um sistema ERP
aos parémetros, ja disponibilizados no sistema, determinados pela empresa. Pardmetros sdo
varigveis internas ao sistema que determinam, de acordo com o seu valor, 0 comportamento

do sistema. Um exemplo de parametrizagéo seria, em um processo de aprovacdo de despesas,
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ser determinado um limite de alcada para o gestor da area, outro limite para o gestor
orcamentario e outro ainda para o diretor da area. Se existir no sistema a possibilidade de
definir esse valor, entéo é possivel parametrizar o sistema para adequé-lo a empresa.

A parametrizacdo é importante para os ERP’s, pois ¢ a maneira pela qual os
fornecedores podem garantir seu ganho de escala no desenvolvimento. Quanto mais
parametriziveis, maior a abrangéncia de processos pelo mesmo sistema sem necessidades de

alteracdo e desenvolvimentos posteriores e, portanto, maiores 0s ganhos para o fornecedor.

d) Configuragéo

Configuracdo é o nome dado ao conjunto de pardmetros ap6s a sua definicéo,

representando as opgdes de funcionamento das diversas fun¢des de um sistema ERP.

e) Customizagao

A Customizagdo é a modificacdo feita no sistema ERP para que este possa se
adequar a determinada situacdo empresarial que ndo foi abrangida pelos pardmetros ja
existentes no sistema. Esta modificacdo pode ser feita pelo fornecedor a pedido do cliente,
através da alteracdo dos cddigos dos programas-padréo do ERP; ou pode ser feita pelo prdprio
cliente, que constroi programas ou mddulos que se comunicam com a base do ERP e, assim,
complementa a funcionalidade do sistema.

Cabe ressaltar que, quanto maior o nivel de customiza¢bes de um ERP, mais o
sistema se aproxima dos desenvolvimentos internos de aplicaces. Além disso, os custos de
manutencdo crescem, pois, quando as rotinas sdo altamente customizadas, os fornecedores
geralmente ndo ddo suporte e, a cada atualizagdo de verséo, as customizagdo tem que ser
refeitas ou adaptadas para o uso da nova verséo.

Portanto, o ideal é adaptar a empresa ao sistema ERP e evitar as customizagdes.

f) Localizagéo

A Localizacdo é a adaptacdo, por meio de parametrizagdes ou customizacOes, de
ERP’s desenvolvidos em determinado pais para a utilizagdo em outro, considerando 0s
aspectos como moeda, legislacéo tributaria e procedimentos comerciais, por exemplo.

No caso do Brasil, a localizagdo é comumente chamada de “tropicalizagio”.
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g) Atualizacdo de versoes

A Atualizagio de versbes, ou Upgrading, € o processo pelo qual o fornecedor
disponibiliza melhorias nas funcionalidades de seu sistema. No caso dos ERP’s, este processo

pode exigir um consideravel esforco da empresa envolvida.

2.2.3 Escolha de um ERP adequado

Conforme Colangelo Filho (2001, p.34), “nenhum pacote de software ERP é capaz
de atender em 100% a todas as areas de uma empresa”. Para o autor, o ideal seria uma
composicdo dos médulos que melhor se adequam & empresa independentemente se forem de
fornecedores diferentes. No entanto, a grande barreira para este ideal € a integracdo entre 0s
diversos modulos e as atualizagBes de novas versdes que gerariam um alto custo de
programagéo.

Os ERP’s podem ser adquiridos de fornecedores externos ou desenvolvidos
internamente pela propria empresa. Grande parte das empresas opta por uma solugéo de
mercado por apresentar custo mais baixo e ser desenvolvido por profissionais especializados,
0 que oferece maior garantia no que se refere a desempenho, qualidade e prazo da
implantagé&o.

Mais cedo ou mais tarde, toda empresa vai se deparar com a decisdo de adquirir um
sistema ERP se desejar manter-se competitiva no mercado. Isto sera agravado pelos mais
diversos motivos, segundo Colangelo Filho (2001):

e Pelos elevados custos de operacdo dos sistemas atuais;

e Pelas informagBes geradas pelos sistemas atuais ndo atenderem mais as
necessidades da empresa;

e Pela inviabilidade de manter uma equipe de informética capaz de
desenvolver sistemas internamente;

e Pelo fato dos seus sistemas terem se tornado caros e obsoletos;

e Pela necessidade de reduzir custos, principalmente, em areas que ndo estdo

diretamente ligadas a atividade-fim da empresa;
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Colangelo Filho (2001) aponta trés macro-motivos que levam uma empresa a decidir
pela implantacdo de um ERP: negécio, legislacdo e tecnologia. Esses macro-motivos séo

abertos em critérios multiplos para a selecdo de um sistema ERP, conforme quadro a seguir:

Critério Definicao Importancia

0 sisterna deve atender a5 necessidades basicas dos
principais processos de negdcios, caso contrario, serd
necessario utilizar bol-ons ou fazer desenvolvimentos

Escopo funcional |Suparte aos processos de negdcio da

e aderéncia eMmpresa L o . .
praprios. Propicia custos elevados & maior complexidade na
irmplantagdo e no ambiente operacional.

Problernas de localizagédo ou flexibilidade com idiomas ou
Adequacdo ds exigéncias legais e moedas podemn inviabilizar sistermas em todas as regides

Cobertura do condigdes locais dos paises em que ern gue ele & necessario. Empresas de comércio

escopo geoqgrafico|serd implantado; cobertura de diversos  |internacional, mesmo de um s6 pais, devern emitir

idinrmas, moedas, etc. documentos, como ordens de compra e certificados de

gualidade em divesos idiomas.

O sisterna deve ser flexivel atendenda ds necessidades da
Capacidade de adaptar-se a mudangas |organizagdo em termos de mudangas em processos de
cormn agilidade e custos reduzidos. negdcios, expansio geografica, introdugdo de novos
produtos, fusdes, aguisigies, etc.

A internet modifica a forma pela gual os sistermas ERP
operam g integram com outros sistemas. Um ERP sem
acesso a conexdes via internet & inaceitavel pela maioria
das empresas.

Flexibilidade

Possibilidade de acesso ao sisterma por
Conectividade redes piblicas e de interconexdo a
sistermnas de outras empresas parceiras.

- Simplicidade para implementar Um ERP, geralmente, devera ser integrado com algurmn
Facilidade para . . P . S .
intedracio mecanismos de intercdmbio de dados  |sisterma j& existente ou complementar. Quanto mais simples

graga ou mensagens com outros sistermnas. a integragdo, menores serdo os custos e riscos do projeto.

Estabilidade do sistema (na versio que
. sera instalada), resultando de Quanto mais testado e estavel o sistema, menaores 0s riscos
Maturidade

submissio a teste de campo e ajustes  |da implantagdo e de mudangas por motivos fiteis.
por longos periodos e muitos usuarios.
Disponibilidade de ambientes "pré-
configurados” e ferramentas de Reduz os riscos e custos da implantag&o e posterior
configuragio que simplifiguem a manutengio do sistema.

implantagéo e manutengéo.
Arquitetura, ferramentas de
Tecnologia desenvolvimento e filosofia adotadas no
desenvolvimento do sistema.

Montante de gastos com aguisigio e
Custos operagao do sistema |, no conceito de
TCO (Custo Total de Propriedade).

Facilidade de
implantagio e
manutencio

A arquitetura do sisterma é fator fundarmental para atributos
como “flexibilidade” e " escalabilidade”

Os custos a longo prazo (conceito de TCO) S3o0
fundamentais para a competitividade da empresa.

Estabilidade . . - .
L . o A incapacidade econdmica do fornecedor pode ter impactos
econdmico- Capacidade de sobrevivéncia do . R
. como perda do suporte, necessidade de substituicio
financeira do fornecedor a longo prazo.

fornecedor prematura do ERP, redugdo na evolugdo do ERP.

Existéncia de escritdrio do fornecedor
Suporte local do  |nas regides em que o sistermna sera

fornecedor implantado ou utilizado, capacitado a
treinar uguarios e resoler problemas.

Agiliza o atendimento e reduz custos de semwigos.

Quadro 1 — Critérios para a selecdo de um sistema ERP
Fonte: Colangelo Filho (2001; p.62)

A selecdo do software € a primeira etapa da implantacdo de um sistema corporativo
e tem o objetivo de identificar qual o produto é mais adequado para satisfazer as necessidades

da empresa.
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As principais empresas fornecedoras de ERP no Brasil sdo a Totv's (Datasul,
Microsiga e RM), a Oracle (inclui a Peoplesoft e J.D. Edwards) e a alemd SAP, com as

respectivas fatias do mercado conforme grafico:

Participacdo no mercado

Demais
14%
Infor 6% Totv's
39%
Oracle
18%

SAP 23%

Grafico 1: Participagdo no mercado
Fonte: Decision Report (2009).

Um estudo realizado no inicio de 2004 pelo Yankee Group com 500 companhias
nacionais indicou que mais de 70% das grandes empresas (com faturamento anual entre 100 e
500 milhdes de reais) possuem um sistema de gestdo. E, entre as empresas nacionais
classificadas como médias ou pequenas, situadas na faixa de faturamento anual abaixo de 100
milhdes de reais, 53% ainda ndo tinham um sistema de gestéo.

Deparados com uma Otima oportunidade de negécios, desde entdo, este novo
mercado comegou a ser explorado pelos grandes fornecedores de sistemas ERP.

A partir do momento em que a empresa decide adquirir um ERP, a proxima etapa é
decidir se vai contratar uma consultoria ou ndo.

A consultoria traz a vantagem de utilizar uma metodologia comprovada e uma
equipe altamente capacitada e com dedicagé@o exclusiva para este fim. O ideal seria contratar
uma consultoria que auxiliasse ja na decisdo do software. No entanto, essa alternativa torna-se
invidvel pela estrutura de mercado em que sdo constituidas as consultorias de implantacdo de
ERP. Pois, cada empresa de consultoria é especializada em um software e, assim, acabam
supervalorizando o software para o qual trabalham.

Desta forma, decidido o software, a empresa deve programar apresentagdes das

propostas das consultorias e decidir pela empresa que mais lhe agradar.
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Ha empresas que deixam todo o processo de implantacdo por conta dos consultores.
Por outro lado, ninguém conhece melhor a empresa do que seus proprios colaboradores.
Portanto, a alternativa que otimiza todo o processo é a de uma equipe mista, composta por
consultores e funcionérios da empresa cliente. Se bem gerenciada, esta equipe ressalta o
conhecimento técnico e experiéncia em implantacGes dos consultores e o conhecimento da

cultura organizacional e dos processos internos dos funcionérios.

