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Apresentação

Este livro didático corresponde à disciplina Sistemas Integrados 

de Gestão - SIG.

O material foi elaborado visando a uma aprendizagem autônoma 

e aborda conteúdos especialmente selecionados e relacionados 

à sua área de formação. Ao adotar uma linguagem didática 

e dialógica, objetivamos facilitar seu estudo a distância, 

proporcionando condições favoráveis às múltiplas interações e a 

um aprendizado contextualizado e efi caz.

Lembre-se de que sua caminhada, nesta disciplina, será 

acompanhada e monitorada constantemente pelo Sistema 

Tutorial da UnisulVirtual, por isso a “distância” fi ca  

caracterizada somente na modalidade de ensino que você optou 

para sua formação, pois na relação de aprendizagem professores e 

instituição estarão sempre conectados com ê.

Então, sempre que sentir necessidade entre em contato; você tem 

à disposição diversas ferramentas e canais de acesso, tais como: 

telefone, e-mail e o Espaço UnisulVirtual de Aprendizagem, 

que é o canal mais recomendado, pois tudo o que for enviado e 

recebido fi ca registrado para seu maior controle e comodidade. 

Nossa equipe técnica e pedagógica terá o maior prazer em lhe 

atender, pois sua aprendizagem é o nosso principal objetivo.

Bom estudo e sucesso!

Equipe UnisulVirtual
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Palavras dos professores

Prezado aluno:

Seja bem-vindo à disciplina Sistemas Integrados de Gestão 

- SIG.

Todos os dias nos deparamos com novidades e incrementos 

diretamente relacionados à Tecnologia da Informação.  

Paradoxalmente, ao mesmo tempo e na mesma proporção 

que crescem o volume de informações, as distâncias fi cam 

menores. Os caminhos fi cam mais ágeis e já é mais fácil 

negociar com o outro lado do mundo. Isso certamente 

impulsiona a humanidade a evoluir cada vez mais e em 

várias direções. 

Uma destas e para nós a mais relevante é a área onde 

negócios, comerciais ou não são realizados. Mas será que 

a TI  evolui para suportar essa necessidade crescente de 

negócios ou são as relações de negócios que se refi nam por 

causa da TI?

É possível que não haja uma resposta absoluta para esse 

questionamento. Mas isso poderá nos fazer enxergar as 

relações entre ambas de uma forma mais integrada. E 

integração é também o tema central deste livro. Integração 

entre sistemas visando melhorar os processos relacionados 

aos negócios. 

As organizações buscam sistemas tecnológicos que 

ofereçam uma visão integrada dos seus bens, baseada no 

inventário disponível e nos períodos de reabastecimento, 

no nível de estoque, no tempo de reposição, lote de 

fabricação e consumo previsto, entre outras variáveis. Este 

movimento representa a evolução de integrações, a partir 

do MRP (Planejamento das Necessidades Materiais), que 

estudaremos melhor na Unidade 1, até chegarmos, na 

atualidade aos  SIG, ou comumente chamados de ERP 



– Enterprise Resource Planning (Planejamento de Recursos da 

Empresa), que ampliavam as funcionalidades do MRP e MRP II 

para outros processos empresariais.

Graças a esta evolução, hoje é possível documentar e contabilizar 

todos os processos da organização, gerando uma base de dados 

única, sem as redundâncias encontradas nos sistemas anteriores, 

onde aplicações MRP e fi nanceiras não eram integradas entre si.

As informações chegam de maneira mais clara, segura e imediata, 

o que proporciona um controle maior de todo o negócio, e, 

principalmente, de seus pontos vulneráveis: custos, controle fi scal 

e estoques.

O gestor da Tecnologia da Informação, que atua especifi camente 

com ERP, deve ter condições de visualizar estrategicamente 

como os sistemas de informação podem efetivamente gerar 

algum valor para as organizações, de forma sistêmica e por 

processos. Nesta disciplina, pretendemos contribuir para o 

desenvolvimento de sua competência na administração e 

manipulação de SIG de modo objetivo e organizado. A proposta 

da disciplina não é, portanto, abordar a implementação de 

sistemas, mas sim sua aplicação e gestão. Nos próximos anos a 

competitividade tende a aumentar. Para enfrentar este processo 

de mudança, torna-se imperiosa a implantação e administração 

de um sistema ERP, embora tendo conhecimento que nem todas 

as organizações conseguirão extrair dele todos os benefícios 

potenciais. Mas indiscutivelmente, o ERP fará parte do arsenal 

tecnológico de qualquer empresa disposta a sobreviver na 

próxima década.

Se você tem alguma experiência com organizações e sistemas, 

provavelmente conseguirá associar os conceitos desenvolvidos 

com suas experiências. Faça isso sempre que puder e maximizará 

seu aprendizado. Se você não tem experiência com sistemas, tudo 

bem. Esta disciplina pode ser uma porta de entrada para este 

universo. Para atingir os objetivos propostos não nos limitaremos 

a apresentar conceitos.

