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Resumo

Muitas empresas est@o adotando Sistemas ERP devido a varias razdes, tais como: decepgdo com sistemas
incompativeis, incapacidade do Departamento de Tecnologia de Informag@o em realizar a integragdo entre os
sistemas existentes atualmente na empresa e outros motivos que influenciam diretamente a competitividade da
Empresa. Neste contexto, este artigo apresenta as principais caracteristicas de Sistemas ERP, suas vantagens
e desvantagens, bem como os custos envolvidos na sua implementagédo. Finalmente, as tendéncias e o futuro de
Sistemas ERP sao comentados.
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ERP systems: characteristics,
implementation cost, tendencies

Abstract

Several Companies are adopting ERP systems due to different reasons, such as. deceptions with incompatible
systems, incapacity of Technology Information Department of doing integration among current systems, and other
reasons which have direct influence in Company’s competitiveness. In this context, this work presents the main ERP
system characteristics, and the advantages, disadvantages and costs involved with its implementation. Besides
this, the tendencies and the future for ERP systems are commented.
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INTRODUCAO

No atual cendrio empresarial mundial, as empresas
buscam cada vez mais aumentar a sua competitividade,
seja pela reducdo de custos, pela melhoria do produto,
agregando mais valor ao produto e se diferenciando da
concorréncia ou se especializando em algum segmento
ou nicho de mercado. A competi¢do tem escalas globais,
acontecimentos em paises distantes podem trazer conse-
qliéncias instantaneas para a industria local.

Os sistemas de informagdo estdo em evolucdo conti-
nua desde que os processos produtivos e a cadeia produ-
tiva comegaram a despertar o interesse da alta adminis-
tracdo. Em pouco tempo, houve uma evolugdo que con-
sistiu no surgimento do MRP — Material Requirements
Planning, passando pelo MRPII — Manufacturing
Resources Planning e chegando ao Enterprise Resource
Planning — ERP (STAIR, 1999).

A tendéncia atual da drea de siste-
mas de informacdes gerenciais é de
nao apenas visualizar a empresa isola-
damente, mas toda a cadeia de supri-
mento, conseguindo realizar o plane-
jamento estratégico e tdtico global-
mente para a cadeia, além do operacio-
nal para a empresa.

Para isso, estido sendo desenvolvi-
dos softwares de gestao (SAUTER, 1996) — novas ferra-
mentas para atuar tanto em uma ponta da cadeia, no caso
dos clientes com o CRM - Customer Relationship
Management (CHLEBA, 2001) até a outra ponta dos
fornecedores com o SRM - Supplier Relationship
Management (http://help.sap.com/saphelp_srm30/
helpdata/en/95/f6a93e08503614e10000000a114084/
frameset.htm).

A introducdo de um ERP em uma empresa tem um
impacto enorme em todas as operagdes que sdo realiza-
das diariamente em suas instalacdes. Os sistemas ERP
sdo atraentes porque unificam a informagao, pois surgi-
ram com a promessa de resolver problemas de integra-
¢do, disponibilidade e confiabilidade de informagdes ao
incorporar em um Unico sistema as funcionalidades que
suportam diversos processos de negdcios em uma empre-
sa (OLIVEIRA & RAMOS, 2002).

Muitas empresas estdo optando pelos pacotes ERP
(Enterprise Resource Planning) devido a varios moti-
vos, tais como: frustragdes com sistemas incompati-
veis, departamentos de tecnologia de informacao
desabilitados a prover integragdes entre estes sistemas e
outros que influenciam diretamente na obtencdo de
maior competitividade.

Além disso, algumas empresas tém, com sucesso,

utilizado a implementagdo de sistemas ERP como uma
ferramenta de apoio ao Processo de Reengenharia de
Negdcio (Business Process Reengineering — BPR) apli-
cado a Manufatura (KOCH, 2001).

Nesta linha, Koch (2001), apresenta algumas experién-
cias de implementacdes conjuntas de BPR e ERP que tém
levado a diferentes niveis de integracao nas empresas em
que isso foi desenvolvido; o autor finaliza afirmando que
permanece como um desafio, e tarefa relevante, o enten-
dimento de como fazer adequadamente o BPR com o uso
de softwares de ERP.

De acordo com Davenport (1998) apud Nah et al.
(2001), as dificuldades e a ocorréncia de alta taxa de
falha na implementagdo de sistemas ERP tém sido am-
plamente citadas na literatura, mas a publicagdo de resul-
tados de pesquisas sobre os fatores criticos de sucesso
nestas implementacgdes tem sido rara e fragmentada.

ste artigo apresenta as caracteristicas

de Sistemas ERP, fatores criticos e
custos envolvidos na implementacéo e
tendéncias para o futuro.

Um importante trabalho com esta preocupagdo foi
desenvolvido por Nah et al. (2001), que, a partir de uma
ampla revisdo bibliografica, apresentam 11 fatores criti-
cos de sucesso — CSF (Critical Success Factors), caracte-
rizam estes fatores com respeito a um modelo de ciclo de
vida de sistemas ERP (MARKUS e TANIS 2000) apud
NAH et al. (2001) e discute a importancia destes fatores
na implementacido de um ERP.

Ainda nesta linha, Akkermans e Van Helden (2002)
apresentam um estudo exploratdrio para verificar inter-
relacdes existentes entre 10 CSF de uma lista que foi
adotada numa implementacdo de ERP numa industria do
setor aerondutico.

Os CSF que estes ultimos autores utilizaram fazem
parte de uma relacdo de 21 CSF compilados a partir de
mais de 110 implementagdes de ERP descritas na litera-
tura de Tecnologia de Informacdo, Reengenharia de Pro-
cessos de Negdcios (Business Process Reengineering) e
de Gerenciamento de Projetos (Project Management)
(SOMMERS e NELSON, 2001 apud AKKERMANS e
van HELDEN 2002).

