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RESUMO

Com o advento da tecnologia e da crescente demanda por otimizacdo de controle de producédo e
processos, as grandes companhias tém investido de forma massiva em tecnologia e em sistemas que
otimizem todo o processo viabilizando o lucro e reduzindo o tempo, custo e as despesas. O presente
trabalho tem o objetivo de analisar os principais desafios do sistema “Enterprise Resource Planning”
[ERP] para uma correta implementacéo e seus impactos. Levando em conta que os sistemas ERP s&o
cada vez mais utilizados no &mbito empresarial, este trabalho se torna relevante pois como sera
apresentado, a escolha do sistema envolve diversos pardmetros de analise o que a torna um processo
complexo e néo trivial ao contrario do que é comumente difundido. Ser&o considerados diversos pontos
nessa pesquisa, como: Caracteristicas, prazos, impactos, custos e limitagcdes do sistema. Como ha
diversos sistemas ERP, como SAP, “Oracle” e “Microsoft”, “Dynamics” e outros iremos selecionar as
caracteristicas dos mais utilizados no mundo corporativo. Cada sistema possui particularidades que os
definem, portanto ndo ha um modelo ideal para cada empresa, sendo assim uma analise criteriosa dos
desafios dessa implementacao torna-se fundamental pois mitiga a ocorréncia de problemas, que como
veremos, gera prejuizos incalculaveis e até mesmo a faléncia de empresas que ignoram estes desafios.
Ao final do trabalho teremos correlacionado os principais desafios da implementacéo visando obter
uma melhor performance e beneficios. O trabalho foi desenvolvido em conformidade com os métodos
cientificos regulamentados, caracterizando-se como uma pesquisa descritiva, documental e
exploratoria.
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ABSTRACT

With the advent of technology and the growing demand for production and process control optimization,
large companies have invested heavily in technology and systems that optimize the entire process,
making profit possible and reducing time, cost and expenses. This work aims to analyze the main
challenges of the Enterprise Resource Planning [ERP] system for a correct implementation and its
impacts. Taking into account that ERP systems are increasingly used in the business environment, this
work becomes relevant because as it will be presented, the choice of the system involves several
parameters of analysis which makes it a complex and non-trivial process contrary to what is commonly
spread. Several points will be considered in this research, such as: Characteristics, deadlines, impacts,
costs and limitations of the system. As there are several ERP systems, such as SAP, Oracle and
Microsoft, Dynamics and others, we will select the characteristics of the most used in the corporate
world. Each system has particularities that define them, so there is no ideal model for each company,
so a careful analysis of the challenges of this implementation becomes essential because it mitigates
the occurrence of problems, which, as we will see, generates incalculable losses and even bankruptcy.
of companies that ignore these challenges. At the end of the work, we will have correlated the main
implementation challenges in order to obtain better performance and benefits. The work was developed
in accordance with the regulated scientific methods, characterized as a descriptive, documentary and
exploratory research.

Keywords: performance; benefits; peculiarities.

INTRODUCAO

Em meados da década de 90 a expansdo comercial impulsionada pela
globalizacéo intensifica a concorréncia e a busca de relagcbes mais proximas entre
empresas e clientes. A concorréncia intensa levou as empresas a procurar
mecanismos para ampliacdo de seu mercado de atuacdo e consequentemente uma
melhor geréncia de seus recursos para que se tornassem mais competitivas. Apds
superados os métodos de reengenharia, governanca e qualidade total (Garvin, 1995),
surgiu a demanda por uma ferramenta que trouxesse o incremento a administracao
das empresas e que aumentasse a sua eficiéncia operacional para que assim pudesse
fazer frente a concorréncia global e a alta demanda. Dentro deste panorama
impulsionado pela expectativa de uma solucdo vinda da revolucdo digital que
demonstrasse superagdo a concorréncia, vislumbrou na gestdo da informagdo uma
estratégia para aumento dos ganhos, utilizacdo dos recursos e diminui¢do das perdas
além da conquista de novos clientes. No entanto a tecnologia presente na época
dificultou o processo, além disso Davenport e Short (1993), afirmou que mesmo com
bilhdes de ddlares investidos na criagdo de setores de tecnologia da informagao [TI]
nas empresas, 0s ganhos nao eram efetivos. O principal motivo é que a area na época
era vista apenas como simples automatizacdo de tarefas e ndo como uma forma
inovadora de gestdo, os resultados de performance eram locais, ndo havendo
integracao entre departamentos o que tornava o processo lento e ineficiente.

Em pouco tempo houve uma evolugcdo que constituiu no surgimento do
“‘Material Requirements Planning” [MRP], utilizado para planejar as indigéncias de
materiais e insumos. Os sistemas de tecnologia e informacgéo entdo comecgaram a
despertar o interesse da alta administracdo e logo apoés tivemos o surgimento do
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“Manufacturing Resource Planning” [MRP Il]. Seus conceitos foram aplicados em
diversos setores de atividades empresariais, a tecnologia seguiu evoluindo e
incrementou ainda mais o MRP II, de modo que a ferramenta passou a incorporar
setores de vendas, recursos e financas entdo foi denominado como “Enterprise
Resource Planning” [ERP]. As empresas séo tradicionalmente organizadas em
departamentos responsaveis por atividades especificas, com predominancia de
estruturas hierarquicas rigidas e com varios niveis de autoridade. Essa forma de
organizacdo baseada na especializacdo profissional e funcional caracteriza a
realizacdo e o gerenciamento de atividades individuais, o trabalho fragmentado é
dividido entre pessoas de departamentos sem que existam um responsavel pelo
resultado, isolando os departamentos, provocando falhas na comunicagcdo e
dificultando o gerenciamento das atividades interdependentes, desta maneira o ERP
tornou-se imprescindivel para o gerenciamento.

A reengenharia prop0e a obtencdo de aumento da produtividade pelo processo
de negdcios mais eficientes (Hammer, 1990), viabilizados pelo uso intensivo de
recursos tecnologicos (Moreira, 2003). Dentro desse contexto 0s sistemas de gestao
integrada [ERP], sdo considerados como uma das mais importantes evolugdes na
aplicacao da tecnologia e sistemas da informacao, realizadas pelas empresas nos
ultimos anos (Davenport, 1998). Os sistemas integrados de gestao sdo caracterizados
por abranger um amplo escopo de funcionalidades, pela capacidade de adaptacédo a
varios tipos de organizacdo e pela integracdo de seus dados, facilitando o acesso a
informacBes gerencias, resultando em uma velocidade maior de resposta e
consequentemente em ganho de produtividade.