2.2.4 Etapas da Implementacio

Lozinsky (1996) divide a implementacdo de sistemas ERP em quatro etapas bem
definidas:
1. Levantamento da Situacéo
o Anélise dos atuais processos de negocios;
¢ Levantamento de aspectos especificos do negdcio da empresa;

¢ Planejamento da converséo de dados.

2. Definicao do Blueprint (situacio desejada)
e Preparacdo do ambiente para prototipacéo;
¢ Prototipagéo;
o Decis0es a respeito de como seréo eliminadas as discrepéancias — por meio de
parametrizagdo, customizagdo ou mudancgas nos procedimentos da organizacao;

e Identificacdo das interfaces, caso necessario, com outros sistemas;

Definicdo de niveis de acesso, seguranga e controle.

3. Configuracgéo, Customizacéo, Testes

Programacéo das customizagdes planejadas;

Programacdo das interfaces e programas de conversao;

Desenvolvimento dos novos procedimentos e controles;

Testes por modulo e testes integrados;

Treinamento dos usudrios finais.
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4. Go-live (inicio da operacao)

Preparacdo do ambiente de processamento final;

Definicéo do plano para inicio da operacéo;

Migracgdo dos dados dos sistemas anteriores;

Virada da chave ou Inicio da operacao.

Segundo Souza (2003), a definicdo do plano geral de implementacdo refere-se a
elaboracdo da estratégia de implementacdo e definicdo de escopo do projeto. A primeira
decisdo que se deve tomar é a definicdo de quais modulos serdo implementados, onde serdo
implementados e em que ordem serdo implementados. Existem basicamente duas formas de
implementacdo: em fases, onde ou mddulos sdo implementados sucessivamente, com
diferentes datas para inicio de operagdo; ou completa, onde todos os modulos séo
implementados simultaneamente, com a mesma data para inicio das operacdes. Esta ultima
forma é chamada de “big-bang”. N&o é possivel definir simplesmente qual é a melhor
estratégia, porque isso depende dos objetivos do projeto, da predisposi¢cdo a mudancas, do
investimento que se pretende fazer, dos riscos que se pretende correr e, até mesmo, das
restricbes tecnologicas da empresa. Mas, fica claro que a forma em fases é mais segura e
permite que a equipe do projeto adquira experiéncia antes de colocar importantes processos
no novo sistema. No entanto, isso requer o desenvolvimento de uma interface dos sistemas
antigos com o novo ERP, tarefa que exige recursos, tempo e cujo trabalho sera totalmente
descartado ao final do projeto.

Bancroft et al. (1998), aponta os fatores criticos da etapa de selecdo do software a

ser adquirido:

Comprometimento da alta direcdo com o processo desde o inicio;

e Conhecimento e comunicacgao para todos os niveis dos beneficios possiveis e
potenciais dificuldades dos sistemas ERP;

o Entendimento de que, provavelmente, serd necessario mudar a organizagao;

e Envolvimento dos usuérios desde o principio e obtencdo de seu
comprometimento com a alternativa selecionada;

e Escolha de um lider de projeto que possua habilidades de negociacdo e

gerenciamento de projetos e experiéncia em realizagdo de mudangas

organizacionais.
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Entdo, quando os dirigentes de uma empresa decidirem pela implantacdo de um ERP,
deverdo atentar para esses fatores criticos de sucesso na selegdo do software certo a ser

adquirido.

2.2.5 Beneficios e Dificuldades proporcionados por um sistema ERP

Como toda alternativa de desenvolvimento de sistemas de informacdo, a
implantacdo de um ERP na empresa ndo traz apenas beneficios. Conforme apresentado neste

topico, os beneficios estdo acompanhados de algumas dificuldades.

2.2.5.1 Beneficios do ERP

Os principais beneficios proporcionados pelos sistemas ERP sdo a integracdo, que
permite a visualizacdo da empresa como um todo, a atualizagdo tecnoldgica, a reducdo dos
custos com informética e a disponibilizacdo de informagdes gerenciais em tempo real para a
tomada de deciséo.

Além destes, Lozinsky (1996) cita ainda a simplificagdo dos processos
administrativos e geracdo de relatdrios gerencias, a eliminagdo de duplicidade de esforcos e a
disponibilizagdo de indicadores de desempenho.

Bancroft et al (1998) complementam como beneficios importantes a serem
lembrados a utilizagdo das “melhores praticas” para o redesenho de processos da empresa e a
melhor qualidade na informacéo fornecida pelo sistema, por utilizar um Unico banco de dados
corporativo.

Outro beneficio observado no estudo de Alexandre Souza (2000), na empresa
Rhodia, foi um maior entendimento por parte das pessoas de seu papel e responsabilidade
dentro dos processos da empresa. Como exemplo, foi citado que o pessoal da producéo
aprendeu que, se o gerente de producdo quer o custo correto, isso ndo é um problema da area

de custos, e sim, da produgdo, que deve fazer os apontamentos de maneira correta.
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2.2.5.2 Dificuldades relacionadas aos ERP’s

Segundo Souza (2003), a principal dificuldade apontada refere-se & implementacéo
em si. Este processo requer mudangas organizacionais muito profundas, podendo demorar até
3 anos para ser finalizado. Isto se da porque as empresas estdo acostumadas com uma Vvisao
hierarquica e departamental e, com a implantacdo do ERP, s&o obrigadas a adaptar-se a uma
visdo orientada a processos, isto é, conjunto de atividades que cruzam e integram oS
departamentos.

O fato destes sistemas apresentarem uma lenta curva de aprendizado pode interpor
dificuldades nos primeiros meses ap6s a implementagéo.

Lozinsky (1996) cita também a necessidade de uma consultoria externa para a
implementagdo do sistema, 0 que, geralmente, acarreta em um custo de trés a quatro vezes
maior do que o custo do licenciamento do pacote.

Davenport (1998) diz que o modelo embutido nos ERP's é o da integracdo total da
empresa, mas pode haver casos em que esse enfoque ndo combina com a estratégia geral da
empresa. Segundo o autor, “se uma empresa apressa-se em instalar um sistema empresarial
sem ter um claro entendimento de suas implicagbes para o negdcio, o sonho da integracéo
pode tornar-se um pesadelo”. O autor também apresenta o problema do engessamento dos
sistemas ERP em adaptar-se a empresa, forcando a empresa a adaptar-se ao software. No
entanto, apesar da possibilidade de parametrizacdo e configuracdo, a grande complexidade
dos ERP’s torna algumas alteragbes impraticaveis.

Stedman (1998) aponta ainda a questéo da imediata disponibilizacdo de informagao
incorreta para a tomada de decisdo. Segundo ele, “embora a natureza do software esteja
integrando as empresas como nunca, isto pode se tornar uma faca de dois gumes quando erros
séo imediatamente propagados pelo sistema”.

Um grande problema encontrado na analise da implantacdo de um ERP em um
escritorio de Contabilidade, por Noeli Krueger (2004), foi a grande complexidade do sistema,
que dificultou o entendimento pelos usuarios e gerou atrasos na entrega das demonstracdes
contbeis aos seus clientes, gerando insatisfacdo a todos, o que levou ao abandono da

utilizacéo do ERP.
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2.3 MUDANCA DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Furlan (1997), as pessoas dentro de uma organizagdo devem entender a
modernizagdo como um processo de melhoria e ndo apenas como um programa tecnolégico,
caso contrario, pode ocorrer de modos obsoletos de trabalho serem perpetuados com o uso de
tecnologias melhoradas.

Colangelo Filho (2001, p.37) afirma que “os primeiros projetos de implantacdo de
sistemas ERP foram conceituados com base nas idéias de reengenharia.” Os criadores da
reengenharia, Hammer e Champy, a definem como “o repensar fundamental e a
reestruturacdo radical dos processos empresariais que visam alcancar dréasticas melhorias em
indicadores criticos e contemporaneos de desempenho.”

Gongalves (1995) cita de forma abrangente a relacdo entre a Tecnologia da
Informagcé&o e a Reengenharia:

- Processos de negécios: a TI interfere na propria tecnologia de execugdo e de

controle de processos;

- Melhorias drasticas: a Tl pode, além de levar a otimizacdo de processos, dar

origem a processos inteiramente novos, com melhor desempenho que os atuais;

- Redesenho radical: a TI facilita a simulagdo de novos processos e a exploracéo de

novas idéias;

- Repensar fundamental: a Tl torna os processos livres de principios e conceitos

antigos.
A implantacdo de um ERP implica, certamente, em mudanga. Graeml (2000, p.37)

afirma;

Né&o adianta investir na evolucdo de Tl sem promover as mudangas organizacionais
que ela estimula e de que ela precisa. Os beneficios da implantagdo da TI séo
apenas marginais se a mesma for imposta sobre as condi¢Bes organizacionais
existentes, principalmente a estratégia, a cultura, os processos e a estrutura.

Colangelo Filho (2001) idealiza que se deve utilizar no maior grau possivel os
processos de negocios suportados pele ERP. A figura a seguir demonstra o fluxograma do
processo de analise e decisdo, para auxiliar a empresa e a equipe de implantacdo na hora de

decidir pela customizag&o ou pela adaptacéo ao processo estabelecido pelo software.
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Figura 2 — Fluxograma de Analise sobre Redesenho baseado no ERP.
Fonte: Colangelo Filho (2001, p.38)

Schmitt (2004) acredita que, uma vez definidas as funcionalidades que serdo
customizadas no sistema e quais processos a empresa ird se adaptar ao novo sistema, o risco
de paradas do projeto e ociosidade de parte das equipes no aguardo de defini¢cbes diminuem.

A adaptacdo a estes novos processos, que requer a mudanca do comportamento
organizacional, é considerado um dos aspectos mais criticos na implementacdo dos sistemas
ERP.

Appleton (1997) aponta as necessidades de mudanga no comportamento na
organizagdo para uma visdo mais voltada a processos. Ele afirma que “se um departamento
operar por suas proprias regras entdo o sistema ndo ira funcionar corretamente”. E
complementa dizendo que “as implementaces de sistemas ERP geralmente exigem das
pessoas que elas criem novas relagdes de trabalho, dividam informagGes que antes estavam
bem guardadas e tomem decisfes que nunca haviam sido exigidas antes.” Para ele, este é o
tipo de mudanca que gera resisténcia e confuséo.

O estudo de caso da implantagio do ERP em uma empresa de tecnologia da
informag&o, exposto no tdpico a seguir, mostra como essa mudanca cultural influencia, na
prética, na utilizagdo do sistema. Assim como também apresenta os impactos, tanto positivos,
quanto negativos na implantacdo do ERP, apontados pelos colaboradores envolvidos no

processo.
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3 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo trata do Estudo de Caso em si, onde a empresa serd caracterizada e as
etapas do processo de implantagdo do ERP serdo descritas, conforme aplicagdo de

questionarios aos usuérios-chave e ao gerente do projeto, constante em anexo.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa estudada nasceu com a evolucéo de outra empresa prestadora de servicos
tecnoldgicos criada em 1992, em Floriandpolis-SC.