Aqui, com base na andlise critica de relatérios técni-
cos internos, abordando varios casos praticos, elabora-
dos por profissionais de uma empresa consolidada e lider
de mercado na implementacao de solucdes integradas de

l Revista Produgédo, v. 15, n. 1, p. 102-113, Jan./Abr. 2005 103




PROA

Q
-
J

Thais Cassia Cabral Padilha; Fernando Augusto Silva Marins

Tecnologia de Informacdo, sdo apresentadas caracteris-
ticas, vantagens e desvantagens, bem como uma proposta
de fatores criticos e os custos de implantagdo de pacotes
de ERP.

O artigo estd estruturado como se segue. Na préxima
secao sdo definidos os Sistemas Integrados de Gestao
Empresarial e € apresentado um breve histérico com a
evolugdo de Sistemas de Informacdo. Na se¢do 3, discu-
te-se a arquitetura e as funcionalidades principais de um
Sistema ERP. Na se¢@o seguinte, aborda-se a Metodolo-
gia de Implantag@o, pontos criticos deste tipo de sistema,
fatores importantes e custos envolvidos. Finalmente, a
secdo 5 trata de tendéncias de mercado e do futuro de
Sistemas ERP.

SISTEMAS INTEGRADOS DE
GESTAO EMPRESARIAL (ERP)

Definicdo de Sistema ERP

A sigla ERP — Enterprise Resource Planning traduzida
literalmente, significa “Planejamento dos Recursos da Em-
presa”, o que pode nio refletir a realidade de seus objetivos.
Koch, Slater e Baatz (1999) citam: “...esqueca a parte do
planejamento — ele ndo o faz, e esquega os recursos, €
apenas um termo de ligacdo. Mas lembre-se da parte da
empresa. Esta € a real ambicao dos sistemas ERP”.

Os sistemas ERP fornecem rastreamento e visibilida-
de global da informacdo de qualquer parte da empresa e
de sua Cadeia de Suprimento, o que possibilita decisdes
inteligentes (CHOPRA e MEINDL, 2003).

Estes Sistemas, também chamados no Brasil de Siste-
mas Integrados de Gestdo Empresarial, controlam e for-
necem suporte a todos os processos operacionais, produ-
tivos, administrativos e comerciais da empresa. Todas as
transagdes realizadas pela empresa devem ser registradas
para que as consultas extraidas do sistema possam refle-
tir o maximo possivel a realidade.

Pode-se dizer que o ERP € um sistema integrado, que
possibilita um fluxo de informagdes unico, continuo e
consistente por toda a empresa, sob uma unica base de
dados. E um instrumento para a melhoria de processos de
negdcios, como a producdo, compras ou distribui¢do,
com informacdes on-line e em tempo real. Em suma, o
sistema permite visualizar por completo as transagdes
efetuadas pela empresa, desenhando um amplo cendrio
de seus negécios (CHOPRA e MEINDL, 2003).

Histoérico — Evolucao dos Sistemas de Informacao

A partir da década de 90, o cendrio mundial e as
organiza¢des comecgaram a sofrer mudangas cada vez
mais drésticas e rapidas. Cada vez mais pessoas lidavam
com um volume maior de informagdes, provenientes
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tanto do ambiente interno, quanto do externo.

De fato, com a globalizagdo, que vem reduzindo o
protecionismo nos mercados e ampliou a concorréncia
externa nas empresas, houve a necessidade de se buscar
novos padrdes de qualidade, insistir na redugdo de custos
e da margem de lucros.

Mais recentemente surgiu um novo elemento neste
cendrio macroecondmico, que foi o e-business, que criou
novos canais de distribui¢co e comunicagdo para a cadeia
de suprimentos, propiciou a abertura de novos modelos
de negdcios com acesso a novos mercados, tudo isso
levando as empresas a repensar suas praticas em Logistica
devido as mudancas no comportamento dos clientes (em
todos os niveis da cadeia) no que tange a exigéncias de
prazos, custos e personalizacdo dos produtos.

A titulo de ilustracdo do impacto do e-business, a Ford
Brasil vendeu 20.000 veiculos pela Internet, entre o Novo
Fiesta e o Ka Street, s6 no primeiro semestre de 2003. Este
nimero € cerca de 30% do total de vendas destes modelos
da montadora, segundo o gerente de e-Business da Ford,
Reinaldo Faga (Computerworld, 2003).

Segundo Chopra e Meindl (2003), acompanhando essa
evolucdo dos Sistemas de Informacao, houve também
uma mudanga na tecnologia adotada pelas empresas, que
passaram de plataformas tipo mainframe para cliente/
servidor. Nesta segunda categoria de tecnologia, duas
linhas de produtos tém se destacado:

(a) Aplicativos com base em navegador — onde os usudrios
precisam apenas de acesso a Internet e de um navegador
em seu computador, pelo qual se acessa o sistema. Qual-
quer informagdo, ou andlise fica disponivel pelo navega-
dor; orgamentos e armazenagem ficam em um servidor
central. Essa tecnologia ndo requer muitos gastos com
atualizagdes de software no computador do usudrio;

(b)Fornecedores de Servico de Aplicativos — ASP (Applica-
tion Service Providers) — sdo hospedeiros de programas
desenvolvidos por outros e alugam o uso do produto para
as empresas.

O ASP ¢€ responsavel pela execu¢do dos aplicativos
que o cliente aluga, incluindo sistemas ERP e alguns
aplicativos analiticos, como sistemas focados em capaci-
dades de planejamento (como exemplo, tem-se o Plane-
jamento Avangado e Programacdo ou APS — Advanced
Planning and Scheduling, que cria programagdes do que
deve ser fabricado, onde, quando e como deve ser feito,
considerando a disponibilidade de matéria-prima e a
capacidade da fabrica) e sistemas focados no nivel opera-
cional (como exemplo, tem-se o Sistema Integrado de
Controle da Producdo ou MES - Manufacturing
Execution System, que € semelhante ao ERP, mas
centrado na produg¢do da instalacdo fabril).
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Segundo Cardoso e Souza (2001), os niveis hierdrqui-
cos basicos até entdo (inicio dos anos 90), estratégico,
tatico e operacional, foram reavaliados e mostraram a
necessidade de um quarto nivel hierdrquico: o do conhe-
cimento. Este novo nivel na hierarquia, apesar de ter
estado sempre presente, mostrou-se critico para o suces-
so do fluxo de informacdes na empresa.