As organizacdes tém intensificado adocédo de modelos de gestédo baseados em
softwares de gestdo em detrimento de outros modelos alicercados em tecnologias
antigas que se revelaram insuficientes para lidar com as demandas atuais. A utilizacéo
tem se tornado imprescindivel (Rocha e Brochado, 2004), através da geracdo de
dados e informacgdes para o processo decisorio, contribuem para a eficacia de toda a
empresa, atuando de maneira a otimizar as funcdes de planejamento, organizagao
direcéo, controle e gestédo (Oliveira, 2004). As empresas de pequeno porte, também
deverdo se integrar a tecnologia implementado sistemas do tipo ERP. A maioria
dessas pequenas empresas ainda nao o utilizam, principalmente devido aos custos
elevados para sua implementacdo (Padilha e Marins, 2005). Segundo 0s mesmos
autores, as empresas de pequeno porte tém percebido a importancia do emprego de
sistemas integrados de gestdo ERP. Assim, o estudo da implementacdo de um
sistema integrado de gestdo ERP torna-se relevante na medida em pode revelar
aspectos positivos e aplicaveis a qualquer corporacdo. Considerando que a
implantacdo de sistemas integrados de gestdo apresenta desafios tecnoldgicos e
profundas mudancgas organizacionais na empresa e que 0s custos agregados sao
significativos, devemos considerar que 0s obstaculos a serem superados sdo
relevantes. Conhecer previamente quais sado os desafios e impactos obtidos com a
implementacéo de sistemas integrados de gestéo, foco desta pesquisa, torna-se util
para o0 mundo corporativo e relevante para academia. O objetivo geral deste trabalho
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e analisar os desafios e impactos na implementacéo do sistema de gestéo integrado,
citando o conceito e estrutura de uma tipologia de gestdo empresarial que utiliza um
software de gestéo integrada, descrevendo as suas funcionalidades e analisando a
viabilidade do uso com foco nos requisitos, dificuldades e beneficios de sua aplicacéo.
Espera-se fazer um levantamento qualitativo dos principais desafios e impactos na
implantacédo do sistema ERP, conceituando a arquitetura de gestdo empresarial que
o utiliza, descrevendo suas funcionalidades em especial nas grandes empresas,
analisando a viabilidade do seu uso bem como dos requisitos para a sua implantacao.

MATERIAL E METODOS

O método de pesquisa estabelecido foi a abordagem e pesquisa descritiva. A
pesquisa descritiva envolve o exame de um de um fenémeno para assim o definir de
maneira ampla (Dane, 1990). O método cientifico utilizado foi o dedutivo seguindo
uma linha logica, partindo do tema de estudo como premissa maior. Desta forma as
informagdes foram registradas, analisadas e relacionadas para entdo serem
manipuladas com o objetivo de definir os desafios e impactos da implementacao de
um sistema de gestéo integrado ERP.

A pesquisa cientifica classifica-se como qualitativa pois ira interpretar os dados
coletados nos aspectos abordados na literatura com relagdo a implementagdo. O
objetivo da pesquisa é do tipo descritiva, trazendo maior entendimento sobre o0s
sistemas de gestdo integradas [ERP], através da pesquisa bibliografica e anéalise de
exemplos, descrevendo os principais atributos através de levantamento de dados. As
pesquisas descritivas e exploratdrias ttm como caracteristica a aproxima¢ao com o
tema proposto, procurando solucdes para os problemas através do detalhamento do
assunto, utilizando-se de entrevistas com especialistas, profissionais experientes em
relacdo ao assunto pesquisado e estudo do levantamento bibliografico (Gil, 2001).

Os procedimentos técnicos utilizados foram a pesquisa bibliografica a partir de
artigos e livros publicados sobre 0 assunto em periddicos nacionais e internacionais.
Pesquisas documentais de materiais fornecidos de maneira gratuita ou publica e
estudo de caso de implantacdo em uma empresa nacional por meio de entrevistas
com especialistas que participaram ativamente da implementacdo e utilizacdo do
software detalhando o conhecimento sobre o assunto e relatando as dificuldades
encontradas e beneficios oriundos da implementagédo em comparacéo com a literatura
geral, caracterizando-se assim como uma investigacdo empirica de um fendmeno
contemporaneo dentro do contexto de real e atual. A pesquisa foi realizada em trés
etapas: (1) pesquisa bibliografica, (2) estudo de caso comparativo e (3) analise e
conclusdo, sendo que as duas primeiras etapas ocorreram respectivamente em
tempos distintos.

A pesquisa de bibliografica compreendeu o levantamento de referéncias sobre
a tematica proposta, dividida em duas partes, os desafios e os impactos (positivos e
negativos), antes, durante e apos a implantacdo. As entrevistas com o0s especialistas
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foram feitas considerando um consultor, um coordenador e dois diretores, seguindo
um roteiro de sete questbes, aplicadas igualmente, relacionadas ao processo de
implantagcéo, a decisdo da implantacdo e os resultados obtidos da implantagdo do
sistema de gestdo integrado de gestdo. A analise e conclusdo da pesquisa
fundamentou-se no conceito de triangulagédo e compreendeu a compilacado de dados
coletados de maneira qualitativa, tendo em vista que a amostra ndo € probabilistica
intencional pois ndo foram utilizadas ferramentas estatisticas para a escolha. Os
Profissionais entrevistados foram escolhidos utilizando o critério de participacao
envolvimento como sistema de gestéo integrada.

Os sistemas de gestao, apesar da alta qualidade, apresentam historicamente
uma taxa de falhas significativamente alta durante a fase de implementagéo. O
processo de implantacdo precisa ser planejado com cuidado para evitar problemas
que podem acarretar dividas exorbitantes. Este evento ndo é inerente a atuacéo ou
tamanho da empresa, prova disso € da “Hewlett-Packard” [HP] dos Estados Unidos
da América, provocado por uma falha no sistema de gerenciamento que resultou em
uma queda no faturamento de aproximadamente quatrocentos milhées de dolares. As
falhas inerentes as implementacbes podem ser atribuidas a diferentes fatores, no
entanto o principal motivo esta atrelado ao que a organizacéo cliente demanda e ao
que os fornecedores preferem, como plataformas genéricas e de solu¢cbes aplicaveis
a um mercado mais amplo

Este trabalho, além do estudo de referéncias sobre a temética proposta, analisa
uma empresa que efetuou a adocédo do software de gestdo em um momento onde
ainda ha memoria na empresa sobre este tema. Com o objetivo de possibilitar um
melhor entendimento a respeito desta analise, a empresa estudada sera caracterizada
para que assim haja uma maior compreenséao, contextualizando com o processo de
implantacdo, porem por motivos de confidencialidade a empresa sera referenciada
como Empresa X. Esta empresa possui aproximadamente 37 anos de existéncia, atua
no setor de Engenharia com especial e obras de pequeno e médio porte onde
trabalham cerca de 86 funciondrios diretos e indiretos. Depois de problemas
recorrentes de governanca, gestdo e qualidade e apds ser incorporada por uma
Holding internacional, a empresa X optou por implantar um sistema de gestéao
integrado ERP. Néo foi especificado uma delimitacdo temporal pois a implementacéo
do sistema de gestdo é gradativa, mudando e se adequando as especificidades de
cada empresa durante a sua implantacéo. A pesquisa bibliografica compreendeu um
levantamento de referéncia sobre o fendmeno junto ao setor de negdécios da empresa
X e as publicacdes académicas na area de gestdo sendo pesquisados periodicos
nacionais e estrangeiros.

A limitacdo da andlise realizada nesta pesquisa aos sistemas integrados de
gestao, e nao especificamente a uma marca de sistema, se deve a alta complexidade
e ao amplo escopo de aplicacdo o que inviabiliza uma anélise detalhada se fossem
considerados um Unico tipo especifico de sistema. A definicAo dos aspectos do
sistema ERP e que s&o objetos de estudo deste trabalho é baseado em critérios de
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avaliacao de sistema ERP, apresentados por Jetly (1999) e nas observacdes sobre
os critérios de avaliacao feitas por Caruso e Johnson (1999). A estrutura classica para
avaliacdo de sistema ERP baseia-se em critérios funcionais, corporativos, técnicos e
de custos.