Tendo em vista que as demais empresas que operavam no setor utilizavam
tecnologia de terceiros, esta empresa langou no mercado uma solucéo inovadora, que oferecia
servigos diferenciados a custos reduzidos que conseguiu, em pouco tempo, revolucionar o
mercado e dar um novo rumo na forma de se relacionar com bancos, clientes, fornecedores e
parceiros de negécios.

Ela foi criada em 2000 e os investimentos em pesquisa e desenvolvimento se
tornaram prioridade para a empresa. Nos Ultimos anos, buscou no mercado empresas fortes na
concepgdo e desenvolvimento de ferramentas tecnoldgicas e realizou aliangas, investiu na
criacdo de novas empresas e na participacdo em organizacOes estratégicas.

A empresa j& recebeu diversos prémios nas areas de Marketing, de Inovacdo
tecnoldgica e de Vendas tanto no &mbito regional como nacional.

Atualmente, o servico oferecido por ela é composto por um conjunto de solugbes
voltadas & infra-estrutura e gerenciamento da logistica financeira das empresas com sua
cadeia de valor, atuando como prestadora de servicos de EDI, oferecendo aos seus clientes
ndo somente transmissdo de arquivos, mas, a integracdo da cadeia de relacionamento destes
clientes criando um ambiente eletrénico de negdcios.

Nesse cenario, € uma empresa que mantém o seu crescimento rapido em volume de
negécios e em numero de colaboradores, hoje com 130 funcionarios, consolidando-se
definitivamente como pioneira em solugdes de alto valor agregado.

Hoje, a empresa conta com representagdo comercial nos principais centros de
negdcio do pais, como Séo Paulo (SP) e Rio de Janeiro (RJ), e com unidades de negocios em
Recife (PE), Belem (PA) e Brasilia (DF). Na Figura 3, verifica-se 0o organograma da matriz,

localizada em Floriandpolis — SC.
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Figura 3: Organograma da matriz.
Fonte: Empresa, 2009.

Para suportar suas operagdes, a empresa contava com sistemas proprios e de

terceiros até entdo desintegrados, conforme abaixo:

Sistemas Internos (Desenvolvimento Proprio)
1. SIG - Sistema Interno de Gestéo (para controle de adiantamentos de viagens e
pedidos de material)

2. SIG - Bilhetagem (para controle do faturamento)

Sistemas Internos (Desenvolvimento Proprio)
1. Apropriacdo de Horas

2. Portal de Relacionamento
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Sistemas Internos (Desenvolvimento de Terceiros)
1. BSC - Balanced ScoreCard
2. ABC - Sistema de Custeio Baseado em Atividades

3. Fortuna e Faturamento (software para o financeiro)

Com a intencdo de expandir fronteiras, o Presidente iniciou uma busca por mercado
em outros paises, originando o projeto de internacionalizacdo da empresa. Entéo, no decorrer
dos contatos feitos com grandes empresas e investidores, surgiu a necessidade de apresentar
uma Contabilidade que pudesse garantir a seguranga dos valores apresentados.

Nasce assim, a fim de oferecer confiabilidade aos dados contdbeis, a idéia de

implantar um ERP na empresa.

3.2 PROCESSO DE ESCOLHA

Segundo o Gerente do Projeto de Implantagdo, o processo de selecdo de ERP foi
iniciado em setembro de 2007, sendo langada uma RFP (requisi¢cdo funcional de proposta) ao
mercado para que as empresas respondessem para primeira andlise da equipe de selecéo
(Planejamento e Requisitos). Foram selecionadas as seguintes empresas para participar do
processo: DATASUL, MICROSIGA, SAP, CIGAN, SENIOR, IFS, RM, COMPIERRE (ERP
livre) e ALTOQI. Estas empresas responderam e apresentaram seus sistemas com base nos

seguintes requisitos propostos pela empresa:

a) Financas (Obrigatério)
1. Contas a Pagar
2. Contas a Receber
3. Exportacdo e Importagdo de Arquivos (Cobranca de pagamentos, remessa e

retornos)

b) Contabilidade (Obrigatério)
1. Contabilidade Fiscal (Folha de pagamentos e registros fiscais gerais) — O sistema
deve atender a todos os requisitos legais para a geragéo contabil

2. Contabilidade Gerencial
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c) Recursos Humanos — (Necessario)

1.

Departamento de Pessoal (Integragdo com o cartdo ponto e rotinas do
departamento de pessoal)
Recursos Humanos, Gerencial (Suportar o plano de cargos e salérios, avaliacdo

360 e pesquisa de clima)

d) Projetos — (Necessario)

1.

2.

Gerenciamento de Projetos (grafico de Gantt, pert COM, integracdo com Project e
as melhores préticas em GP)

Apropriacdo de Horas (Mddulo para apropriacdo de horas)

e) Orcamento — (Necessario)

1.

Orcamento Empresarial (Or¢amento por rubricas, ou seja, contas contabeis e/ou
iniciativas estratégicas)
Orcamento e Planejamento de Projetos (Recursos para estimativa de custo de

projetos)

f) Planejamento — (Necessario)

1.

2.

BSC - Balanced Scorecard com alimentacéo dos indicadores pelo proprio sistema,
possibilidades de criar os mapas estratégicos com os objetivos e relacdo de causa e
efeito entre eles.

ABC - Sistema de Custeio baseado em atividades (Possibilidade de saber o custo

da empresa por atividades e por objetos de custo)

g) Help Desk — (Obrigatério)

1.

2.

Receptivo — Receber chamados, classifica-los, encaminhar as areas responsaveis,
administrar e gerenciar problemas, bugs e etc.

Ativo - ligacdo a clientes para pesquisas de satisfag&o.

h) CRM - (Obrigatdrio)

1.

Consultores — Gerenciamento da carteira de clientes, classificagdo em suspects,
prospects e clientes, controle do status das negociagGes e agenda comercial.
CRM - Gerenciamento da relagdo da empresa com os clientes, envio de malas

diretas em aniversarios e etc.
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i) WORKFLOW - (Necessério)
1. Processos — Possibilidade de customizar processos de maneira pratica sem a
intervengdo do fornecedor do erp. Possibilidade de o analista interno mapear os

processos e sistematiza-los na ferramenta.

j) BI (Business Inteligence)— (Necessario)
1. Relatérios — Ferramenta de Bl para extracdo de relatorios. Cubos para extracéo de

qualquer relatorio da ferramenta sem a necessidade da empresa fornecedora.

As analises foram realizadas e foi definida, em junho de 2008, a contratacdo do ERP
SAP com base nas seguintes premissas discutidas em reunido com os patrocinadores do
projeto durante o processo de selecdo, onde estavam presentes a equipe SAP, Consultoria de
Implantagéo (que estava apoiando o0 processo de deciséo pelo sistema) e a equipe da empresa
(Presidente, Diretor de Engenharia do Software, Diretor de Planejamento e o Gerente do

Projeto):

e Parceria SAP, com a definicdo de um layout padrdo no ERP SAP (a
empresa percebeu uma oportunidade de negdcio — implementar seus

produtos nos clientes da SAP);

e Processo de Internacionalizagdo (pelo fato de o SAP ser reconhecido

mundialmente);
e Atendimento as necessidades internas da organizag&o (requisitos técnicos);

e Visualizacdo de uma nova oportunidade de negbcio para a empresa
(Geragdo de uma nova linha de neg6cio baseada na implantacdo da
empresa para posterior estudo e comercializagdo dos produtos SAP em

pequenas e médias empresas);

A empresa optou também por contratar os servigos de uma Consultoria para apoié-la
no processo de implantagdo do ERP.

Em agosto de 2008, ap6s a analise das propostas das empresas de consultoria, a
empresa definiu como prestadora de servicos de consultoria a empresa SOFT (nome ficticio).

Estavam presentes na reunido de aceite da proposta por parte da empresa, o0 Vice-Presidente e
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Sponsor do Projeto, o Diretor de Planejamento e Controladoria, o Gerente de Projetos, a
Analista Orcamentéria e, por parte da SOFT, o Diretor Executivo e o Gerente.
Segundo o Gerente de Projetos, a empresa decidiu pela SOFT pelos seguintes

motivos:

e Empresa reconhecida mundialmente por implantacdes SAP;

e Por ter passado por varias implantacdes em empresas de servicos;

e Maioria de consultores, 80% em CLT (menor risco do consultor abandonar o projeto);
e Empresa possui varios prémios de melhor implantador SAP;

e Melhor Custo/Beneficio;

e Empresa solida e organizada, certificacgo CMMI 3;

e Passou confianca a Diretoria e ao grupo avaliador quanto aos trabalhos a serem

realizados;

Também foi realizada uma visita na empresa SOFT onde o Gerente do Projeto e o
Diretor de Engenharia de Software foram recepcionados e conheceram todo 0 Seu processo
produtivo, desde a venda até as equipes de suporte a clientes. Nesta visita, as impressdes
foram positivas, fazendo a empresa assinar o contrato de compras de licencas SAP e solicitar
a proposta de trabalho a SOFT, empresa escolhida para a prestacdo de servicos.

3.3 METODOLOGIA DE IMPLANTACAO

A metodologia utilizada para implementagdo foi um método préprio da SAP que

conta com as seguintes fases na implementacgdo do ERP.
Avaliacao / Implementacao /
Go Live &
Suporte

A implementacdo foi conduzida pelos gerentes de projeto da EMPRESA e da SOFT

Atividades | s Preparagéo
Pré-Projeto | oaizagdo Final

Ante Projeto

Figura 4: Fases de Implantagdo
Fonte: Gerente do Projeto, 20009.

utilizando praticas do PMBOK para gerenciamento de projetos.
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As equipes foram estruturadas por conhecimento/area. As pessoas que tinham um
maior conhecimento na funclo/area especifica eram colocadas como DONO DO
PROCESSO, sempre o gestor da area. Os Keyusers (Usuarios-chave) acompanharam 0s
Donos dos processos no desenho da solucéo e, a partir da fase de realizagdo, assumiram o
projeto com os testes unitarios, integrados e manuais.

No entanto, sempre que surgia uma discrepancia entre o sistema e 0s processos do
departamento, a responsabilidade por mudangas de processos das &reas era do proprio gestor
da &rea ou Dono do Processo. Os Keyusers poderiam até identificar, mas sempre a
homologagao era do dono do processo, o gestor da area.