Esta mudanca na estrutura organizacional das empresas
trouxe a tona a necessidade de um novo tipo de Sistema de
Informagdo, que conseguisse integrar todos os diferentes
tipos existentes, tanto no nivel das diversas dreas funcionais
da empresa — como produgdo, marketing, finangas e recur-
sos humanos —, quanto no nivel hierdrquico — operacional,
do conhecimento, tatico e estratégico —, de modo a realmen-
te permitir, ou pelo menos facilitar, a
criagdo de conhecimento a partir das
informacdes existentes. Foi o inicio do
surgimento dos Sistemas ERP.

De acordo com GED (1999), os
sistemas ERP, ou Sistemas Integra-
dos de Gestao Empresarial, passaram
a ser largamente utilizados na década
de 90, dentre outros motivos devido
ao acirramento da concorréncia e a
globalizacdo, evidenciando a necessidade de ferramentas
mais aprimoradas para a gestdo das empresas. Além dos
problemas ja mencionados, o bug do milénio fez com que
muitas empresas, ao invés de fazer a manutencdo em seus
antigos sistemas e continuar a desenvolvé-los interna-
mente, optassem pela ado¢do de um sistema ERP,
complementa Davenport (1998).

Os sistemas ERP surgiram (CORREA et al., 1999) a
partir da evolugao dos sistemas MRP e MRP II, respecti-
vamente, Planejamento das Necessidades de Materiais
(Materials Requirement Planning) e Planejamento dos
Recursos de Manufatura (Manufacturing Resources
Planning).

Ao moédulo basico de cdlculo de necessidades de mate-
riais do MRP, foram agregados novos mdédulos, progra-
macao-mestre da produgdo, cdlculo grosseiro de necessi-
dades de capacidade, cédlculo detalhado de necessidade
de capacidade, controle do chao de fédbrica, controle de
compras, planejamento de operagdes e vendas, dando
origem ao MRP II, que passou a atender as necessidades
de informagdo para a tomada de decisdo gerencial sobre
todos os recursos de manufatura.

Na seqiiéncia, novos mddulos foram agregados ao
MRP II, como por exemplo Gerenciamento dos Recur-
sos Humanos, Vendas e Distribui¢do, Financas e
Controladoria, ultrapassando os limites da manufatura,
percorrendo toda a empresa e chegando ao seu estdgio
atual de desenvolvimento, caracterizando um Sistema

ERP. A Figura 1 apresenta o caminho percorrido do MRP
ao ERP, observando a estrutura de cada estigio bem
como sua evolugao.

Nao existem registros precisos de quando exatamente
os sistemas ERP foram criados e a partir de quando a
palavra ERP passou a ser utilizada. Segundo diversas
pesquisas, os ERP’s tiveram suas raizes na Europa e na
inddstria de manufatura, sendo que em 1979 a companhia
alema SAP (Systeme, Anwendungen, und Produkte in
Datenverarbeitung — Sistemas, Aplicagdes e Produtos em
Processamento de Dados) langou o R/2. Nessa mesma
época a IBM (International Business Machine) oferecia o
Sistema COPIX , ambos com as caracteristicas de integra-
¢do tipicas do que hoje se conceitua como Sistemas ERP.

istemas de informacéo estao em

evolucao continua desde que processos
produtivos e cadeia produtiva despertaram
0 interesse da alta administracao.

ARQUITETURA E PRINCIPAIS
FUNCIONALIDADES DE UM ERP

A partir de consulta a ampla bibliografia sobre siste-
mas ERP, incluindo Chopra e Meindl (2003) e Nah e Lau
(2001), pode-se identificar alguns pontos importantes
acerca da sua arquitetura e funcionalidades:

(a) Possuem uma arquitetura de software que facilita o fluxo
de informacgdes entre todas as atividades da empresa. S@o
um amplo sistema de solugdes e informagdes;

(b)Através de um banco de dados Unico, operam em uma
plataforma comum que interage com um conjunto inte-
grado de aplicagdes, consolidando todas as operagoes do
negdcio em um simples ambiente computacional;

(c) Suas funcionalidades representam uma solug@o genérica
que reflete uma série de consideracdes sobre a forma
como as empresas operam em geral. Para flexibilizar sua
utilizagdo em um maior nimero de empresas de diversos
segmentos, os sistemas ERP sdo desenvolvidos de forma
que a solucdo genérica possa ser personalizada em um
certo grau.

Uma das fases anteriores a implementagdo de um ERP
€ o desenho da nova arquitetura de processos da empresa.
Para Martins e Bremer (2002), a integracdo e a visao por
processos de negdcios surge como meio potencializador
para alcangar a eficiéncia e a sincronia das empresas no
mercado competitivo global.

Nesta andlise de processos, existem duas possibilida-
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des a serem seguidas, a reengenharia e/ou o redesenho de
processo: no processo de reengenharia, da forma conce-
bida por Hammer e Champy (1994), parte-se de uma
“folha em branco”, modelando-se todos os processos; ja
pelo método de redesenho de processo, segundo
SCHEER (1998), realiza-se uma remodelagem conside-
rando os processos existentes e o conhecimento de seus
executores.

Scheer e Habermann (2000) afirmam, ainda, que o
processo de implementagdo deve envolver a andlise dos
processos atuais do negdcio e, principalmente, a possibi-
lidade de modificd-los posteriormente.

Para Vernadat(1996), a modelagem de processos tem
por finalidade obter: uniformiza¢do do entendimento da

forma de trabalho, gerando integracio; analise e melhoria
do fluxo de informacdes; explicitacdo do conhecimento
sobre os processos, armazenando, assim, know-how orga-
nizacional; realizagdo de andlises organizacionais e de
indicadores (processos, financeiros e outros); e realizacao
de simulagdes, apoiando a tomada de decisdes.