HIPOTESES

Para formular a situacdo problema e hipéteses foi considerado como premissa
que os sistemas de gestdo integrado sdo compostos por modulos, a determinagéo
para a implantacdo destes modulos deve ser cuidadosamente analisada pois devem
se adaptar as caracteristicas empresariais locais bem como a legislacéo vigente em
cada pais, representando a parcela maior relacionada a custos de implantacédo e
tempo demandado. Definido desta forma foram elaboradas as seguintes hip6teses e
problemas que delimitam esta pesquisa:

¢ H& uma melhora significativa no desempenho da gestdo empresarial apos a
implantac&o da aplicacdo ERP.

e E necessario treinamento especifico para utilizacdo do sistema de forma
eficiente.

e Existem desafios e impactos da implementacdo do sistema de gestédo
integrado.

¢ A implementacao do sistema de gestao integrada € lenta e dispendiosa.

¢ Os resultados positivos e negativos apés implementacéo do sistema de gestao
integrado justificam os gastos inerentes.

¢ Os beneficios ap6s a implementacao séo significativos.

e Ocorre uma otimizacdo dos recursos nas atividades empresariais apds a
implementacéo do sistema de gestéo integrado ERP.

A partir dessas hipoéteses foi a feita a analise de dados coletadas e segundo
Yin (2011) as pesquisas empiricas devem ter um delineamento seguindo uma
sequéncia légica que interliga as questdes propostas pela pesquisa aos dados
coletados e as conclusfes. Em conformidade com Gibbs (2008) a analise qualitativa
deve conhecer profundamente os dados e como estes dados podem ser descritos e
explicados, sendo assim estabeleceu-se uma andlise comparativa qualitativa dos
resultados obtidos.

Esta pesquisa foi limitada de forma a ndo se utilizar de questionarios, uma vez
gue a opinidao diverge de entre usuarios do sistema e aplicadores fazendo com que
nao tenhamos um referencial pratico, mas limitando-se ao fundamento teorico
correlacionado com experiéncias documentadas. Dessa forma a metodologia utilizada
possui como prerrogativa a ampla bibliografia que pode ser consultada para pesquisa.
A populacao utilizada para efetivagao deste trabalho foi a literatura referente ao tema
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de estudo escolhido presente na internet, nas publicacdes de livros, teses e
dissertacOes relacionadas ao tema desta pesquisa. A partir da delimitacdo do tema,
foram utilizadas palavras chaves para filtrar a busca e selecionar apenas trabalhos
relevantes para serem incluidos. A pesquisa compreendeu um periodo de
aproximadamente trés décadas pois foi necessario a busca e entendimento sobre o
surgimento do ERP e seu desenvolvimento para o que € utilizado hoje no mundo
corporativo. A partir deste ponto foi estabelecida a base documental desse trabalho
correlacionando os sistemas mais utilizados no mundo e verificando os principais
desafios e impactos da implementacéo

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Definicdo de um Sistema Integrado de Gestéo [ERP]

No atual panorama empresarial mundial, as empresas buscam cada vez mais
majorar a sua competitividade, seja pela diminuicdo de custos, pela melhora do
portfélio, agregando valor a transformacdo da matéria prima e se distinguindo da
concorréncia ou se individualizando em algum segmento ou setor de atuacdo do
mercado. A concorréncia tem escalas globais, fatos ocorridos em paises distantes
podem trazer implica¢des instantaneas para a industria local. Com base nisso surgiu
a procura por sistemas de gestdo que possibilitasse uma maior precisdo na escolha
de decisdo além de integrar os diversos setores da empresa possibilitando a
otimizacao de processos. Surgi dessa necessidade o ERP, um sistema integrado de
gestao que permite um fluxo de informac¢des Unico, consecutivo e consistente para a
empresa inteira, performando em uma base de dados Unica. Caracteriza-se como um
mecanismo para a otimizacdo dos processos de negocios, como a distribuicao,
compras ou producdo, com informacdes fidedignas, conectadas e em tempo real. Em
suma, o sistema permite a visualizagdo por completo das negociacdes efetuadas pela
empresa, permitindo uma ampliacdo do cenario de seus negocios (Chopra e Meindl,
2003).

A traducao literal da sigla ERP, significa "Planejamento dos Recursos da
Empresa". Essa tecnologia possibilita ao gestor da empresa aperfeicoar os processos
internos e integrar as atividades de setores diferentes. A partir da concentracao das
informacgcBes em uma Unica plataforma, a tramitacdo de dados corporativos se torna
mais 4&gil, sendo compartiihado com mais facilidade. Em paralelo as suas
funcionalidades, essas solucdes extinguem a duplicidade de informagbes. Desta
forma, o recurso se mantém como uma solugcdo Unica e integra e o resultado é o
acesso a insights preciosos, que colaboram para uma tomada de decisao, fornecendo
rastreamento e visibilidade global da informagéo de qualquer parte da empresa e de
sua Cadeia de Suprimento, o que possibilita decisdes inteligentes (Chopra e Meindl,
2003).
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Os sistemas ERP disp6em uma arquitetura de software que viabiliza a insercéo
e distribuicdo de informacdes entre todos os setores da empresa. Por meio de um
banco de dados Unico, atuam em uma plataforma disponivel a todos e unificada, que
interage com um conjunto integrado de aplicacfes, consolidando todas as transacdes
do negd6cio em um ambiente computacional relativamente simples. O software de
gestdo possui um sistema dividido em trés camadas, apresentacdo ou interface,
processamento logico e armazenagem. Abaixo iremos destacar a arquitetura dessas
trés camadas de forma detalhada.

A interface é a divisdo que d& acesso ao sistema por meio de relatérios para
preenchimento. Esta interface faz comunicacdo com o conjunto de processamento
l6gico, a fim de realizar a difusdo das informacdes. No entanto é ao processamento
logico que é dedicada a responsabilidade de informar ao usuario sobre determinado
pleito ou registrar o armazenamento das informagdes. Essa € a divisdo que recebe
modernizacdes para dar seguimento as metodologias empresariais e aperfeicoar 0s
moddulos de seguranca. Para isso, uma equipe especializada faz a alteracdo do
codigo-fonte e uma personalizagdo. Por ultimo, mas ndo menos importante, a
armazenagem € o ponto onde o0s arquivos sdo salvos em um banco de dados. Deste
ponto, eles podem ser acessados em qualquer momento e quando que for necessario.
Uma das fases anteriores a implementacdo de um ERP é o desenho da nova
arquitetura de processos da empresa especifica. Para Martins e Bremer (2002), a
integracdo e a visdo por processos de negdcios surgem como meio para alcancar a
eficiéncia e a sincronia das empresas no mercado competitivo global.