Cabe ressaltar que optou-se por implementar apenas alguns mddulos nesta primeira
onda, conforme segue:

o Contas a Pagar — AP;

o Administracdo do Caixa — TR;
e Contas a Receber — AR;

e Compras — MM,;

e Contratos;

e Contabilidade — GL;

e Gestdo de Ativos — AA;

e Controladoria. - CO; e

e Central de Servicos — CS.

Quanto ao prazo do projeto, por mais que tenha ocorrido um atraso no cronograma
do projeto, devido a configuragdo da méaquina (servidor) durar 4 semanas, 0 impacto no
projeto foi de 2 semanas, ou seja, 0 GO-Live que estava previsto inicialmente para a primeira
semana de Fevereiro de 2009 ficou para a segunda semana de Fevereiro de 2009, sem mais

impactos.

3.4 DIFICULDADES ENCONTRADAS

Por meio de aplicacdo do questionario aos usuérios-chave, foram detectadas as

seguintes dificuldades durante as fases de implantacéo e/ou utilizacdo do SAP:
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a) Usabilidade do sistema:

Segundo o keyuser de Controladoria, “O SAP € um sistema bastante complexo, com
diferentes telas e mecanismos (...) navegar em suas telas e entender o qué exatamente sera
atil aquela tela ou aplicacdo do médulo de CO.”

Conforme o depoimento do usuario-chave de Contas a Pagar,

O maior problema que percebo, € a falta de conhecimentos profundos sobre
0 sistema, que permitam analisar melhor os problemas do dia-a-dia. Durante
a utilizacdo surgem duvidas ou problemas que requerem analise e solucdo de
forma adequada a filosofia do sistema, e que por diversas vezes demanda
que o usuario pesquise e descubra qual é a solucéo.

Para o Diretor Administrativo/ Financeiro, usuario-chave de Tesouraria, “A maior
dificuldade é compreender a forma de trabalho que o ERP impde, totalmente diferente da
praticada até entdo.”

O Gerente do Projeto também concorda quando afirma: “A interface do SAP nédo é
muito ergondmica e nem amigavel, que trouxeram também dificuldades para os usuérios na

utilizagdo.”

b) Falta de conhecimento pratico da Consultoria:

Este ponto foi um consenso entre todos os keyusers. A Consultoria disponibilizou
consultores muito técnicos em relacdo a configurar e parametrizar o sistema, sem muitos
conhecimentos em Contabilidade e nos processos administrativos e financeiros. Dessa forma,
a empresa nao conseguiu usufruir do beneficio de implantar as best practices, pois 0s
consultores ndo apresentavam sugestdes de como melhorar os processos ja existentes.

O Gerente do Projeto também cita “Consultores despreparados (alguns) tirando a

credibilidade da consultoria e dos consultores” como um problema encontrado.

c) Falta de treinamento por parte da Consultoria:

Os keyusers citaram a falta de testes integrados e informacdes bésicas a respeito do
sistema.

Conforme relato da keyuser de Contabilidade,

Algumas transacGes e procedimentos ndo foram treinados nos testes
integrados, e que somente com a necessidade da utilizacdo vao aparecendo
as dificuldades, um exemplo disso foi referente as datas do sistema (data do
documento e data do langamento) que deu um retrabalho para colocar tudo
em ordem, gerando varios estornos e langamentos. As transacdes foram
treinadas isoladamente, onde deveriam de ser treinadas num
processo/sequiéncia geral, o que aconteceu, foi que 0s usuarios sabiam
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“como” fazer as transacbes no sistema, mas acabavam ndo sabendo
“gquando” e “onde” utiliza-las.

d) Tempo de dedicagéo ao Projeto

Outro ponto destacado por alguns usuarios, principalmente do setor Administrativo/
Financeiro, foi a falta de tempo para dedicacdo ao projeto. Segundo o usuério-chave de
Contas a Pagar, “S&o vérias dificuldades que acontecem em um projeto grande e trabalhoso
como este, porém acredito que as maiores foram ter que participar da implantacdo do ERP
sem abandonar as atividades diérias.” Este problema foi percebido também por outros
usuérios, como é o caso do keyuser de Controladoria, que aponta: “Maior comprometimento
do Depto financeiro” como um ponto que poderia ter sido melhorado no projeto.

Para o Diretor Adm/ Financeiro, ““As maiores dificuldades foram a dupla jornada de
trabalho (utilizando duas ferramentas distintas), desconhecimento total da nova ferramenta,

cronograma respeitado a forca, testes realizados de forma precaria.”

e) Falta de Conhecimento Contébil do Departamento Financeiro

Antes da implantacdo do ERP, ndo era necessério para as rotinas financeiras, o
conhecimento contabil. Entretanto, com o ERP, a Contabilidade da empresa passou a ser feita
pelo proprio Departamento Financeiro e o conhecimento em contabilidade tornou-se essencial
para o desempenho da funcdo, o que gera alguns erros contabeis em langamentos como

Leasing, Impostos, Folha de Pagamento, entre outros.

f) Visdo Departamental X Visdo Processual

Este Gltimo item ndo foi citado por nenhum usuério. Porém, cabe ser lembrado. A
mudanca na cultura organizacional é uma barreira muito grande nas implantacbes de ERP. A
visdo processual difere da visdo departamental, pois um processo passa por varios
departamentos até chegar a Controladoria, considerado o fim do ciclo da informagé&o.

Hoje, percebe-se na empresa, principalmente no setor Administrativo/ Financeiro,
certa resisténcia em mudar sua forma de trabalho para melhorar a qualidade da informacéo

que chega a Contabilidade e a Controladoria.
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3.5 BENEFICIOS GERADOS PELO ERP

a) Maior controle orcamentario

A utilizagdo do ERP permitiu um eficiente controle orgamentério. Despesas ndo
podem ser langadas sem que haja verba disponivel para determinada despesa em certo centro
de custo. Cada suplemento de or¢amento fica registrado, facilitando a posterior analise das
despesas orgadas X despesas realizadas e 0s desvios.

Segundo o keyuser de Controladoria (gestor do orgamento), “Controle exato do
orcamento. Exatiddo do que é gasto com viagens de negécios da empresa, folha de

pagamento, etc”” sdo beneficios gerados pelo ERP.

b) Redesenho de processos

Todos os keyusers que participaram desta pesquisa perceberam oportunidade para
mudanca nos procedimentos nas suas areas, por exemplo:

Contas a Pagar — Antes, a entrada de documentos a pagar era feita exclusivamente
pelo Contas a Pagar. Hoje, é feito na origem do processo, em Compras ou nas solicitagbes de
viagens ou outros.

Compras — Melhor gerenciamento dos pedidos de compra e solicitagcdes de viagens, 0S
valores a pagar sdo migradas automaticamente para o Contas a Pagar.

Contabilidade — A Contabilidade passou a ser feita internamente. Antes ndo havia
gestdo do Imobilizado; hoje a compra ja é registrada no Ativo Imobilizado.

Controladoria — Apuracdo de resultados por area de negocio, que ndo era feita antes do
ERP.

c) Integracao

Com a implantacéo do ERP, houve a integracdo do Administrativo/ Financeiro com a
Contabilidade e Controladoria. A informac&o é instantanea, hi muita agilidade no tratamento
dos dados. Os erros sdo rapidamente identificados e corrigidos. Quando o Contas a Pagar
lanca uma despesa, por exemplo, a Controladoria ja enxerga essa despesa alocada na sua

devida &rea de negdcio.

d) Agilidade no acesso as informagdes
Com o ERP, a Contabilidade passou a ser feita internamente. 1sso deu muita agilidade

a Contabilidade. Antes, a Contabilidade era terceirizada, estava sempre atrasada, cada ajuste
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demorava a ser feito. Muitas vezes, a empresa precisava com urgéncia das demonstragdes
contabeis, para participar de licitacbes, por exemplo, e esse processo era lento. Hoje, as

Demonstracdes Contabeis séo atualizadas em tempo real e impressas a qualquer momento.

e) Automacéo
Muitos processos tornaram-se automatizados, ndo necessitando da interven¢do manual
de nenhum funcionario, o que acabou por minimizar a possibilidade de erros. Como
exemplos, podem ser citados:
e aretencdo de impostos nas notas fiscais emitidas;
e importacéo dos arquivos da folha de pagamento;

e exportacédo dos dados de compras para 0 contas a pagar, entre outros.

f) Reflexos dos negdcios no resultado do caixa

O ERP foi importante no que tange ao gerenciamento dos negdcios no resultado do
caixa. Hoje, as areas de negdcios estdo definidas do erp, e toda receita e despesa deve
ser alocada no seu centro de lucro e centro de custo, respectivamente, apresentando o

resultado trazido por aquele negécio.

3.6 CRITICAS E SUGESTOES

Baseado no que foi relatado até entdo sobre a implantagdo do ERP na empresa
estudada e na convivéncia direta da autora com o sistema, cabe fazer algumas criticas e
sugestoes.

A comegar pela escolha do ERP, considera-se que nao foi a op¢do mais adequada
para a empresa no que diz respeito aos seus processos internos. O SAP é um sistema alemé&o
desenvolvido, principalmente, para grandes industrias. Sabendo que a empresa estudada é
uma prestadora de servigos de pequeno a médio porte, percebe-se que ndo foi escolhido o
ERP mais apropriado. No que se trata de estratégia, pdde-se perceber que uma possivel
parceria com o fornecedor teve um peso importante na tomada de decisdo pelo software
adquirido. Se forem analisados os motivos pelos quais a empresa optou pelo SAP, pode-se
perceber que houve um desvio de foco.

Além disso, o SAP ndo supriu a todos os requisitos propostos inicialmente pela

empresa, conforme apresentado no item 3.2. O sistema SAP néo atende a legislagéo brasileira
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fiscal, por ser muito complexa e instavel; o modulo de Folha de Pagamento também néo
condiz com o tamanho da empresa (custo X beneficio ndo é vantajoso) e 0 modulo de CRM
foi adquirido de outro fornecedor que agradou mais ao Marketing.

No que tange a Integracdo, ndo é possivel dizer que a empresa encontra-se totalmente
integrada atualmente. Como j4 citado, a folha de pagamento ndo est4 contemplada no pacote,
a contabilidade fiscal também é terceirizada, 0 CRM néo ¢é ligado ao ERP, 0 mddulo de Help
Desk (Central de Servicos), que foi implantado, ainda ndo est4 sendo utilizado. Entdo, apenas
0s setores Administrativo/ Financeiro e Planejamento/ Controladoria estdo integrados na
empresa.