Rozenfeld (1999) considera que a modelagem de pro-
cessos de negocios “compreende um conjunto de ativida-
des realizadas na empresa, associadas as informacgdes
que manipula, utilizando os recursos e a organizagdo da
empresa. Forma uma unidade coesa e deve ser focalizado
em um tipo de negdcio, que normalmente estd
direcionado a um determinado mercado/cliente, com for-
necedores bem definidos”.

Figura 1: Estrutura conceitual dos sistemas ERP e sua evolucdo desde o MRP.

Contabilidadc

Faturamento

Geral

MRP I

Custos

Recursos

DRP Planejamento de Recursos de Distribuicao
SOP Planejamento de Vendas e Operacoes

RCCP Planejamento Grosseiro da Capacidade

CRP Planejamento Detalhado da Capacidade
PUR Controle de Compras

SFC Controle de Chéao de Fabrica

MPS Planejamento-Mestre da Producéo

MRP Planejamento de Necessidades de Materiais
MRP Il Planejamento de Recursos de Manufatura

Fonte: Adaptado de Corréa et a/ (1998, p. 350).
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A utilizagdo de sistemas ERP otimiza o fluxo de infor- na base de dados central para serem manipulados por
macodes e facilita o acesso aos dados operacionais, favo- outros médulos. Os mddulos citados na Figura 2 estdo
recendo a adocdo de estruturas organizacionais mais presentes na maioria dos sistemas ERP. Além deles,
enxutas e flexiveis. Além disso, as informagdes tornam- alguns sistemas ERP possuem moédulos adicionais, tais
se mais consistentes, possibilitando a tomada de decisdo como: Gerenciamento da Qualidade, Gerenciamento de
com base em dados que refletem a realidade da empresa. Projetos e Gerenciamento de Manuteng¢do, entre outros.

Um outro beneficio da sua implantacdo € a adoc¢do de
melhores praticas de negdcio, apoiadas pelas funcionali- Metodologia de Implantacao
dades dos sistemas, que resultam em ganhos de produtivi- Segundo Koch, Slater e Baatz (1999), existem trés
dade e em maior velocidade de resposta da organizagao. principais maneiras de implantar o ERP:

Na Figura 2, Davenport (1998) apresenta as funciona- (a) Substituicao Total e Conjunta (Big Bang) — Neste tipo
lidades dos sistemas ERP separando-as em funcdes inter- de implantag@o, que € o mais ambicioso e dificil método
nas (back-office), composta por recursos humanos, ma- de implantagdo, as empresas substituem todos os sistemas
nufatura e financas, e fungdes externas (front-office), legados ao mesmo tempo e implantam um tnico sistema
composta por vendas e servicos, além da tecnologia e do ERP por toda a empresa. Embora esta metodologia de
chamado Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos- implantacdo tenha predominado para as primeiras im-
SCM (Supply Chain Management). plantacgdes, poucas empresas tiveram a ousadia de utiliza-

Os dados utilizados por um mdédulo sdo armazenados la posteriormente.

Figura 2: Funcionalidades dos sistemas ERP — Fonte: Davenport (1998).
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Nesta metodologia € necessario mobilizar e paralisar
toda a empresa e implantar todo o sistema de uma tnica
vez, o que exige um grande esfor¢o da empresa, pois
ninguém possui experiéncia em utilizd-lo, portanto nio
se consegue avaliar se o seu funcionamento estd correto.
(b)Estratégia de Franquias (Franchising) — Esta metodo-

logia € utilizada na maior parte das implementagdes em

empresas que nao possuem muitos processos em comum
entre suas unidades operacionais.

Sistemas ERP independentes sdo instalados em cada
unidade, enquanto os processos comuns, como atualiza-
¢ao de livros fiscais, sdo interligados entre as empresas.
Em muitos casos, cada unidade operacional possui sua
prépria “instance” para o ERP (o que significa sistemas
separados e banco de dados independentes).

Os sistemas se comunicam apenas para compartilhar
informacdes necessdrias para a empresa avaliar seu de-
sempenho e a participacido de cada unidade operacional;
ou para procedimentos que ndo variam entre as unidades,
como as politicas de beneficios dos funciondrios.

Em outro trabalho, os autores Padilha et al. (2004),
consideram e analisam empresas que utilizaram esta
metodologia de implementag@o, com respeito ao tempo
de implantagdo de sistemas ERP frente aos varios fatores
que podem ter influéncia.

(¢c)Método “Slam-dunk” — Neste método, o ERP define o
planejamento de alguns processos-chaves, como os
processos financeiros. Este método € utilizado, nor-
malmente, em empresas pequenas que esperam crescer
com o ERP.

O objetivo, neste caso, € implantar o ERP rapidamente
e seguir os processos de reengenharia pré-modelados
pelo sistema ERP. Poucas vantagens sdo conhecidas para
implantar o ERP para substituir um sistema legado em
processos especificos, j4 que o ERP € mais caro e os
beneficios obtidos sdo muito reduzidos.

Pontos criticos do ERP
Alguns pontos e caracteristicas importantes dos siste-

mas ERP devem ser cuidadosamente analisados no mo-

mento da aquisicao e implantacdo dos mesmos:

(i) Eles sdo pacotes comerciais desenvolvidos a partir de

modelos-padrdes de processos, que nio sdo especificos
para uma determinada necessidade, e sim genéricos, po-
dendo a empresa compradora do sistema adequar-se ou
ndo a eles.
Davenport (1998) afirma que “€é o fornecedor que define
o que € melhor, e ndo o cliente. Porém, em alguns casos as
defini¢des do sistema podem atender aos objetivos da
empresa’.

(i))Eles integram todas as dreas da empresa, sendo este um
grande ganho na utilizagdo destas ferramentas. A empre-

sa obtém integridade e confiabilidade nas informacdes
adquiridas através do sistema, pois a entrada de um dado
ocorre uma Unica vez dentro do sistema, que a partir de
entdo passa a atualizar automaticamente todos os médu-
los necessarios.