Suas funcionalidades representam uma solug&o universal que conjectura uma
série de exposi¢cdes sobre a forma como, em sua maioria, as empresas operam. Para
ampliar sua utilizagdo em um maior nimero de empresas, dos mais diversos
segmentos, os sistemas integrados sdo desenvolvidos de maneira que uma solucéo
universal possa ser comercializada e personalizada em um certo nivel, podendo variar
de um fabricante para outro mas tendo em comum modulos de gestdo padréo ou
indexados de acordo com a necessidade da companhia, sendo os principais:
Faturamento, estoque, compras, financeiro, recursos humanos, fiscal, producédo e
gerenciamento de projetos.

No primeiro momento, o sistema auxilia na gestdo estratégica da empresa.
Tarefas cotidianas passam a ser gerenciadas e centralizadas, tais como contas a
pagar e contas a receber, acompanhar os pedidos de compras e monitorar as vendas.
A aplicacdo também contribui para gestdo de pessoas, como por exemplo, por meio
do fornecimento de relatérios sobre a produtividade dos profissionais de forma
individual ou por equipe. Dessa forma, o sistema ERP facilita o gerenciamento dos
dados e elementos de mdltiplos setores da organizacdo. Esse atributo aumenta o
acompanhamento e o controle dos processos, afinal se cada setor utilizar um software
ou aplicacéo diferente, podem ser provocados erros nas informagdes que afetardo a
capacidade produtiva. No entanto, a integracéo das informagdes aumenta a eficiéncia
da gestdo e da agilidade aos procedimentos. Os problemas podem ser solucionados
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com mais agilidade tendo em vista que a comunicacdo entre as equipes passa a ser
mais efetiva. A resultado sdo menos empecilhos com clientes ou fornecedores. Dentre
as principais caracteristicas do sistema ERP podemos destacar a unificagdo de
processos operacionais, a utilizacdo de tecnologia e qualidade para as informacoes,
0 controle de custos e de estoque, a gestdo integrada das informagdes e dados, o
controle rigoroso de cumprimento dos prazos e 0 aumento significativo da
produtividade.

Aspectos Gerais dos Sistemas Integrados de Gestao [ERP]

Opcéao pela implantacédo de sistema de gestdo integrada ERP afeta a empresa
em todas as suas dimensdes, seja ela cultural, organizacional, tecnolbgica e
governanca (Lima, 2000). Esses sistemas controlam toda a empresa, desde a matéria
prima até o produto incluindo financgas, registrando, analisando e processando cada
dado novo redistribuindo a informacéo no meio corporativo de maneira clara € segura,
instantaneamente. Ao adotar um ERP o objetivo principal € melhorar os processos de
negocios usando tecnologia da informacdo, sendo assim sendo assim a adocao
desses sistemas implica e mais do que uma mudanca tecnoldgica, mas sim em
processo de mudanca organizacional. Souza e Zwicker (2000) definem os sistemas
de gestéo integrada como forma de pacotes comerciais para suportar a maioria das
operacbes de uma empresa atendendo requisitos genéricos das empresas
incorporando modelos de processos acumuladamente. Sendo assim vale destacar o
gue os sistemas ERP Possuem caracteristicas distintas tomadas em conjunto os
diferenciam dos sistemas desenvolvidos internamente nas empresas e de outros tipos
de softwares e pacotes comerciais. Esses aspectos sdo importantes para analise dos
desafios da implementacdo € dos impactos relacionados a sua utilizacdo, mas
também com os aspectos pertinentes ao sucesso da sua implementacao, destacando-
se 0s seguintes:

e Os ERPs sao considerados pacotes comerciais de software.

e Os ERPs foram desenvolvidos a partir de modelos genéricos de processos.
e Os ERPs sdo modulos integrados.

e Os ERPs tém ampla aplicacao funcional.

e Os ERPs séo integrados em banco de dados corporativos.

e Os ERPs necessitam de procedimentos te ajuste periodicamente.

A consideracao de sistemas ERP como pacotes comerciais é para atender dois
grandes problemas que ocorrem na implementacao através de métodos tradicionais,
0 primeiro € o ndo cumprimento de prazos e 0 segundo S&0 0s orgamentos, que no
desenvolvimento da implantacdo apresentam aditivos por consequéncia de custos
nao previstos.
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O sistema integrado de gestédo foi desenvolvido a partir de modelos genéricos
de processos, esses modelos de negoécios podem ser definidos como um conjunto de
procedimentos e tarefas necessarios para se alcangar um objetivo empresarial, como
por exemplo a compra de materiais, 0 atendimento a solicitagdo de um cliente ou o
desenvolvimento de um produto. Davenport e Short (1998) apud Souza e Zwicker
(2000) especificava que a principal caracteristica dos processos de negocios é o fato
de normalmente cruzam fronteiras organizacionais, sendo assim tarefas de um
mesmo processo podem ser exercidas por diferentes departamentos de uma mesma
empresa.

Por explorar o ganho de escala em seu desenvolvimento os demais pacotes
comerciais do sistema integrado de gestdo ERP nédo sao desenvolvidos para clientes
especificos pois o intuito € atender os requisitos genéricos do maior nimero possivel
de empresas. Desta forma para que possam ser desenvolvidos se torna necessario a
incorporacdo de modelos de processos de negdécio obtidos por meio da experiéncia
acumulada das empresas fornecedoras por meio dos repetidos processos de
implementacéo ou através de consultoria e pesquise em processos de benchmarking.
Contudo é necessario ser cauteloso, Davenport (1998) apud Souza e Zwicker (2000)
especifica que no caso do sistema ERP € o fornecedor, e ndo o cliente que define o
que é melhor. Apesar dessa cautela na especificacdo ou definicdo do modulo ou dos
modulos, é importante salientar o fato de que sistemas integrados de ERP
disponibiliza catdlogos de processos empresariais criados a partir de um extenso
trabalho de pesquisa e experimentacdo e que muitas vezes atende os requisitos de
determinada empresa. Algumas vezes dentro desses catdlogos de processos
empresariais ha modulos que atendem planos de desenvolvimentos ainda nédo
adotados pelas empresas, mas que estavam em processo de ado¢ao, neste momento
o ERP torna-se entdo uma oportunidade para que esses planos sejam incorporados
e aplicados na empresa de maneira efetiva.

Os sistemas ERPs sédo integrados de forma geral porém, segundo Alsene
(1999), existe uma correlacado feita de forma errada entre os termos “empresa
integrada” e “sistemas integrados” desta forma € necessario esclarecer que sistemas
integrados é um meio ou mecanismo para se integrar uma empresa, segundo o autor
o objetivo final da integracdo da empresa por meio de sistemas informatizados néo é
interconectar os sistemas informatizados existentes ou que serdo implementados no
futuro, mas sim construir um todo empresarial coerente a partir das varias funcées que
se originam da divisdo do trabalho nas empresas. De forma genérica os sistemas
integrados podem ser caracterizados como sistemas informatizados utilizados em
conjunto por profissionais de diferentes departamentos dentro de uma mesma
organizacao.

Os sistemas ERP integrados sdo construidos como um Unico sistema
empresarial atendendo aos diversos departamentos das empresas ao contrario de um
conjunto de sistemas que atendem isoladamente a cada setor. Essa integragao dos
sistemas de gestao integrado possibilita 0 compartilhamento de informacdes entre os
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diversos moédulos ou setores de maneira que cada informacéo seja alimentada uma
Gnica vez, como por exemplo o lancamento de notas fiscais, no recebimento
comparando com os pedidos de compra garantindo pregcos e quantidades corretas.
Essa € uma das varias funcionalidades do sistema de gestéo integrado um banco de
dados possibilitando fornecimento instantaneo de informagdes assim que Sao
incluidas no sistema. A integracdo é um elemento poderoso devido a crescente
necessidade de coordenacédo e sincronizagdo de operagcbes dentro e fora das
organizacdes em ambito nacional e Internacional. Desta maneira as organizacdes
empresariais passam a ser vistas como sistemas unicos formados de partes que se
relacionam e interdependem formando um todo unificado.