Mas, se a intencdo era somente integrar a &rea financeira, que inclui as éreas
supracitadas, o investimento em um software do porte do SAP foi em véo. Hoje, ha softwares
de contabilidade que satisfazem todas as necessidades da empresa, incluindo Folha de
Pagamento e parte fiscal, &reas descobertas pelo SAP, por um investimento infinitamente
inferior.

Outro ponto a destacar é a atuacdo da Consultoria. Apesar de ser uma empresa
reconhecida no mercado, foi unanime entre 0s usuarios-chave que os servicos da consultoria
deixaram a desejar. Um dos motivos pode ter sido a desvalorizagdo do projeto por parte dos
consultores. Por ser uma empresa bem menor do que as que estavam acostumados a lidar, os
consultores enviados eram inexperientes, ndo entendiam de contabilidade, eram mais técnicos
em parametrizagdes e configuragdes do sistema. Em vez de a empresa se adaptar ao sistema,
foi o sistema que se adaptou & empresa, fazendo com que as best practices ndo fossem
implementadas.

Conforme citado anteriormente, houve reclamagdes a respeito da carga excessiva de
responsabilidades sobre o departamento Administrativo/ Financeiro. Além de suas rotinas, 0s
usuarios tinham que participar de reunides, auxiliar a consultoria, realizar testes, entre outros,
0 que os sobrecarregou de atividades, ndo podendo dedicar-se exclusivamente ao projeto de
implantacdo. Uma sugestdo seria se planejar para isso, pois desde o inicio sabia-se a
quantidade necessaria de horas de cada usuéario no projeto. Uma forma de se planejar seria
através da realizacdo do rodizio de atividades um periodo antes, ou ainda, contratar uma
pessoa temporariamente para realizar as rotinas administrativo/ financeiras.

Em relagdo a escolha do ERP, sugere-se que seja bastante estudada a finalidade real da
empresa, para que nao haja perda de foco e investimentos desnecessarios. Muitas vezes,

apenas um software de Contabilidade ja supre a demanda da empresa.
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A Consultoria € um ponto-chave para o sucesso da utilizacdo do ERP. Por isso, deve-
se analisar bem os servigos oferecidos e se 0s consultores possuem conhecimentos contabeis e
de processos administrativos. Isso faz toda a diferenca durante a implantag&o.

Outra sugestdo é a contratagdo de um profissional qualificado que tenha
conhecimentos técnicos acerca do sistema implantado. Isso evitaria que quaisquer mudancas
de parametrizacdo ou problemas encontrados sejam encaminhados & consultoria, demorem a

ser solucionados e, além disso gerem mais gastos.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo revelou que as empresas comegaram a sentir a necessidade de integrar suas
informagBes & medida que houve um aumento da competitividade. Entdo, para saciar esta
demanda do mercado, os fornecedores de solugBes tecnoldgicas desenvolveram os Sistemas
Integrados de Gestdo (ERP).

A revisdo bibliografica mostrou que a implantacdo de sistemas ERP nas empresas
gera tanto beneficios, como a integracdo do banco de dados da empresa e a redugéo dos custos
com informatica, quanto dificuldades, como é o caso dos altos investimentos em Tl e da
mudanca do comportamento organizacional.

Com base nisso, foi realizado um estudo de caso dos impactos da implantagdo de um
ERP em uma empresa prestadora de servicos de tecnologia. A pesquisa mostrou que o ERP
realmente trouxe beneficios & empresa, como a integracdo financeira/ contébil, o redesenho de
alguns processos, a automatizagdo e o gerenciamento dos resultados por area de negécio.

Entretanto, conforme ja citado, sabe-se que “nenhum pacote de software ERP &
capaz de atender em 100% a todas as areas de uma empresa” (COLANGELO, 2001, p.34).
Assim, concluiu-se que a escolha do sistema de ERP, no que tange a aplicabilidade em seus
processos internos, ndo foi a mais adequada a empresa. Neste caso, muitos dos requisitos
propostos, inicialmente tratados como “obrigatérios”, ndao foram atendidos, como a
Contabilidade Fiscal, o CRM e a folha de pagamento. Ou seja, foi feito um altissimo
investimento por um produto que ndo atende a todos 0s requisitos.

Observou-se também que a Consultoria ndo contribuiu conforme o esperado,
fazendo com que o sistema se adequasse aos processos internos, e ndo o inverso. Isto
acarretou na perpetuacéo de processos antigos e ndo na implantacéo das best practices.

Portanto, por meio deste estudo de caso, € possivel concluir que a escolha do sistema
adequado e da consultoria sdo pontos fundamentais para se obter o retorno do investimento
esperado pela utilizacdo de um ERP.

Um ponto que ndo pode ser abordado neste trabalho e € uma recomendagdo para
futuros trabalhos seria a comparacéo dos procedimentos internos de uma empresa antes e apos
a implantagdo do ERP, mostrando os controles implementados.

Outros estudos de caso como este, dos impactos da implantacdo de um sistema ERP,
também sdo recomendados, pois contribuirdo para o meio académico, cujos trabalhos nessa

area S80 escassos; para as empresas, que desejarem adquirir um ERP; e para os fornecedores
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de software e de consultoria, para que compreendam as dificuldades encontradas e possam

melhorar suas metodologias de implantagé&o.
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ANEXO A - Questionério para os Usuarios-Chave

Nome do Entrevistado: Diogo M
Cargo: Analista Financeiro

Formagéo: Administracéo

Modulo do ERP: FI-AP — Contas a Pagar
Data: 12/08/2009

1 — Quais foram os beneficios percebidos com a utilizacdo do ERP? Os beneficios
esperados pela utilizacdo da ferramenta estdo sendo obtidos? Se ndo, por qué? Algum
dos beneficios obtidos ndo era esperado?

R: A implantacdo de um ERP de alto nivel como é o caso do SAP, traz diversos
beneficios a curto, médio e longo prazo, que podem ser percebidos a nivel de organizagao,
melhoria de processos, agilidade na execucdo de atividades, melhor integracéo entre areas.
Dentre os beneficios que eram esperados em tempo de projeto, creio que todos foram
alcangados até o momento.

2- Quais foram os problemas que surgiram ou estdo surgindo na fase de utilizagéo?
Como foram ou estdo sendo solucionados? A que vocé atribui o fato destes problemas
ndo terem aparecido na fase de planejamento da implantacio?

R: O maior problema que percebo, é a falta de conhecimentos profundos sobre o
sistema, que permitam analisar melhor os problemas do dia-a-dia. Durante a utilizacdo
surgem davidas ou problemas que requerem anélise e solucdo de forma adequada a
“filosofia™ do sistema, e que por diversas vezes demanda que o0 usuario pesquise e descubra
qual é a solucdo. Acho também que é natural que muitas das duvidas s surjam apés a
implantacéo, visto que durante, 0s usuarios tem poucos conhecimentos do sistema e executam
atividades mais controladas que néo refletem a realidade do cotidiano da organizacéo.

3 — De que maneira o aspecto “Integracdo” entre os médulos, presente no sistema ERP,
influenciou nas suas atividades, no seu departamento e na empresa como um todo?

R: A integracdo entre os modulos do SAP, altera bastante diversas atividades e
rotinas operacionais, pois literalmente um depende do outro para realizar suas atividades. A
informacdo tem inicio em um ponto, passa por um ciclo que envolve diversas pessoas e
setores, influenciando a rotina de varias areas. Vejo esta mudanga como positiva, pois forca
as equipas diversas a buscarem uma maior integragéo e atuarem sob um espirito de equipe a
fim de atingir um objetivo comum.

4 — O sistema trouxe alguma oportunidade para mudancas de procedimentos? Dé
exemplos.
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R: Sim, a implantag@o do SAP exige a mudanca de procedimentos para se adequar ao
seu modus operandi e as chamadas Best Practices. Como exemplo podemos citar a entrada
de documentos a pagar, que antes era realizada exclusivamente pelo contas a pagar e agora
é migrada diretamente do modulo de origem, seja ele compras, viagens ou outros.

5 — E possivel relacionar a utilizagio do ERP com o desempenho do seu departamento?
Em que aspectos? E com o desempenho da empresa?

R: O ERP em certos processos empresariais certamente aumentou o desempenho do
departamento e da empresa como um todo, principalmente no que se refere a agilidade no
tratamento das informacgdes, visto que os dados estdo disponiveis em tempo real a diversos
pablicos de interesse, e novas informacdes estdo disponiveis a todos tdo logo dados tenham
sido inseridos. Em alguns outros pontos pode-se também considerar que o ERP engessa
algumas fungdes, criando burocracias que antes ndo existiam.

6 — Dentre os principais beneficios trazidos pelo ERP (automacgdo, redesenho de
processos, integragdo entre os departamentos, integracdo com clientes e fornecedores,
novos negacios), qual(is) deles vocé considera que foi mais relevante para a empresa?

R: Acho que nenhum dos itens se destaca como sendo um fator mais relevante que
outros, considero que a nivel organizacional, 0 maior ganho esta justamente na juncdo de
todos estes beneficios que tiveram maior ou menor impacto sobre a operacdo, dependendo da
area ou atividade executada.

7 — Na sua visdo, o ERP trouxe melhoria a todas as areas envolvidas da mesma maneira?
Por qué?

R: N&o. Acredito que na implantacdo de um ERP, nunca a melhoria é linear a todos.
No caso especifico da Empresa, a implantacdo gerou grandes melhorias nas &reas
administrativas, porém em outras areas acabou por causar um impacto que pode ser
considerado até mesmo negativo e que dificultou algumas rotinas. S&o casos mais raros, mas
existem.

8 — O sistema tem atendido as necessidades de informacdes gerenciais de seu
departamento?

R: N&o completamente. Porém n&o creio que seja culpa do ERP, e sim dos
procedimentos antigos que eram adotados. A empresa com o passar dos anos foi criando uma
ampla gama de informagBes disponiveis entre os diversos sistemas. Ao abandonar estes
sistemas legados e partir para um novo, se faz necessario também a mudanga na visao das
informagdes disponiveis e uma nova analise delas. E melhor se adequar as informagdes
disponiveis, do que tentar extrair uma informagao que possivelmente ndo existe no sistema
novo.

9 — Quais as dificuldades encontradas no processo de implantagédo do ERP?
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R: S&o varias dificuldades que acontecem em um projeto grande e trabalhoso como
este, porém acredito que as maiores foram ter que participar da implantacdo do ERP sem
abandonar as atividades diarias. Isto por sua vez causa um efeito grave que é ndo deixar
tempo suficiente para o usuario “aprender” o novo sistema e se familiarizar com ele, de
forma que quando ele entra em produgdo, mesmo sabendo as fungBes o usuario se sente
inseguro em desempenhar muitas atividades.