(ii)) Eles permitem a adequag¢@o das funcionalidades existen-
tes no sistema as da empresa através do processo de
parametrizagdo. Este processo consiste na definicdo de
diversos valores que s@o introduzidos no sistema com o
intuito de dimensionar o perfil da empresa e o comporta-
mento do sistema.

(iv)Eles possibilitam o processo de personalizacio (‘“‘custo-
mizagdo”) de determinados processos de software que
ndo se adaptam de maneira nenhuma a empresa, mesmo
fazendo uso da parametrizacao.

A personalizacio € a adaptag@o do sistema as necessida-
des especificas da empresa, sendo necessdrio intervir com
programas ou rotinas que se integram ao ERP.

Muitas atividades da empresa nao sio contempladas pelo
sistema, ndo bastando apenas configura-lo através de para-
metros. Esta etapa nem sempre ¢ realizada pela produtora
do ERP, muitas vezes uma consultoria homologada e
conhecedora da solucdo € contratada para este trabalho.

(v) Eles possuem custos elevados, destacando-se os custos de
hardware e infra-estrutura computacional, de aquisi¢do
da licenca de uso do ERP, de treinamento e consultoria
para a implantacdo.

Um sistema de ERP apresenta muitas complexidades,
sendo que sua implantag@o devera ser realizada por pro-
fissionais que conhecam ndao somente o negécio da em-
presa, como também a solugdo escolhida. Geralmente as
empresas optam por contratar consultores especializados
no produto escolhido.

Também os usudrios dos varios departamentos deverdo
passar por um periodo no qual os esfor¢os serdo duplica-
dos, uma vez que o trabalho deverd ser realizado paralela-
mente no sistema antigo (mesmo que manual) e no novo.
Os custos da implantagdo serdo abordados com maiores
detalhes na préxima secdo do trabalho.

(vi) Os sistemas ERP desenvolvidos em outros paises, adap-
tam-se a realidade brasileira no que diz respeito as obriga-
¢oes legais, através do processo chamado de localizagao.
Pelo fato destas implementagdes representarem mudan-
cas radicais nos sistemas, este ¢ um ponto que deve ser
muito bem avaliado.

(vii) Os fornecedores de sistemas ERP liberam periodica-
mente versdes atualizadas (upgrades) que agregam me-
lhorias, corre¢des de problemas e erros do sistema. Este
processo de atualizacdo deve ser flexivel e permitir a
adequac@o da nova versdo com possiveis personalizacdes
efetuadas no produto.

(viii) Os sistemas ERP forcam, na maioria das vezes, altera-
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¢des nos processos produtivos e administrativos, pois é
necessdria tanto a adaptagdo do sistema aos processos da
empresa, como a adaptacdo da empresa a determinados
processos do sistema.

Estas alteracdes sdo complexas e podem causar, no inicio,
uma série de inconvenientes, até que todos estejam adap-
tados 2 nova realidade. E vélido ressaltar também que
estas alteragdes de processos devem estar em conformi-
dade com as estratégias da empresa e seus objetivos de
longo prazo, merecendo, portanto, grandes cuidados em
sua implementagao.

(ix) O ERP tem impacto sobre os recursos humanos da
empresa, pois as pessoas terdo que se preocupar com o
processo como um todo e ndo apenas com
a sua atividade especifica. Devido a inte-
gracdo do sistema, um problema de uma
area poderd se alastrar rapidamente para
outros departamentos, existindo o risco
de chegar a afetar toda a empresa.

O perfil dos profissionais muitas vezes
serd alterado, uma vez que se exigird mul-
tidisciplinariedade e conhecimentos que
nem sempre os atuais funciondrios possuem.
A empresa deverd optar por reciclar seus profissionais,
ou as vezes substitui-los.

Esta dltima alternativa é refor¢ada também pelo fato de
que a partir da automacao e, mais do que isso, da integra-
¢do entre os processos muitas atividades que eram reali-
zadas manualmente, ou no sistema anterior, ndo serao
mais necessdrias.

Muitas vezes, pode ocorrer resisténcia interna a adog¢ao
do ERP, devido a desconfianca de perda de emprego, ou
de poder, uma vez que haverd maior compartilhamento da
informacao.

(x) Sistemas ERP apresentam dificuldades no cumprimento
de prazos de instalag@o e or¢amentos, devido a: resistén-
cia por parte das pessoas, rotatividade dos funciondrios
que foram treinados no novo sistema ou que dominam o
negécio da empresa, qualidade dos recursos humanos
internos e da equipe de consultoria contratada, limitagdes
inerentes ao proprio produto ERP escolhido e dificuldade
de integrar o ERP com outros sistemas existentes dentro
da empresa ou corporagdo. Todos estes fatores nao
podem ser corretamente previstos com antecedéncia, no
momento de elaboragdo dos cronogramas e orcamentos,
e, por mais que se possa inserir margens de seguranca,
eles podem comprometer a credibilidade do projeto.

Os sistemas ERP sdo ferramentas extremamente caras

e de dificil implementacdo se comparadas aos sistemas

desenvolvidos alguns anos atrds. Deste modo, as justifi-

cativas de retornos de investimento s@o também bastante
dificeis de serem defendidas.

Talvez os maiores problemas encontrados nas analises
de investimentos sejam as dificuldades de mensuracdo
das varidveis intangiveis, como a velocidade do fecha-
mento de um balanco, a integragdo e a confiabilidade das
informacgdes, que se alteraram significativamente com o
uso de ferramentas ERP.

Fatores importantes para a implantacao
Apesar das dificuldades citadas, alguns fatores podem

garantir o sucesso da implementagdo. Nah et al. (2001)
apresentam e discutem uma lista de 11 fatores que eles
consideram criticos para o sucesso de uma implementa-
¢ao de ERP.

istemas ERP controlam e fornecem

suporte a todos 0s processos
operacionais, produtivos, administrativos
e comerciais da empresa.