A diversas formas de se implementar um sistema de gestdo integrado no
entanto a utilizacdo de um unico banco de dados centralizado, denominado banco de
dados corporativo € 0 mais comumente aplicado porém este método apresenta
desafios organizacionais significativos durante a sua implementacdo nas empresas
mas, ainda que significativos, estes contrapontos séo plenamente sobrepujados pelos
beneficios que esta metodologia de solucédo traz, sendo assim esta pratica, em geral,
€ recomendada pelos fornecedores dos sistemas ERP.

A principal diferenca entre os sistemas ERP e os pacotes de software
tradicionais é a abrangéncia funcional dos sistemas integrados de gestéo de forma a
atender uma ampla gama de funcbes empresariais e ndo um requisito pontual. O
objetivo principal dos fornecedores de sistemas de gestdo integrado € atender o
maximo possivel de funcionalidade agregando o maior niumero possivel de atividades
dentro da cadeia de valor, mas também atender de forma especifica fornecendo
pacotes especialmente desenvolvidos para o atendimento de determinadas funcdes
empresariais, mas ainda assim sendo este Ultimo menos usual e muito mais
dispendioso.

O sistema de gestéo integrado ERP n&o sao autossuficientes necessitando de
procedimentos de ajustes, antes, durante e apds a sua implementacdo. Durante a fase
de implementacédo o sistema ERP é preparado para ser implementado na empresa,
este processo é denominado adaptacdo. Nesta fase pode ser entendida como um
processo de eliminacdo de diferencas ou discrepancias entre o que € oferecido e o
gue a empresa deseja.

Além dos aspectos relacionados acima, o sistema de gestdo integrado
apresenta outros conceitos importantes como por exemplo a funcionalidade, que é um
conjunto total de fungdes disponiveis no sistema ERP e suas diferentes possibilidades
de uso. De forma genérica a funcionalidade € um termo utilizado para representar o
conjunto de diferentes situacfes que podem ser atendidas e processos que podem
ser executados no sistema.

Ja os moédulos sdo os conjuntos de funcbes que podem ser adquiridos
implementado separadamente em um sistema de gestdo integrado, normalmente
esses conjuntos de func¢des correspondem aos diferentes departamentos de uma
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empresa como por exemplo vendas, recursos humanos ,financeiro, produgdo, contas
a pagar, contas a receber e etc. o sistema de gestédo integrado séo divididos em
maodulos para facilitar aplicagdo empresas possibilitando que esta implemente apenas
aguelas partes do sistema que sejam de seu interesse. A divisdo em modulos também
permite que o sistema de gestao integrado seja implementado de forma gradativa, por
etapas, simplificando o processo ao longo da implementacéo. A divisdo de mdédulos
possibilita uma facil compreensao de seu funcionamento e aplicagdo aos usuarios.

Outro conceito importante, e que nao pode ser negligenciado, € o conceito de
parametrizagéo, este conceito faz referéncia a adequacédo da funcionalidade de um
sistema ERP a uma determinada empresa por meio da definicdo de parametros
disponiveis no proprio sistema, esses parametros sdo variaveis internas existentes
dos médulos que determinam o funcionamento do sistema. A parametrizacdo € muito
importante para o sistema ERP pois é a forma pela qual os fornecedores personalizam
o sistema ao requisitado pelo cliente, quanto mais parametrizacdes o sistema possuir
maior € o nivel de personalizacdo que o fornecedor podera oferecer e maior sera o
namero de possibilidades de processos contemplados no sistema sem a necessidade
de troca ou substituicdo de mddulos possibilitando assim maiores ganhos para os
fornecedores depois de um mesmo modulo podem ser adequado a necessidade
diferentes empresas independente da area de atuacéo.

A customizacédo € a modificacdo do sistema integrado de gestdo para que este
possa se adequar e se adaptar h4 uma determinada situacao empresarial impossivel
de ser atendida por parametros de moddulos pré-existentes. Essa modificacéo
geralmente é feita pelo proprio fornecedor a pedido do cliente e para tanto € feito
alterando codigos fonte do programa padréo dos sistemas de gestéo integrado ERP.
E comum, em sistema de gestdo integrado com o cédigo de fonte aberto que
empresas desenvolvam programas ou modulos que se comuniquem com a base de
banco de dados do sistema integrado de gestdo ERP, no entanto nesta Ultima
alternativa s6 é viavel se o sistema integrado permitir esta interagcdo com softwares
ndo originados do proprio sistema. E importante lembrar que a medida que as
modificacdes e personalizacéo sdo feitas, 0os custos de sua implementacdo aumentam
significativamente.

Um conceito importante, mas pouco observado € o conceito de localizacédo que
€ a personalizacdo do médulo ou do sistema integrado de gestdo através de
parametrizagdes e customizagdes visando atender aspectos legais relacionados a
taxas, impostos, leis e procedimentos comerciais.

Por ultimo e ndo menos importante temos o conceito de atualiza¢do de versao
gue nada mais é do que upgrading do sistema de gestdo integrado, neste
procedimento o fornecedor disponibiliza as Ultimas versées do software que podem
trazer melhorias como aumento na funcionalidade e corregdes de problemas e erros
na instalacdo, porém este processo ndo € tdo simples quanto atualizacdo de um
software de computador por exemplo, atualizagéo de versédo de um sistema de gestéo
integrado podem exigir esfor¢os significativos tanto do fornecedor quanto da empresa
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envolvida, tendo muitas vezes que paralisar temporariamente um médulo especifico
correlacionado a atualizacéo.

Arquitetura de Sistemas Integrados de Gestédo [ERP]

O sistema integrado de gestdo ERP possui uma arquitetura de software que
facilita o fluxo de informacdes, entre todos os setores de uma empresa e as mais
diversas atividades como reproducao, logistica, financas e recursos humanos. Como
ja citado o sistema integrado de gestdo ERP possui um banco de dados integrado e
anico, vinculado a uma plataforma comum a todos os usuérios interagindo em
conjunto delimitado apenas pelas permissdes e perfis, consolidando desta forma
todas as operacgfes do negdcio em um ambiente Computacional Unico.

A solucdo dos sistemas integrados de gestdo ERP representam através de
seus modulos, uma solugcdo genérica, que visa atender uma série de consideracdes
sobre a forma com que as empresas exercem suas atividades. Esta solucdo genérica
foi representada por Davenport (1998) na Figura 1, onde é possivel verificar que os
dados utilizados por um moédulo sdo armazenados para serem manipulados ou
compartilhados com outros médulos. Os mddulos representados na figura estdo
presentes na maioria dos sistemas de gestdo integrado ERP, além destes alguns
sistemas ERP possui modulos adicionais que podem facilmente ser integrados ao
sistema.