10 - Quais as dificuldades encontradas na fase de utilizagédo do ERP?

R: A que vejo como mais impactante € a falta de conhecimento técnico sobre as
inimeras funcdes que podem vir a ser utilizadas no dia-a-dia. Durante a implantagéo, por
mais que haja treino e simulagéo, nunca irdo acontecer todas as situacdes que podem vir a
ocorrer durante a operacao. E isto obriga o proprio usuario a muitas vezes ter que “meter a
cara” e descobrir por si s6 um caminho para se chegar a algum lugar que porventura ele ndo
tenha ainda conhecido durante o processo de implantagao.

11 - Vocé acha que o processo de implantacdo do ERP poderia ter sido diferente em
algum ponto? Qual(is)?

R: Sim, conforme comentado na questdo 9. Creio que as pessoas designadas para
aprender e operar 0 novo sistema, deveriam ter dedicagéo exclusiva ao projeto, de forma que
pudessem obter 0 m&ximo conhecimento possivel durante a implantacéo e estivessem mais
aptos a enfrentar novos problemas.
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ANEXO B - Questionario para os Usuérios-Chave

Nome do Entrevistado: Henrique F
Cargo: Assistente Administrativo
Formacé&o: Economia, cursando
Moddulo do ERP: MM e TV

Data: 11/08/2009

1 — Quais foram os beneficios percebidos com a utilizacdo do ERP? Os beneficios
esperados pela utilizacdo da ferramenta estdo sendo obtidos? Se ndo, por qué? Algum
dos beneficios obtidos ndo era esperado?

No caso dos modulos de MM e TV os beneficios foram o maior controle sobre o processo de
compra, maior credibilidade no levantamento de relatérios de despesas com viagens, etc.

2- Quais foram os problemas que surgiram ou estdo surgindo na fase de utilizagéo?
Como foram ou estdo sendo solucionados? A que vocé atribui o fato destes problemas
ndo terem aparecido na fase de planejamento da implantacio?

Os principais problemas que estdo surgindo sdo de ordens técnicas que ndo nos foram
explicadas na hora do treinamento com a consultoria contratada para implanta¢éo, como a
alteracdo de estratégias de liberagdo, como modificar, etc. Esses problemas séo resolvidos
com um suporte da Soft.

3 — De que maneira o aspecto “Integracdo” entre os médulos, presente no sistema ERP,
influenciou nas suas atividades, no seu departamento e na empresa como um todo?
Agora as atividades do administrativo/financeiro estdo bem mais integradas, com a
implantagéo e consultoria do sistema tivemos a visédo de todo o processo, fluxo.

4 — O sistema trouxe alguma oportunidade para mudancas de procedimentos? Dé
exemplos.

Sim, melhor programacéo para pagamentos/compras.

5 — E possivel relacionar a utilizagido do ERP com o desempenho do seu departamento?
Em que aspectos? E com o desempenho da empresa?

Sim, principalmente com relacdo a relatorios analiticos para serem apresentados como

resultado. A informacéo flui melhor.

6 — Dentre os principais beneficios trazidos pelo ERP (automacgdo, redesenho de
processos, integragdo entre os departamentos, integracdo com clientes e fornecedores,
novos negacios), qual(is) deles vocé considera que foi mais relevante para a empresa?
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Pela &rea que atuo na empresa sem ddvida o melhor beneficio é a integracdo entre
departamentos.

7 — Na sua visdo, o ERP trouxe melhoria a todas as areas envolvidas da mesma maneira?
Por qué?

Nas areas em que de alguma forma eu estou envolvido acredito que sim, pois a gestdo da
informagéo melhorou bastante.

8 — O sistema tem atendido as necessidades de informacdes gerenciais de seu

departamento?

Sim.

9 — Quais as dificuldades encontradas no processo de implantagédo do ERP?

Levantar as reais necessidades da &rea de atuacdo “teoricamente” sem o processo do dia-a-
dia, isso foi uma dificuldade porque na hora da conversa muitas coisas podem passar batido
sem vermos a real necessidade e na pratica alguma coisa ter ficado para trés.

10 - Quais as dificuldades encontradas na fase de utilizagédo do ERP?

A falta de treinamento adequado pela consultoria que implementou o sistema, eles apenas
nos instruiram com o basico dos médulos, as demais recursos tive que aprender sozinho.

11 - Vocé acha que o processo de implantacdo do ERP poderia ter sido diferente em
algum ponto? Qual(is)?

Sim, principalmente com relacéo ao treinamento oferecido deixou muito a desejar.
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ANEXO C - Questionério para os Usuarios-Chave

Nome do Entrevistado: Henrique P.
Cargo: Analista de planejamento
Formagéo: Economista

Modulo do ERP: Controladoria CO
Data: 21/08/2009

1 — Quais foram os beneficios percebidos com a utilizacdo do ERP? Os beneficios
esperados pela utilizacdo da ferramenta estdo sendo obtidos? Se ndo, por qué? Algum
dos beneficios obtidos ndo era esperado?

R: Maior Comprometimento dos funcs. a diretoria, maior controle or¢camentario; ;

R: N&o. O Sistema gera informagdes de resultado por &rea de negdcio da empresa.
Necessitamos de informagbes de rateios de areas dentro da empresa, principalmente com
relacéo a app de horas de trabalho.

R: Nao. Os beneficios que iriamos obter foi desenhado e explicado como que seriam dado os
resultados da controladoria. Embora ndo tenhamos ainda efetuado fechamento do resultado
das &reas de negdcio da empresa, sabemos quais serdo os resultados esperados.

2- Quais foram os problemas que surgiram ou estdo surgindo na fase de utilizagéo?
Como foram ou estdo sendo solucionados? A que vocé atribui o fato destes problemas
ndo terem aparecido na fase de planejamento da implantacio?

R: O principal problema percebido no inicio foi a aplicacdo SAP e sua usuabilidade. O SAP
é um sistema bastante complexo, com diferentes telas e mecanismos. E necessario um
entendimento do conceito de Controladoria que est4 desenhado dentro do sistema. Apos este,
navegar em suas telas e entender o qué exatamente serd util aquela tela ou aplicacdo do
modulo de CO.

A principal solucéo que estd sendo tomada é usar o sistema em sua totalidade, entrando em
todas as telas e efetuar testes na base de qualidade.

Sabiamos que o sistema era bastante complexo antes de sua implantacdo. Para isso, foi
disponibilizado uma base de testes que nés usuérios estavamos liberados para entender e
usar o sistema. No entanto, a configuracdo que utilizamos hoje é diferente da que nos foi
dada para testar e usar.

N&o tivemos uma assessoria da Soft de como o sistema seria Util na empresa. Nao foram
feitos testes no sistema suficientes para representar a realidade da empresa.

3 — De que maneira o aspecto “Integragdo” entre os médulos, presente no sistema ERP,
influenciou nas suas atividades, no seu departamento e na empresa como um todo?

R: A “Integracdo’ ndo existe na Empresa, em sua totalidade. O que esta Integrado é apenas
a parte financeira / contabil / faturamento. Nestas, a integracao entre os médulos influenciou
positivamente. No planejamento, foram definidos os or¢amentos dos departamentos a serem
cumpridos. Isto fez com que os outros departamentos preocupassem em ndo “estourar” o
orgamento planejado.
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4 — O sistema trouxe alguma oportunidade para mudancas de procedimentos? Dé
exemplos.

Sim. Houve mudangas do que se fazia antes para o que se faz hoje. Apuragéo de resultados
por &rea de negdcio era um procedimento que ndo se fazia no passado e agora se faz.
Controle exato do orgamento. Exatiddo do que € gasto com viagens de negécios da empresa,
folha de pagamento, etc, etc.

5 — E possivel relacionar a utilizagio do ERP com o desempenho do seu departamento?
Em que aspectos? E com o desempenho da empresa?

Os modulos que implantamos até o momento sim. Os modulos implantandos tem relagéo
direta com o departamento.

Com relagéo a empresa, ndo pode-se dizer o mesmo. O ERP néo influencia o desempenho da
empresa.

6 — Dentre os principais beneficios trazidos pelo ERP (automacgdo, redesenho de
processos, integragdo entre os departamentos, integracdo com clientes e fornecedores,
novos negocios), qual(is) deles vocé considera que foi mais relevante para a empresa?

R: Automacéo e redesenho de processos.

7 — Na sua visdo, o ERP trouxe melhoria a todas as areas envolvidas da mesma maneira?
Por qué?

R: Sim, mas ndo em sua totalidade. Apesar de complexo, o SAP permite fornecer informacdes
mais completas, assim como dados que antes ndo eram controlados. Se houvesse mais
modulos implantados, poderiamos enxergar melhorias em diferentes areas da empresa. No
momento, poucas areas foram beneficiadas, entre elas o planejamento e financeiro.

8 — O sistema tem atendido as necessidades de informacdes gerenciais de seu
departamento?

7

R: Sim. H& muito que ser feito ainda, mas o sistema é capaz de fornecer informacdes
suficientes para o grupo de gestores da empresa.

9 — Quais as dificuldades encontradas no processo de implantagédo do ERP?
R: Sistema Complexo. Falta de comprometimento de pessoas importantes no processo
(financeiro) em efetuar testes reais para gerar valores no sistema.

10 - Quais as dificuldades encontradas na fase de utilizagédo do ERP?

R: Usuabilidade da ferramenta
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11 - Vocé acha que o processo de implantacdo do ERP poderia ter sido diferente em
algum ponto? Qual(is)?

R: Sim. Maior comprometimento do Depto financeiro.
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ANEXO D - Questionério para os Usuarios-Chave

Nome do Entrevistado: Rober

Cargo: Diretor Administrativo e Financeiro
Formacdao: Ciéncias Contabeis e Direito
Modulo do ERP: TR — Administracdo do Caixa
Data: 12/08/2009

1 — Quais foram os beneficios percebidos com a utilizacdo do ERP? Os beneficios
esperados pela utilizacdo da ferramenta estdo sendo obtidos? Se ndo, por qué? Algum
dos beneficios obtidos ndo era esperado?

R: Trata-se de uma ferramenta que integra o financeiro e o contabil da empresa, desta forma,
os reflexos dos negdcios no resultado do caixa da empresa séo visiveis com mais qualidade.
Com relacdo aos beneficios desejados, como ndo participei do processo de formatagéo e
contratacdo do projeto, ndo tenho uma visdo clara de que os objetivos tracados estdo sendo
atingidos. Acredito que a ferramenta oferece inimeros beneficios que serdo mais claramente
vistos conforme o processo de aprendizado acontecer.