Aqui, a partir da experiéncia de uma grande empresa de
consultoria na drea de Tecnologia de Informacao, estd se
propondo uma lista de 10 fatores; estes fatores foram os
mais importantes na pratica, no entender de componentes
de vdrias equipes de profissionais, da referida empresa,
que vivenciam hd algum tempo implementacdes de siste-
mas ERP:

1. Obter a participacdo ativa da alta geréncia (Commitment);

2. Implementar o gerenciamento de mudangas buscando
reduzir o “medo” dos usudrios pouco informados;

3. Identificar os Usudrios-chave, que sdo indispensdveis em
seus respectivos departamentos;

4. Escolher com seguranca para Gerente do Projeto (Geren-
te-Usudrio) um profissional experiente e respeitado, de
modo a descaracterizar o ERP como um sistema da area
de informatica, e sim como um redesenho do modelo de
gestao;

5. Planejar e realizar treinamentos;

6. Definir claramente os diversos papéis na implementacao
do sistema, através da unido de conhecimentos e esforcos
para o alcance do sucesso;

7. Adaptar o sistema a empresa e vice-versa, refletindo sobre
arealidade atual da empresa ou a utilizagao das melhores
préticas (best-practices);

8. Escolher a consultoria adequada (know-how);

9. Garantir a qualidade (Quality Assurance);

10. Simplificar em todos os sentidos: na defini¢do de modelos,
no desenho da soluciio e na prépria implementagdo do
sistema.
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Pode-se verificar que alguns dos fatores (1, 2, 4, 5
e 10) aqui propostos coincidem com alguns daqueles
11 elencados por Nah er al. (2001) e também por
Akkermans e van Helden (2002). A idéia € que as estas
listas se complementem, servindo como uma referéncia
para aqueles que estejam se preparando para implemen-
tar uma solu¢do de ERP.

RP e sistema integrado, com fluxo de
informacbes Unico, continuo, consistente
por toda a empresa e base de dados Unica.

Em um processo de implementagdo, o primeiro passo &
determinar o escopo do projeto e a nova arquitetura de
processo. Atualmente, durante esta definicdo, € comum
utilizar-se o enfoque da reengenharia de Hammer e
Champy (1994), ou seja, parte-se de uma folha em branco e
tenta-se adaptar o sistema ao processo da empresa.

Ogura e Marins (2003) apresentam uma proposta de
arquitetura de processos que segue a légica de informa-
¢do de um ERP para diminuir algumas fases da imple-
mentacdo de um sistema de informacao integrado, apre-
sentando suas caracteristicas, vantagens e desvantagens
dessa nova proposta de arquitetura de processos. Esta
arquitetura € a adotada, atualmente, pela mesma empresa
de Tecnologia de Informag@o que serviu com base para o
desenvolvimento das propostas aqui descritas.

Custos do ERP

Wagle (1998) recomenda que a decisdo de implantar o
ERP s6 deve ser tomada com base em um fluxo de caixa
positivo, pois tratam-se de projetos nos quais o periodo
de retorno do investimento (payback) € muito longo e o
investimento muito grande.

Uma empresa de consultoria realizou um estudo ten-
tando encontrar o custo total de aquisi¢gdo do ERP, TCO
(Total Cost of Ownership), incluindo hardware,
software, profissionais envolvidos, servicos, e custos
internos. Os nimeros do TCO incluem a instalagdo do
software e sua manutengdo durante dois anos, periodo em
que os custos de manutencio, atualizagcdo e otimizacdo
do software a empresa sdo realmente sentidos.

Na avaliagdo de 63 empresas, feita por empresa de
classe mundial na 4rea de Tecnologia de Informacao,
incluindo pequenas, médias e grandes industrias, o valor
médio encontrado para o TCO foi de 15 milhdes de
dolares (sendo o valor mais alto 300 milhoes de ddlares e
o mais baixo 400.000 ddlares). Outra estatistica € o valor
de $ 53,32 délares por usudrio durante o mesmo periodo.
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Uma alternativa encontrada pelos fornecedores de
ERP para reduzir o valor do TCO, na tentativa de investir
em pequenas e médias empresas, € a utilizagdo dos ASP
(Application Service Providers) — Fornecedores de Ser-
vicos de Aplicativos.

A estratégia consiste em criar centros tecnoldgicos,
com grande infra-estrutura de hardware e instalacdes de
software, através dos quais as em-
presas alugam o hardware, as insta-
lacdes do ERP e toda a manutengio
necessdria para o aplicativo. Com
esta estratégia, os investimentos ne-
cessarios para a implantacdo do ERP
apresentam uma sensivel reducgao.

Embora diferentes empresas op-
tem por diferentes maneiras de implementacdo e niveis
de orcamentos para os projetos, de acordo com pesquisas
realizadas por Koch, Slater e Baatz (1999), diversos
custos poderdo ndo ser bem estimados, alguns deles
encontram-se descritos abaixo:

a) Custos de Treinamento: ¢ o item mais exclusivo com
relacdo aos custos envolvidos na implantacdo de um
sistema ERP, pois seu or¢amento inicial sempre se encon-
tra abaixo das reais expectativas. Os custos de treina-
mento sdo altos porque os recursos humanos envolvidos
necessitam aprender uma nova série de processos, além
da nova interface de software.

b) Custos de Integracio e testes entre o pacote ERP insta-
lado e os outros softwares corporativos existentes na
empresa: devem ser estudados caso a caso e ser encontra-
da uma solucdo para a correta integracdo. Esta solug¢dao
pode ser baseada em personalizacdo do ERP, ocasionan-
do custos ndo estimados no orgamento inicial.

¢) Os Custos das Conversoes de Dados: estio relaciona-
dos as informagdes corporativas, tais como registros de
fornecedores e clientes, produtos, movimentos em aberto
e outros que serdo migrados dos sistemas existentes para
0 novo sistema.

Normalmente as empresas negam que estes dados se
encontram com problemas ou sdo inconsistentes, mas o que
ocorre normalmente sao indmeros problemas no processo de
adequacdo as necessidades e modelos exigidos pelo ERP.
Logo, os custos nao sdo estimados para este tipo de trabalho
e dificuldades que geralmente ocorrem no processo.

d) Custos com Horas de Consultoria: quando ndo plane-
jados pelos usudrios, tornam-se extremamente dificeis
de estimar.