Figura 1. Funcionalidade dos Sistemas Integrados de Gestédo [ERP]

Funcgies de Back-Office ‘ Funcgdes de Front-Office

v v v A 4

Tecnologia
Recursos
Humanos
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Suppl-CThain
Manage e nt

Fonte: Adaptada de Davenport (1998)
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Com a evolucao da tecnologia da informacéo os sistemas integrados de gestao
mais atuais sao construidos ou desenvolvidos utilizando-se uma arquitetura conhecida
como cliente servidor, que pode ser entendida como estrutura de processamento onde
um computador “cliente” requisita servigos de processamento do servidor. Esse tipo
de arquitetura € definido como sendo uma computacao distribuida onde aplicacao é
dividida em duas partes e a execucdo do processamento de informacdes €
compartilhada, para tanto ambos devem estar conectados aos servidores por meio de
uma rede de computadores. Esse tipo de configuracdo € a espinha dorsal da maioria
dos sistemas de gestéo integrado utilizados e implementados na Ultima década, esse
tipo de arquitetura permite acesso remoto aos seus usuarios de qualquer lugar do
mundo possibilitando a internacionalizacdo da informag¢ao em tempo real.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secédo serd apresentado o resultado do trabalho em subtdpicos para um
melhor entendimento. Cabe ressaltar que a andlise ndo foi comparativa entre os
fornecedores e marcas existentes, pois 0 objetivo especifico deste trabalho é elencar
os desafios e impactos da implementacao do sistema integrado de gestao de forma
ampla. Foi desenvolvida uma analise qualitativa dos resultados obtidos, destacando-
se os principais desafios apresentados em toda fase de implementacao e os impactos
resultantes da utilizacdo de sistemas integrados de gestao.

Desafios Especificos da Implementacdo dos Sistemas [ERP]

Assim como os pacotes de softwares de tecnologia da informacao os sistemas
integrados de gestdo apresentam um ciclo de vida, mas diferente dos tradicionais,
pois ndo se trata de um desenvolvimento interno e sim de uma aquisicdo de um
sistema desenvolvido para ser adaptado para atender diversas empresas. A
implementacg&o de um sistema integrado de gestdo ERP é uma das fases mais criticas
do ciclo de vida dos sistemas ERP, este ciclo de vida € composto por quatro fases:
Decisao, selecéo, implementacéo e utilizacdo, conforme representado na Figura 2.
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Figura 2. Ciclo de vida do Sistemas Integrados de Gestao [ERP]

Retroalimentacdo de erros e ajustes necessarios ao
sistema integrado de gestao

I |

R

|
s Fase n Rotinizacdo
Decisao e »| Implementacio Utilizacdo
selecdo || Fasel
Fase 1
Modulos selecionados para a fase
de implementacao
Time Line:

Parametrizacio de Modulos
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Integracao de dados
Treinamento

Fonte: Adaptada de Souza e Zwicker (2000)

Dentro da fase de implementacédo ha diversos estagios que sdo fundamentais
para se alcancar o objetivo, € um modelo de processo que € composto de seis
estagios definidos por etapas que séo:

e Iniciacdo: Através do qual os requisitos da empresa sdo avaliados e as
possibilidades sdo analisadas buscando uma solucédo se que se enquadre e que
atenda demanda.

e Adocao: Processo de negociacdo entre o fornecedor e empresa cliente. Nesta
fase sdo definidos os investimentos necessarios e consequentemente é concluida
a aprovacao do projeto.

e Adaptacdo: Neste processo o sistema de gestéo integrado, por meio de seus
diversos moédulos e parametrizacdes, € instalado na empresa cliente. Neste
processo 0S usuarios e equipe sao treinados para utilizar os recursos disponiveis.

e Aceitacdo: Neste processo 0s usuarios sédo conscientizados sobre a relevancia
em relacdo ao correto uso e manejo dos recursos, desta forma exige-se um
comprometimento com a utilizagdo do sistema integrado de gestédo ERP.
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¢ Rotinizacdo: Processo através do qual o uso da aplicacdo é disseminado e
incentivado como uma atividade corriqueira, tornando-se parte da rotina. Neste
processo a incumbéncia sobre 0 uso e manutencdo da aplicacdo passa a ser
coletivo.

e Incorporacgdo: Neste Ultimo processo de implantacédo o uso efetivo e eficiéncia
organizacional sdo ampliados através dos recursos disponiveis no sistema
integrado de gestdo ERP extraindo todo o potencial da tecnologia aplicada.

Desafios Criticos da Implementacdo do Sistema [ERP]

Considerando que a instalacéo do sistema de gestao integrada se da por meio
de mddulos e que cada modulo possui caracteristicas distintas e devem ser
parametrizados conforme especificidade de cada empresa cliente, devem ser
elencados e analisados os principais fatores criticos ainda na fase de aquisicédo e
devem ser revisitados até a conclusdo da implementacéo (Souza e Zwicker, 2000). A
implementacdo € uma das etapas mais criticas, pois envolve mudancas
organizacionais profundas e de grande abrangéncia envolvendo todos os profissionais
e os departamentos da empresa. Nesta etapa o sistema de gestado integrado ERP é
moldado para atender os requisitos da empresa cliente, para tanto deve-se atentar
aos fatores criticos para a implementacao:

e Gestao de projetos: Deve ser utilizada uma metodologia de gestdo baseada em
conceitos das normas regulamentadoras na Norma Brasileira [NBR] publicadas
pela Associacado Brasileira de Normas Técnicas (PMI, 2015).

e Analise de modelo de processos e negocios: Deve ser revisto 0S processos
existentes para incorporar as melhoras praticas de gestdo e governanca, além
de novos pontos de controle para, apds, inserir 0s NovVos processos na aplicacao
(Correa, 1998), apoOs definido todos o0s processos € que se inicia a
parametrizagao.

e Gestdo da transformacdo organizacional: O critério de uma implantacao bem-
sucedida é a obtencdo de comprometimento dos lideres que influenciam a
mudanca organizacional (Norris, 2001). Esse compromisso € necessario para
identificar oposicbes a implantacdo do novo sistema de gestdo integrado,
auxiliando na superacao de desafios culturais enraizados na empresa cliente.

e Gestao da qualidade: A implementacao deve seguir regras rigidas de qualidade,
atentando para entrega dentro do prazo estipulado, sem aditivos, dentro do custo
orcado e com a qualidade esperada. Para garantir esses padroes de qualidade
€ imprescindivel que seja feito um acompanhamento detalhado dos resultados
gerados na aplicacdo do produto ao projeto, em especial rem relacdo a
documentacédo que é a fonte de consulta para a gestdo do conhecimento.
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e Gestao de risco: As técnicas de gestdo de riscos devem ser aplicadas a todo
momento e em todas as etapas visando mitigar qualquer erro, minimizando e
controlando esses riscos durante todo o projeto.

Finalizado o processo de implementacgéo a utilizacdo do sistema para a fazer
parte da rotina e atividades da empresa, dessa forma a dificuldade passa a ser
conhecer previamente todos 0s recursos e aplicacdes disponiveis para o uso. Esta
assimilacao s6 é finalizada com o uso continuo da tecnologia e através de inovacdes
de uso dos recursos que surgiram durante o a utilizacéo.