2- Quais foram os problemas que surgiram ou estdo surgindo na fase de utilizagdo?
Como foram ou estdo sendo solucionados? A que vocé atribui o fato destes problemas
ndo terem aparecido na fase de planejamento da implantacio?

R: Os maiores problemas sdo todos derivados do fato de a empresa, até entdo, ndo utilizar
uma ferramenta de ERP. Desta maneira a visdo dos profissionais da empresa era bastante
limitada sobre as particularidades e possibilidades. A solugéo dos problemas esta bastante
lenta por parte da consultoria (Soft), sendo que utilizam o argumento, para reduzir suas
responsabilidades, de que a implantacédo foi executada de acordo com o Blueprint de cada
modulo, justificando que os problemas néo foram previstos no mesmo por parte dos keyusers.

3 — De que maneira o aspecto “Integragdo” entre os médulos, presente no sistema ERP,
influenciou nas suas atividades, no seu departamento e na empresa como um todo?

R: Acredito que a integracdo entre 0s modulos é o grande ganho para a empresa. Todos que
utilizam o ERP devem fazé-lo com critério e responsabilidade. Caso ocorram langamentos
incorretos ou indevidos o erro aparece logo em seguida em outro médulo, desta forma, os
nimeros apresentados no ERP representam fielmente a realidade da empresa.

4 — O sistema trouxe alguma oportunidade para mudancas de procedimentos? Dé
exemplos.

R: Dentro do Adm/Fin até o momento a Unica mudancga de procedimento foi com relacdo ao
processo de aprovagdo de compras e viagens. O ERP possui algadas de aprovagdo com
checagem do orgamento para cada rubrica, propiciando seguranca e melhor gestédo sobre
estas despesas.
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5 — E possivel relacionar a utilizagio do ERP com o desempenho do seu departamento?
Em que aspectos? E com o desempenho da empresa?

R: Um paralelo entre a utilizagdo do ERP e o desempenho do departamento apresenta uma
visdo realista do momento da implantacdo por que passamos. No contas & pagar, onde o
processo esta praticamente concluido, a visdo é de que a ferramenta melhorou a qualidade e
velocidade do trabalho, porém no contas a receber, onde o processo esta mais atrasado por
inimeras pendéncias da Consultoria, a ferramenta ainda ndo apresentou ganho algum,
gerando até um trabalho mais moroso.

6 — Dentre os principais beneficios trazidos pelo ERP (automagdo, redesenho de
processos, integragdo entre os departamentos, integragdo com clientes e fornecedores,
novos negacios), qual(is) deles vocé considera que foi mais relevante para a empresa?

R: Na minha visdo estamos muito longe de uma utilizacdo minima das facilidades que a
ferramenta oferece, desta forma, ndo vejo beneficios concretos para a empresa, apenas
pontuais.

7 — Na sua visdo, o ERP trouxe melhoria a todas as areas envolvidas da mesma maneira?
Por qué?

R: N&o, como j& exemplificado anteriormente, o processo ndo acontecou/acentece de maneira
uniforme por varios motivos, sendo que os principais, na minha opinido, sdo: conhecimento
técnico de cada colaborador, comprometimento dos funcionarios envolvidos, dupla funcédo
durante o processo de implantacéo.

8 — O sistema tem atendido as necessidades de informacdes gerenciais de seu
departamento?

R: Novamente os resultados aparecem de forma desigual. No moédulo TV (controle de
viagens) temos melhores informagdes com relagdo as despesas de viagens, porém mddulo AR
(contas & receber) para acompanharmos a inadimpléncia ndo existe um relatério de facil
compreensao.

9 — Quais as dificuldades encontradas no processo de implantagédo do ERP?

R: As maiores dificuldades foram a dupla jornada de trabalho (utilizando duas ferramentas
distintas), desconhecimento total da nova ferramenta, cronograma respeitado a forca, testes
realizados de forma precéria.

10 — Quais as dificuldades encontradas na fase de utilizagédo do ERP?

R: A maior dificuldade é compreender a forma de trabalho que o ERP impde, totalmente
diferente da praticada até entdo. Vencida esta dificuldade, o SAP exige do usudrio muita
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curiosidade para aprender, visto que, a implantacdo apenas passou as fungdes basicas de
cada modulo. Porém esta curiosidade demanda tempo o que também € escasso.

11 - Vocé acha que o processo de implantacdo do ERP poderia ter sido diferente em
algum ponto? Qual(is)?

R: Com certeza. Como a propria Consultoria salientou no inicio dos trabalhos de
implantacéo, os keyusers deveriam ter dedicacdo exclusiva ao projeto. Deveria também, ser
apresentado antecipadamente e de forma detalhada o funcionamento do SAP em todos os
modulos que a empresa utilizaria. Acredito também que a Consultoria, acostumada a grandes
projetos, relaxou durante a implantacdo na Empresa, isso ocorreu pelo fato de néo
conhecermos a ferramenta e exigirmos pouco, 0 que repercute agora na utilizacio do dia-a-
dia.
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ANEXO E - Questionario para os Usuérios-Chave

Nome do Entrevistado: Jaqueline S.

Cargo: Analista contabil

Formac&o: Graduacdo em Ciéncias Contabeis/ Pds-Graduacéo em Auditoria e Recuperacéo
de Empresas.

Modulo do ERP: Contabilidade Geral (GL) e Gestdo de Ativos (AA)

Data: 11/08/09

1 — Quais foram os beneficios percebidos com a utilizacdo do ERP? Os beneficios
esperados pela utilizacdo da ferramenta estdo sendo obtidos? Se ndo, por qué? Algum
dos beneficios obtidos ndo era esperado?

Os beneficios sdo a integracdo de todos os sistemas (Contas a Pagar, Contas a Receber,
Ativo Imobilizado, Contabilidade, etc.) facilitando o acesso e agilidade das informagoes.
Falta um pouco de agilidade das informacdes, muita conferéncia ainda esta sendo efetuada,
isso se deu pelo ndo treinamento adequado dos usuarios, pelo conhecimento muito técnico
dos consultores e pouco tempo de conciliacdo das rotinas diarias dos usuarios com o
desenvolvimento de processos do sistema.

2- Quais foram os problemas que surgiram ou estdo surgindo na fase de utilizagéo?
Como foram ou estdo sendo solucionados? A que vocé atribui o fato destes problemas
ndo terem aparecido na fase de planejamento da implantacio?

Algumas transacdes e procedimentos ndo foram treinadas nos testes integrados, e que
somente com a necessidade da utilizacdo véo aparecendo as dificuldades, um exemplo disso
foi referente as datas do sistema (data do documento e data do langamento) que deu um
retrabalho para colocar tudo em ordem, gerando varios estornos e lancamentos. As
transacOes foram treinadas isoladamente, onde deveriam de ser treinadas num
processo/sequéncia geral, o que aconteceu, foi que, 0s usuarios sabiam “como” fazer as
transacdes no sistema, mas acabavam néo sabendo “quando” e “onde” utiliza-las.

3 — De que maneira o aspecto “Integracdo” entre os médulos, presente no sistema ERP,
influenciou nas suas atividades, no seu departamento e na empresa como um todo?

Atividades — hoje, a contabilidade é processada dentro da propria empresa, através do
financeiro, assim, é necessaria a conferéncia dos lancamentos contabeis de acordo com a
documentacdo do movimento financeiro apos ja terem sido lancados. Antes se conferia a
documentacédo antes de ser langado na contabilidade terceirizada. E, se tivesse algum erro,
tinha que solicitar a alteragéo. Hoje, o processo € mais &gil.

Departamento — Tornou mais proxima a relagéo contabilidade x auditoria interna.

Empresa — O acesso as informag6es com a integracéo facilita o gerenciamento da empresa.
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4 — O sistema trouxe alguma oportunidade para mudancas de procedimentos? Dé
exemplos.

Sim, para o controle de imobilizado, para a gestdo do contas a receber, para o controle dos
adiantamentos de viagens.

5 — E possivel relacionar a utilizagio do ERP com o desempenho do seu departamento?
Em que aspectos? E com o desempenho da empresa?

Sim, na agilidade no acesso as informagdes do sistema.

Com a empresa, ainda é cedo pra falar, mas pode-se dizer que hd um melhor gerenciamento
dos clientes e fornecedores, por exemplo.

6 — Dentre os principais beneficios trazidos pelo ERP (automacgdo, redesenho de
processos, integragdo entre os departamentos, integracdo com clientes e fornecedores,
novos negocios), qual(is) deles vocé considera que foi mais relevante para a empresa?

Em 1° o redesenho de processos; em 2° a integracdo entre os departamentos e em 3° a
automacao.

7 — Na sua visdo, o ERP trouxe melhoria a todas as areas envolvidas da mesma maneira?
Por qué?

Sim, o ERP so6 tem a agregar, basta que as pessoas se adaptem a essa nova cultura.

8 — O sistema tem atendido as necessidades de informacdes gerenciais de seu

departamento?

Sim.

9 — Quais as dificuldades encontradas no processo de implantagédo do ERP?

A falta de conhecimento préatico da consultoria (era muito técnica no sistema); a falta de
tempo dos usuérios-chave para se dedicarem ao projeto.

10 — Quais as dificuldades encontradas na fase de utilizagédo do ERP?

A mudanga cultural; o fato de a contabilidade ter origem diretamente no financeiro e 0s

usuérios de contas a pagar e contas a receber ndo possuirem os conhecimentos contabeis
necessarios para tal.

11 - Vocé acha que o processo de implantacdo do ERP poderia ter sido diferente em
algum ponto? Qual(is)?
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Sim, a consultoria deveria ter mais conhecimento contabil, afinal, o final do processo da
integracdo é um registro contabil.

Os usuérios-chave deveriam ter se dedicado exclusivamente ao projeto, contratando
profissionais temporérios para executar as tarefas rotineiras. Assim, teria tempo para
executar os testes integrados, evitando os erros ocorridos no inicio da utilizagéo do sistema.
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ANEXO F - Questionario para o Gerente de Projeto

Nome do Entrevistado: Rafael A.
Formacéo: Administrador , P4s em Gerenciamento de Projetos
Data: 11/08/09

1 — Como se deu o processo de selecdo do Sistema e da Consultoria? Quais foram os pré-
requisitos determinados pela empresa?
1 — Contextualizacao

A empresa atua como prestadora de servigos de EDI, oferecendo aos seus clientes
ndo somente transmissdo de arquivos, mas, a integracédo da cadeia de relacionamento destes
clientes criando um Ambiente Eletronico de Negdcios. Para suportar suas operages, a

empresa conta com sistemas proprios e de terceiros atualmente desintegrados:

Sistemas Internos (Desenvolvimento Préprio)
3. SIG - Sistema Interno de Gestéo
4. SIG - Bilhetagem
Sistemas Internos (Desenvolvimento Proprio — Fabrica de Software)
3. Apropriacao de Horas
4. Portal de Relacionamento
Sistemas Internos (Desenvolvimento de Terceiros)
4. BSC -Balanced ScoreCard
5. ABC - Sistema de Custeio Baseado em Atividades

6. Fortuna e Faturamento

O processo de selecéo de ERP foi iniciado em setembro de 2007 sendo langada uma
RFP (requisicdo funcional de proposta) ao mercado para que as empresas respondessem
para primeira andlise da equipe de selecionamento (Planejamento, Qualidade e Produtos).
Foram selecionadas as seguintes empresas para participar do processo: DATASUL,
MICROSIGA, SAP, CIGAN, SENIOR, IFS, RM, COMPIERRE (ERP livre) e ALTOQI. Estas
empresas responderam e apresentaram seus sistemas com base na seguinte RFP (Request for
Proposal ou Requerimento para Proposta) langada ao mercado.