Para evitar este tipo de problema, as empresas devem
identificar os objetivos para cada parceiro contratado, e este
ser cumprido enquanto o pessoal interno € treinado, além de
estabelecer medidas no contrato dos consultores que obri-
guem o aporte de conhecimento a um nimero determinado
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de pessoas internas da empresa, para que se tornem

multiplicadores dentro do projeto como um todo.

e) Custos com Pessoal: sabe-se que o sucesso da implanta-
¢do de um sistema ERP depende das pessoas envolvidas,
que devem ser as melhores, com conhecimento aprofun-
dado do negdcio, e as mais brilhantes, com conhecimento
de tecnologia da informagao.

O software é demasiado complexo e as mudancas no
negdcio sdo drasticas, tendo que muitas vezes a empresa
optar por substituir boa parte do seu quadro de pessoal
gerando custos ndo mensurados.

A maioria das empresas pretende tratar a implementa-
¢do do ERP como um outro projeto de software qualquer;
mas, uma vez que o sistema € instalado, o time de traba-
lho ndo ird de maneira alguma retornar as atividades
anteriores do seu dia-a-dia, pois se tornam recursos valio-
sos devido a sua intimidade com o projeto.

Essas pessoas acabam conhecendo mais sobre o pro-
cesso de vendas do que os préprios vendedores e mais
sobre o processo de manufatura que os colaboradores da
area. Infelizmente, as empresas ndo planejam a atuacdo
destes recursos humanos no periodo pds-implantagdo, e
acabam tendo que contratar novos colaboradores logo
apos o inicio de operacdo do ERP.

f) Retorno do investimento — ROI (Refurn of Investment):
um dos grandes enganos que a geréncia pode cometer, é
esperar que a empresa recupere os valores gastos com a
implantagdo do sistema ERP tdo logo a aplicagdo seja
instalada e operacionalizada. A maioria das empresas nao
obtém retorno do investimento enquanto ndo executar a
solugdo por algum tempo, incluindo melhorias nos proces-
sos de negdcio que foram afetados pelo sistema.

Tendéncias de Mercado para o ERP

Dentre as principais tendéncias e novidades incorpo-
radas pelos principais fornecedores de ERP, pode-se
destacar:

(i) Foco nas Empresas de Pequeno e Médio Porte
(Small/Middle Market): Atualmente, especialmente no
Brasil, o principal alvo das produtoras de sistemas ERP ¢
o chamado “small/middle market” , composto por empre-
sas de pequeno e médio portes.

A classificagdo do que € uma empresa média varia
muito de acordo com o fornecedor de ERP, mas de forma
geral engloba as empresas com faturamento anual na
faixa entre U$$ 10 milhdes e US$ 300 milhdes.

Algumas empresas fornecedoras de ERP, que realiza-
vam somente vendas diretas, realizaram parcerias com
outras empresas (muitas vezes brasileiras) para realizar
vendas através de outros canais, procurando aumentar,
assim, sua capilaridade.

O valor a ser cobrado de uma empresa de pequeno e

médio porte ndo serd o mesmo de uma empresa de grande
porte, decorrendo deste fato uma tendéncia de queda nos
atuais niveis de pregos dos sistemas ERP.

(ii) Internet: Uma grande tendéncia entre os fornece-
dores de ERP € a gradual incorporagdo de mddulos que
possam ser operacionalizados via Internet, permitindo a
prética do comércio e outras préticas empresariais, por
meio eletronico (e-business).

Outra funcionalidade que estd sendo agregada aos
sistemas ERP s3o os méddulos de e-procurement, que
visam auxiliar os departamentos de compras e 0s proces-
sos de cotagdes, realizando a procura por fornecedores
pela Internet, e dando suporte a todo este processo.

(iii) Business Intelligence (BI): ¢ um termo genérico
para aplicagdes, plataformas, ferramentas e tecnologias
que suportam o processo de exploracdo de dados de
negocio e andlise de suas correlagdes e tendéncias. Apli-
cacdes de BI conferem as empresas meios para coletar e
preparar dados com o objetivo de facilitar a geracdo de
relatorios, andlises e tomada de decisao.

Segundo estimativas do Instituto de Pesquisa Gartner
Group, os gastos com BI chegardo a USS$ 8,4 bilhdes em
2002 (COMPUTERWORLD, 1999). E inegével, portan-
to, a sua importancia, sendo que todos os principais
desenvolvedores de ERP ou ja implementaram ferramen-
tas de BI, ou as estdo implementando.

Muito ja se comentou na drea de tecnologia da infor-
macao a respeito de grandes depdsitos de dados (Data
Warehouses), e sobre ferramentas de extracdo (Data
Mining) destes dados, mas antes da disseminacido dos
ERPs, as bases para a implementacio destes conceitos e
ferramentas ndo possuiam a viabilidade hoje existente.

(iv) Supply Chain Management — SCM: ou geren-
ciamento da cadeia de suprimentos, é o nome do recurso
que permite a integracdo de uma empresa com as demais
organizagdes envolvidas no processo produtivo (clientes
e fornecedores), buscando otimizar o funcionamento
como um todo, com reducdes de custos e ganhos de
produtividade e qualidade.

Todos os principais sistemas ERPs do mercado ja
incorporaram funcionalidades relacionadas com a cadeia
de suprimentos (Supply Chain), vendendo a idéia que
ap0s a integracdo dos processos internos da empresa,
surge a necessidade de se integrar toda a cadeia.

Estes recursos apdiam-se fortemente na Internet, uma
vez que com a evolugdo da globalizacdo as relagdes
comerciais ultrapassam as fronteiras dos paises, o que
torna a Internet um meio de comunicagdo extremamente
barato e vidvel para este tipo de aplicagio.

Pode-se ilustrar essa situagdo por meio de um exemplo
simples: apds a identificagdo da demanda do cliente, o
ERP indica que existe uma necessidade de material e €
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criada uma ordem de compra contra determinado forne-
cedor; havendo a integracdo dos ERPs da cadeia de
suprimentos, esta ordem € enviada ao ERP do fornecedor
como um pedido de venda; este fluxo de informacdes
permite que o préprio cliente alerte ao fornecedor, atra-
vés de seu ERP, sobre demandas nao-programadas.