“Return On Investment” [ROI] e Custo da Implementacao

Como observado e destacado neste trabalho, o processo de implementacéo é
a etapa mais critica e importante para a implementacdo do sistema integrado de
gestdo ERP, o correto procedimento na implantacdo desta etapa se faz necessaria
para que o sistema funcione corretamente e que assim possa ser extraido todo o seu
potencial por meio de seus recursos. Essa etapa impacta diretamente o periodo de
retorno de investimento (“payback”), definindo o tempo de recuperacdo do
investimento (Samanez, 2010), tempo esse necessario para que o valor presente se
iguale ao investimento inicial no fluxo de caixa. Esse periodo de retorno de
investimento (“payback”) geralmente ocorre aproximadamente apds trinta e seis
meses decorrente da data inicial da implementacdo. Esse tempo é justificado pela
necessidade de assimilacdo de conceitos relativos a utilizacdo do sistema integrado
de gestdo e completa mudanca organizacional. Ressalta-se que a maioria das
empresas nao obtém retorno do investimento enquanto ndo executar de maneira
efetiva a solucdo e exercer as melhorias no processo de negdécio suplantadas e
afetadas pelo sistema.

A decisdo de implantar um sistema de gestdo integrado ERP deve ser
cuidadosamente analisada antes de ser adotada. A deciséo s6 deve ser tomada com
fluxo de caixa positivo pois, como vimos acima, o periodo de retorno do investimento
(“payback”) é demasiadamente longo e o investimento pode exceder o orcamento
planejado. Dentro do custo orcado, observa-se como pontos de atencdo que nao
devem ser subestimados os seguintes custos:

e Custos relacionados a treinamento pois € extremamente necessario e
geralmente o valor orgado € excedido.

e Custos relacionados a testes de migracao do sistema integrado de gestdo ERP
com tecnologias existentes e necessarias na empresa cliente. Estes custos
podem ser elevados caso haja necessidade de personalizagdes ocasionado
aditivos no orcamento inicial.

e Custos relacionados a conversdo da base de dados da empresa também séo
negligenciados e comumente acarretam aumento do valor estimado inicialmente.
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e Custos relacionados a recursos humanos e consultoria sdo corriqueiramente
excedidos em duas etapas, antes da implantacao por negligenciarem o sistema
integrado de gestdo ERP analogo aos softwares de outros projetos quaisquer, e
apos a implantacdo onde se faz necesséaria a atuacdo da consultoria para
treinamento e adaptacao das equipes ao novo sistema.

Prudente destacar que um dos maiores desafios na implantacéo do sistema de
gestao integrado ERP é finalizar a interacao entre a base de dados existentes. Como
o sistema de gestdo integrado ERP € um software que integra banco de dados Unico
com acesso as suas informacgfes possibilitando a sinergia entre os varios setores de
uma empresa otimizando a comunicacao, facilitando os objetivos estratégicos da
empresa (Padilha, 2004). Entdo a Implementacdo do sistema de gestdo integrado
ERP pode ser onerosa, principalmente em empresas de grande porte, se ndo houver
acompanhamento de profissionais qualificados (Mendes Filho, 2005). Por isso é
sugestivo uma andlise baseada em estudo prévio objetivando treinamento e
qualificac@o aos usuarios para utilizacdo do sistema.

Impactos Positivos da Implementacédo de um Sistema Integrado de Gestao [ERP]

Os beneficios da implementacdo de um sistema integrado de gestdo ERP
podem ser divido em cinco setores como varidveis de analise de resultado pés
implementacéo (Seddon, 2000), operacionais, gerenciais, estratégicos, tecnologia da
informacgao [TI] e governanga corporativa. O impacto financeiro sobre estes setores
como resultado da implementacédo de um sistema de gestao integrado ERP pode ser
medido através da andlise de indicadores financeiros, obtidos a partir te
demonstracdes financeiras publicadas nas centrais de relacionamento das empresas
(Assaf Neto, 2006).

O impacto da implantacdo de um sistema de gestao integrado ERP nos setores
especificados de uma empresa pode ser medido é comparado identificando as
variaveis mais beneficiadas. Como exemplo podemos citar Elnaby et al. (2012),
estudaram o efeito mediador das estratégias de negoécios e capacidades
organizacionais das empresas, buscando entender a relacédo entre o retorno sobre o
investimento a partir da andlise de dados financeiros empresas americanas que que
implementaram o sistema integrado de gestdo ERP. Neste estudo, concluiram que os
sistemas integrados de gestdo tém um significante impacto positivo nas empresas,
que tem como estratégia, a prospeccédo de novos negocios. O sistema integrado de
gestdo foi atil para o controle de custos e contribuiu significativamente para o
desenvolvimento de novos produtos.

Em uma pesquisa realizada no Brasil (Faria, 2010), buscou-se identificar em
gue nivel os investimentos em sistemas integrados de gestdo impactaram os
resultados, analisando para tanto o retorno operacional [ROP] de empresas do setor
financeiro. Como resultado consolidado da pesquisa, a partir da analise “cross-
section”, identificou que os investimentos em sistemas integrados de gestéo e pessoal
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impactaram em resultados operacionais positivos em mais de 11 anos consecutivos
no periodo compreendido entre 1997 e 2008.

E conhecido que o que os beneficios apés a implementacdo dos sistemas
integrados de gestdo ERP pode diferir de empresa para empresa. Em publicacédo
recente no Panorama Consulting (2017) cinco variaveis se destacaram, sendo:
disponibilidade de informac&o, aumento da produtividade e eficiéncia, aumento da
integragao da organizacgdo, reducdo de custos operacionais diretos e melhora no
tempo de espera.

Figura 3. Beneficios

Beneficios

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% I

0,00%

Melhora no "Lead Redugéo de custos Aumento da Aumento da Disponibilidade da
Time" operacionais diretos integragdo da produtividade e informagao
organizagao eficiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Panorama Consulting (2017)

ANALISE DOS RESULTADOS

Este trabalho é o resultado de uma pesquisa bibliografica, entrevistas com
profissionais especialistas em sistemas integrados de gestdo, e diretores e
coordenadores usuarios ativos destes sistemas e com o gestor responsavel pelo
projeto de implantacdo do sistema de gestdo integrado na Empresa X. Ap6s uma
analise qualitativa com intuito de identificar fatores que caracterizassem desafios é
impactos da implementacéo do sistema de gestdo integrado concluimos que ha uma
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percepcao positiva em relagdo a todos os beneficios alcangados com a implantagdo
de um sistema integrado de gestdo. De forma geral e abrangente os sistemas
integrados de gestdo ERP possibilita beneficios as empresas, em especial aqueles
relativos a setores operacionais, gerenciais, estratégicos € organizacional.

Em relacdo ao retorno sobre o investimento e os beneficios financeiros, foi
observado que aimplementacao do sistema integrado de gestéo possibilita um retorno
sobre o investimento em periodos que variam de empresa para empresa e Como
resultado estimou se um tempo equivalente a 36 meses para se obter o retorno. No
entanto os beneficios do sistema gestéo integrado sdo perceptiveis ainda na fase de
implementacdo pois possibilitam uma comunicacdo em tempo real entre os mais
diversos setores da empresa faciltando uma melhor gestdo e contribuindo
significativamente para governanga corporativa.