1.1 — Requerimento para Proposta(Necessidades Empresa)

Financas (Obrigatorio)

4. Contas a Pagar

5. Contas a Receber

6. Exportacdo e Importacdo de Arquivos (Cobranga de pagamentos, remessa e retornos)
Contabilidade (Obrigatorio)
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3. Contabilidade Fiscal (Folha de pagamentos e registros fiscais gerais) — O sistema deve atender a
todos os requisitos legais para a geracao contabil

4. Contabilidade Gerencial

Recursos Humanos — (Necessario)

3. Departamento de Pessoal (Integragédo com o cartdo ponto e rotinas do departamento de pessoal)

4. Recursos Humanos, Gerencial (Suportar o plano de cargos e salarios, avaliacdo 360 e pesquisa
de clima)

Projetos — (Necessario)

3. Gerenciamento de Projetos (grafico de Gantt, pert COM, integragdo com Project e as melhores
praticas em GP)

4. Apropriagdo de Horas (Mddulo para apropriacdo de horas)

Orcamento — (Necessario)

3. Orcamento Empresarial (Orcamento por rubricas, ou seja contas contabeis e/ou iniciativas
estratégicas)

4. Orcamento e Planejamento de Projetos (Recursos para estimativa de custo de projetos)

Planejamento — (Necessario)

3. BSC -Balanced Scorecard com alimentacéo dos indicadores pelo préprio sistema, possibilidades
de criar os mapas estratégicos com os objetivos e relagdo de causa e efeito entre eles.

4. ABC - Sistema de Custeio baseado em atividades (Possibilidade de saber o custo do da empresa
por atividades e por objetos de custo)

Help Desk — (Obrigatorio)

3. Receptivo — Receber chamados classifica-los, encaminhar as areas responsaveis, administrar e
gerenciar problemas, bugs e etc.

4. Ativo - ligacdo a clientes para pesquisas de satisfagéo.

CRM - (Obrigatorio)

3. Consultores — Gerenciamento da carteira de clientes, classificagdo em suspects, prospects e
clientes, controle do status das negociagdes e agenda comercial.

4. CRM - Gerenciamento da relacdo da Empresa com os clientes, envio de malas diretas em
aniversarios e etc.

WORKFLOW - (Necessario)

2. Processos — Possibilidade de customizar processos de maneira pratica sem a intervencao da
empresa. Possibilidade de o analista interno mapear 0s processos e sistematiza-los na
ferramenta.

BI — (Necessario)
3. Relatérios — Ferramenta de Bl para extracdo de relatérios. Cubos para extracdo de qualquer

relatério da ferramenta sem a necessidade da empresa fornecedora.

Informagdes da Consultoria - SOFT
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No dia 20/08/08, ap6s a andlise das propostas das empresas de consultoria, a
Empresa definiu como prestadora de servigos de consultoria a empresa SOFT. Estavam
presentes na reunido de aceite da proposta por parte da Empresa, VP e Sponsor do Projeto,
Gerente de Planejamento e Controladoria, Gerente de Projetos, Analista Orcamentaria e por
parte da SOFT, Diretor Executivo e Gerente.

A Empresa decidiu por SOFT pelos seguintes motivos:

e Empresa reconhecida mundialmente por implantacGes SAP;

e Empresa de Servicos “semelhante’ a Empresa;

e Por ter passado por varias implantaces em empresas de servigos;

e Maioria de consultores, 80% em CLT;

e Empresa possui varios prémios de melhor implantador SAP;

e Melhor Custo/Beneficio;

e Empresa solida e organizada, CMMI 3;

e Passou confianga a Diretoria e ao grupo avaliador quanto aos trabalhos a serem

realizados;

Também foi realizada uma visita na empresa SOFT onde o Gerente do Projeto e o Diretor de
Tecnologia foram recepcionados e conheceram todo o seu processo produtivo, desde a venda
até as equipes de suporte a clientes. Nesta visita as impressdes foram positivas, fazendo a
Empresa assinar o contrato de compras de licengas SAP e solicitar a propostas de trabalho a

ITS e SOFT, empresa escolhida para a prestagdo de servigos

2 — O que fez com que a empresa optasse pelo sistema alemdo SAP? Em que ponto(s) a
SAP se destacou das demais?

As anélises foram realizadas e foi definido em junho de 2008 a contrata¢do do ERP
SAP com base nas seguintes premissas discutidas em reunido com os patrocinadores do
projeto durante o processo de selecdo e, na reunido (20/06/08) onde estavam presentes a

equipe SAP, Consultoria ABC e Empresa:

e Parceria SAP-Empresa com a inclusdo do LPN (layout padrédo Empresa)
no ERP SAP;

e Processo de Internacionaliza¢do da Empresa;
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e Atendimento as necessidades internas da organizacdo (requisitos
técnicos);

e Visualizacdo de uma nova oportunidade de negdcio para a Empresa
(Geracgao de uma nova linha de base baseada na implantagdo da Empresa
para posterior estudo e comercializacdo dos produtos SAP pequenas e

médias empresas);

3 — Por que a empresa optou pela utilizacdo de um sistema ERP?

Com o crescimento da empresa no mercado e a necessidade de informacgdes concisas e
integradas para a tomada de decisdo, a empresa decidiu em agosto de 2007 implantar um
ERP para a gestdo da organizacao.

4 — Quiais os beneficios buscados pela empresa ao utilizar um sistema ERP?

Integracdo da empresa; agilidade no acesso as informacdes; confiabilidade nos controles
internos e novos negocios.

5 — A empresa tem alguma caracteristica particular que poderia representar uma
dificuldade na utilizacdo do ERP? Qual(is)?

Sim, a questdo de ser uma empresa que as mudangas sdo constantes. Como o ERP é um
sistema rigido e dificil de fazer mudancas, esta foi uma questdo que teve que ser muito bem
trabalhada com os gestores para entenderem e desenharem bem o ERP pois apds desenhado,
mudancas acabam saindo com alto custo.

Também a questdo da empresa estar acostumada com sistemas WEBS com interface
amigavel. A interface do SAP ndo é muito ergondémica e nem amigavel, que trouxeram
também dificuldades para os usuérios na utilizag&o.

6 — Como foi conduzida a implementacdo do sistema ERP? Quem definiu a
metodologia?

A metodologia utilizada para implementacdo foi uma metodologia propria da SAP que conta
com as seguintes fases na implementacéo do ERP.

Avaliacao / Implementacao /

Preparagio Go Live &
Final Suporte

Atividades |
Pré-Projeto

Ante Projeto Realizagéo
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A implementacdo foi conduzida pelos gerentes de projeto EMPRESA e SOFT utilizando
préaticas do PMBOK para gerenciamento de projetos.

7 — Qual foi a metodologia utilizada? Como foram estruturadas as equipes do projeto?

Metodologia de implementacéo da SAP.

Metodologia de gerenciamento, algumas das praticas aplicaveis do PMBOK para o projeto.
As equipes foram estruturadas por conhecimento/area. As pessoas que tinham um maior
conhecimento na funcdo/area especifica era colocado como DONO DO PROCESSO, sempre
0 gestor da &rea. Os Keyusers acompanharam os Donos dos processos no desenho da
solucdo e a partir da fase de realizacdo assumem o projeto com os testes unitarios,
integrados e manuais.

8 — Quanto tempo durou cada etapa do processo de Implantagéo até a virada da chave?
(a-Levantamento da situagdo; b-Defini¢cdo do Blueprint; c-Configuragdo, Customizacio
e Testes; d-Go-live). Ocorreu dentro do prazo estipulado?

Quanto ao prazo, por mais que tenhamos sofrido um atraso no cronograma do projeto devido
a configuracdo da maquina de 4 semanas, o impacto no projeto foi de 2 semanas, ou seja,
nosso GO-Live que estava previsto inicialmente a primeira semana de Fevereiro, 02 a 06 de
2009 ficou para a segunda semana de 09 a 13 de 2009 sem mais impactos.

9 - Quando surgia uma discrepancia entre o sistema e o0s processos do(s)
departamento(s), como era resolvida? Quem decidia o que seria feito? Se a alternativa
fosse modificar os procedimentos internos, como era conduzido?

Toda a responsabilidade por mudancas de processos das areas era de responsabilidade do
proprio gestor da area ou Dono do Processo. Os Keyusers poderiam até identificar mas
sempre a homologac&o era do dono do processo, sempre 0 gestor da area.

10 — Quiais foram os aspectos considerados criticos durante a fase de implementacédo?

1 — Usuério envolvidos em rotinas do dia-a-dia ndo podendo dar 75% do seu tempo conforme
o0 desenhado para as atividades do projeto

2 — Consultores despreparados (alguns) tirando a credibilidade da consultoria e dos
consultores

3 — Demora por parte dos usuérios e consultores nas entregas das atividades;

11 — Houve resisténcia @ mudanca cultural? Como foi ou esté sendo contornada?

Muito pouca. As divergéncias foram tratadas durante o projeto.
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12 - Dentre os principais beneficios trazidos pelo ERP (automacdo, redesenho de
processos, integragdo entre os departamentos, integracdo com clientes e fornecedores,
novos negacios), qual(is) deles vocé considera que foi mais relevante para a empresa?

1 - Novos negocios;
2 — Integracao entre departamentos da empresa.

13 — Na sua visdo, o processo de implantacdo do ERP poderia ter sido diferente em
algum ponto? Qual(is)?

Sim, maior e melhor envolvimento da equipe interna. Muita davidas surgiram somente trés
meses apds a implementagdo e conseqiientemente problemas. Estes poderiam ter aparecido
durante as fases de desenho e estes se 0s usuarios tivessem dado maior atencéo.
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