(v) CRM (Customer Relashionship Management):
ou gerenciamento das relacdes com o cliente, estd assu-
mindo um papel muito importante nos departamentos de
marketing, que também utilizam a expressdo marketing
de relacionamento para os conceitos apoiados por esta
nova ferramenta.

Trata-se da operacionalizacdo do “DataBase Marketing”,
no sentido de, através da base transacional e de todas as
informagdes disponiveis sobre os clientes, realizar andli-
ses que permitam um atendimento diferenciado, identifi-
cando necessidades e tendéncias de grupos de consumido-
res, além de facilitar a fidelidade dos clientes.

Os moédulos de CRM podem incorporar também a
automacdo da forca de vendas, atualizando “notebooks”
ou simples agendas eletronicas, suporte ao “call center”,
telemarketing e vendas via internet, entre outras funcio-
nalidades.

Futuro do ERP

A grande base de dados de sistemas ERP, depois de
instalada, pode ser manipulada por vdrias logicas. Para
determinadas empresas, a 16gica de MRP II (CORREA et
al., 1999) pode ser a mais interessante para determinada
fabrica ou setor. J4 para outra fabrica ou setor, pode ser mais
interessante adotar uma légica de programacéo finita.

A partir do banco de dados, com os algoritmos adequa-
dos embutidos nos varios médulos disponiveis, serd pos-
sivel utilizar as l6gicas mais adequadas para sua manipu-
lacdo, para as diversas realidades encontradas de uma
empresa que adote os sistemas ERP do futuro.

Segundo Corréa et al. (1999), no futuro, os médulos
migrardo para uma situagdo “plug-in”; por exemplo, se
for necessdrio um mddulo com algoritmos de programa-
¢ao finita, o médulo se conectard a ele, e fard uso da base
de dados para gerar sugestdes da agdo mais adequada as
necessidades particulares em questao.

Corréa et al. (1999) acrescentam ainda que € “importan-
te frisar que esta ndo € uma situagdo que encontramos hoje
perfeitamente embutida em nenhum dos ERP’s disponiveis
no mercado”. Entretanto, hd razdes para se crer que, num
futuro ndo muito distante, ter-se-4 este tipo de configuracao
nas solucdes de software mais avangadas.

Neste sentido, é importante destacar que € falso o
temor de algumas empresas sobre o ERP ser um esforco
em vado, e que uma nova légica possa surgir tornando
obsoleta a solu¢do adotada no momento. Por se tratar
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basicamente de uma grande base de dados, esta sera
sempre necessdria, qualquer que seja a 16gica que se use
para manipular os dados que ela contém.

A implantagdo de sistemas ERP € normalmente com-
plexa, e sua duragdo pode chegar até trés ou quatro anos.
Por este motivo, na maioria das implantagdes, o sistema
¢ dividido em moddulos, e apenas alguns mdédulos sdo
implementados em cada etapa.

Segundo varios autores, entre eles Davenport (1998), a
definicdo de prazo destes projetos é um dos fatores mais
criticos observados atualmente pelos clientes. Segundo
Gomes e Vanalle (2001), os prazos e cronogramas nunca
sdo cumpridos, o que acarreta muitos custos adicionais ao
cliente, gerando forte grau de insatisfag@o.

Objetivando contribuir para a solug@o de alguns desses
problemas, em outro trabalho, os autores Padilha er al.
(2004) analisaram o projeto de implantacdo destes siste-
mas sob o ponto de vista do planejamento de experimen-
tos, para identificar os fatores que exercem maior influén-
cia na determinagdo da duracdo de projeto, e sob o ponto
de vista de gerenciamento do caminho critico, buscando as
atividades criticas do projeto nas quais deve ser investido
para, eventualmente, reduzir a duragcdo do projeto.

Deve-se comentar que na evolucdo dos Sistemas de
Tecnologia de Informagdo, apds a consolidacdo do e-
business, a nova onda se refere a Colaboragdo nas Cadeias
de Suprimentos.

Essa tendéncia se caracteriza pelo planejamento
colaborativo entre os vdrios elos que compdem uma
cadeia, a integracdo entre diversas cadeias (mesmo con-
correntes, como pode ser constatado na criagdo em 2002
de uma empresa de distribui¢@o cujos principais agentes
sdo os jornais A Folha de S Paulo e o Estado de S. Paulo!)
de modo que sejam melhoradas a velocidade, agilidade e
a flexibilidade para o atendimento ao cliente e para a
tomada de decisdo.

De fato, hoje, chegou-se ao conceito de Gerenciamen-
to da Cadeia de Valor (Value Chain Management) que é
uma evolugdo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimen-
tos (Supply Chain Management) ao agregar vdrias cadei-
as (ANDRASKI, 2002). Neste estdgio de evolucao, fala-
se nos novos conceitos de e-ERP e e-BI como ferramen-
tas fundamentais para a automacao da decisio e a efetiva
colaboragdo entre os sistemas das empresas componen-
tes das cadeias de valor envolvidas.

Deve-se comentar, ainda, que, devido as criticas aqui
citadas sobre implementagdes tradicionais de ERP, tal
como a sua inflexibilidade em nao atender requisitos
especificos de determinadas empresas, tem-se proposto
como alternativa as empresas que desejam investir em
Tecnologia de Informagdo o uso da “Estratégia da Me-
lhor Criagdo” — BoB (Best of Breed Strategy).
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Esta estratégia consiste na integrag@o de softwares pa-
drdes de varios fornecedores e/ou do préprio cliente, ao
invés de se adotar uma solug@o de um unico fornecedor.
Por exemplo, a General Motors tem interligados o médulo
Financeiro da SAP e o médulo de Recursos Humanos da
Peoplesoft (ZYGMONT, 1999 apud Light et al., 2001).

Sobre esta ultima abordagem, Light ef al. (2001) apre-
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