Em relacdo ao custo do projeto ou da implementacdo do sistema de gestédo
integrado observou-se que esse € um fator critico e que deve ser analisado e estudado
previamente, com acompanhamento de profissionais qualificados para evitar custos
adicionais e aditivos de contrato, visando atender demandas inesperadas ou
especificacdes nao determinadas. O custo para implementacdo apresenta-se como
um dos desafios, pois em se tratando do sistema integrado de gestao € sabido que o
software € desenvolvido para atender uma gama de empresas e somente apos estudo
e analise, por meio da parametrizacdo, € que ocorre a personalizacdo atendendo
requisitos especificos da empresa cliente, é nessa especificacdo onde temos 0s
maiores custos ocultos sendo assim este deve ser criteriosamente analisado na fase

de pré-projeto.

Sobre os beneficios financeiros é perceptivel que com uma ferramenta que
possibilita um controle efetivo de todas as informagdes em tempo real, o resultado
neste setor sera positivo pois com o auxilio do sistema integrado de gestao é possivel
evitar desperdicios e otimizar recursos de forma nunca vista. No entanto um dos
entrevistados observou quer reducéo de custos pode nao ser significativa a depender
de dois fatores, os custos de implantacdo e o setor de atuacdo da empresa, essa
discrepancia é evidente quando a empresa atuem setor onde o gerenciamento de
informacao ou gestao de processos ndo é ativamente necessario, nestas situacdes o
custo de implementacédo pode ser significativo a ponto de ndo compensar a instalacao
no sistema integrado de gestdo de modo completo, ou seja, em casos pontuais,
solugdes modulares podem ser a melhor alternativa.

A pesquisa revelou um amplo espectro de melhorias possiveis de serem
obtidas através da implementacdo do sistema integrado de gestdo. Aplicacdo de
tecnologia da informacédo permite uma reducdo no tempo de processamento das
informacgdes, possibilitando obtengdo das informagdes em tempo real, agilizando as
execucOes das tarefas na empresa, mas em especial possibilita a uniformizacéo dos
procedimentos internos. Ainda que diante de algumas limitagbes da pesquisa como
por exemplo inexisténcia de informacdes imparciais sobre o tema, observa-se uma
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tendéncia na adocao do sistema de gestédo integrados por empresa, inclusive as de
pequeno porte.

Analisando o investimento realizado com o os resultados obtidos com a
implantacdo do sistema de gestdo integrado ERP pode-se afirmar que ha ganho
significativo com a adocédo da aplicacdo. Os beneficios poderiam ser ainda maiores
caso fosse realizado um estudo técnico do funcionamento e dos processos da
empresa cliente. A antecipagcdo ou urgéncia na aquisicdo do sistema implica em
negligenciar uma etapa importante de verificacdo da necessidade e sua abrangéncia.
Este fator ndo deve ser sobreposto pois a aquisicdo de um sistema de gestéo
integrado ERP é complexo, com alto custo e acarreta mudancgas organizacionais
profundas.

CONCLUSAO

Os resultados apresentados e discutidos sao coerentes para ratificar as
hipéteses apresentadas neste trabalho, em especial os relacionados aos desafios e
impactos inerentes a implantacao, fica evidente que existem aspectos relacionados a
implementagdo que devem ser monitorados. Considerando todas as etapas de
implementacéo do sistema integrado de gestéo ficou constatado que se trata de um
processo lento e com alto custo, parte inclusive do pressuposto que a necessidade de
treinamento especifico € inerente a implantacdo, ndo foram encontrados relatos que
refutam essa hip6tese, muito pelo contrario, os indicios apontam para um aumento
dessa demanda.

Outra hip6tese corroborada pelos resultados da pesquisa € que ha uma
melhora significativa no desempenho da gestdo empresarial apés a implantacdo do
sistema ERP, esse fato estd atrelado a otimizacdo tecnologia que a aplicacao
possibilita além da diminuicdo significativa de perdas, do tempo de resposta e
confiabilidade das informacdes. Os beneficios descritos apos a implementacao do
sistema integrado de gestdo sdo inumeros, a padronizacdo e integracdo de
informacdes de diferentes setores e unidades € um dos maiores atrativos para a
adocdao do sistema, essa caracteristica além de centralizar os recursos e documentos
possibilita a simplifica a resolucao dos problemas. Diante disto é correto afirmar que
os resultados positivos sdo suficientes para sobrepor os resultados negativos, que
com avanco da tecnologia e correta implementacdo da plataforma tendem a ser
reduzidos.

Dificil arquitetar a atuacdo empresarial, independente da escala, sem a
utilizacdo de sistemas integrados de gestdo, os beneficios justificam os gastos
intrinsecos a implementacdo conduzida de forma apropriada. Embora tenha ficado
constatado na pesquisa bibliografica que a maioria dos autores definam sistema
integrado de gestdo como um projeto de mudanca organizacional, com resultados na
atuacdo da empresa, na estrutura e nos aspectos culturais, notou-se também uma
vertente crescente de empresas que reconhecem os beneficios além dos ja citados,
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em especial o relacionado a confiabilidade de informacdes centralizado em um
sistema uUnico para toda a organizacédo, além é claro das mudancas significativas em
sua estrutura e forma de operagéo. Estes ultimos resultados sédo mais perceptiveis
em empresas de pequeno porte, devido ao incremento tecnoldgico e a inovacéo que
a implementacéo representa. Houve indicativos de que as empresas, por subjugar o
potencial da aplicacdo ou deixarem de extrair os recursos disponiveis, acabam
subutilizando a aplicagéo reduzindo de forma expressiva seu potencial e resultados
esperados. Neste ponto cabe a observacdo que compete ao profissional especialista,
gue representa o fornecedor de sistema integrado de gestdo ERP, pautar em reuniao
estes recursos ainda na fase inicial de implementacdo. Como vimos a orientacdo da
implementagé&o deve ser direcionada a processos, no entanto isso néo foi amplamente
verificado.

Algumas empresas ainda resistem a abandonar estruturas funcionais antigas e
se reestruturar. Essa caracteristica de orientagdo a processos do sistema de gestao
integrado ERP € reconhecida porem empresas clientes, em parte substancial, ndo
verificam resultados positivos expressivos pois estas mudancas estéo relacionadas a
execucao das operacdes e mudancas organizacionais. Diante da pesquisa e analises
realizadas, ficou evidente que os principais beneficios advindos da ado¢ao do uso de
um sistema de gestdo integrado ERP podem ser descritos como sendo o de
possibilitar exercer todas as atividades em uma plataforma Gnica, integrada a um
banco de dados que garante a confiabilidade e agilidade das informacgbes
armazenadas, facilitando as atividades de gestédo sobre as operacdes da empresa.

Considerando o objetivo desta pesquisa foi verificado um fato pouco abordado
e recorrente, as empresas nao caracterizam os sistemas integrados de gestdo como
fator motivador para os empregados, sendo inclusive sugestiva de que ha indicios de
insatisfacdo gerada a partir da implementacéo, pois acarreta reducédo de méo de obra
especifica, usurpacdo de funcdo e sobrecarga de atribuicbes. Com base nas
conclusdes uma sugestao de pesquisa futura seria a avalia¢éo relacionada a interacéo
entre o usuario e a aplicacao e seus aspectos, quantificando e qualificando os fatores.
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