Junto a estes, apresentaremos diversos casos do mundo real para 

ilustrar e tornar a disciplina mais prática. Sinta-se convidado a 

seguir em frente. Os SIG esperam por você.

Professores Luciano, Ingrid e Tatiane 



Plano de estudo

O plano de estudos visa a orientá-lo no desenvolvimento da 

disciplina. Ele possui elementos que o ajudarão a conhecer 

o contexto da disciplina e a organizar o seu tempo de 

estudos. 

O processo de ensino e aprendizagem na UnisulVirtual 

leva em conta instrumentos que se articulam e se 

complementam, portanto,  a construção de competências 

se dá sobre a articulação de metodologias e por meio das 

diversas formas de ação/mediação.

São elementos desse processo:

O livro didático.  

O Espaço UnisulVirtual de Aprendizagem (EVA). 

As atividades de avaliação (a distância, presenciais e  

de auto-avaliação). 

O Sistema Tutorial. 

Ementa da disciplina

Tecnologia da informação e a gestão empresarial. Origens 

e evolução dos sistemas integrados de gestão (Enterprise 

Resource Planning – ERP). Funcionalidades de um ERP.

Os ERP e o suporte à decisão. Integrações complementares 

ao ERP. Metodologias de implementação de um ERP. BI 

(Business Inteligence), EIS (Enterprise Information Systems) e 

CRM (Customer Relationship Management).
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Objetivo(s)

Geral

Capacitar o aluno para o entendimento e visão crítica dos 

conceitos de sistemas integrados de gestão, assim como da 

aplicação das ferramentas tecnológicas da gestão empresarial, 

como suporte à tomada de decisão.

Específi cos

propiciar o conhecimento dos conceitos básicos sobre  

sistemas integrados de gestão;

evidenciar várias ferramentas tecnológicas para o suporte  

à tomada de decisão;

apresentar metodologia para a implantação de ERPs; 

avaliar a aplicação do uso e benefícios do ERPs, por  

meio de estudo de caso.

Carga Horária

A carga horária total da disciplina é 60 horas-aula. 

Conteúdo programático/objetivos 

Veja, a seguir, as unidades que compõem o livro didático desta 

disciplina e os seus respectivos objetivos. Estes se referem aos 

resultados que você deverá alcançar ao fi nal de uma etapa de 

estudo. Os objetivos de cada unidade defi nem o conjunto de 

conhecimentos que você deverá possuir para o desenvolvimento 

de habilidades e competências necessárias  à sua formação. 
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Unidades de estudo: 5

Unidade 1 - Sistemas Integrados de Gestão nas empresas - origem 

e evolução

Compreender o contexto empresarial atual e a  

importância da Tecnologia da Informação no tratamento 

de seus processos.

Compreender a importância da integração das  

informações e dados para auxiliar o processo decisório.

Identifi car as origens dos sistemas ERP, o seu papel e  

características.

Unidade 2 - Funcionalidades de um ERP e seu suporte a decisão

Identifi car as principais características do ERP; 

Conhecer um conjunto de funcionalidades de umERP,  

que permita a visão integrada e sistêmica de sua aplicação 

organizacional;

Compreender a importância do ERP como uma  

ferramenta de apoio para a tomada de decisões 

empresariais.

Unidade 3 - Implantação de sistema ERP

Conhecer metodologias de implantação de sistema ERP; 

Visualizar as barreiras mais comuns na implantação do  

ERP;

Compreender quais os fatores que infl uenciam no  

sucesso de implantação de sistemas ERP.
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Unidade  4 -  Implantações complementares ao ERP

Associar as características e funcionalidades do ERP  

com o Business Intelligence - BI;

Fazer uma análise comparativa entre os sistemas ERP e  

o Executive Information System - EIS;

Relacionar a aplicação do ERP com o  Customer 

Relationship Management - CRM.

Unidade 5 - Gestão da Mudança

Compreender o que signifi ca processo de gestão da  

mudança para a realização de desafi os organizacionais; 

sua importância como boa técnica da área de 

administração para melhorar resultados e desempenho 

nas organizações de qualquer porte e natureza.

Identifi car as ações, técnicas e métodos de implantação  

da gestão da mudança organizacional, especialmente, 

para a implementação de sistemas ERPs.

Por fi m, identifi car quais benefícios objetivos e subjetivos  

podem ser alcançados uma vez que se adote essa prática 

de trabalho.
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Agenda de atividades / Cronograma

Verifi que com atenção o EVA, organize-se para acessar  

periodicamente a sala da disciplina. O sucesso nos seus 

estudos depende da priorização do tempo para a leitura, 

da realização de análises e sínteses do conteúdo e da 

interação com os seus colegas e tutor.  

Não perca os prazos das atividades. Registre no espaço  

a seguir as datas com base no cronograma da disciplina 

disponibilizado no EVA.

Use o quadro para agendar e programar as atividades  

relativas ao desenvolvimento da disciplina.

Atividades obrigatórias

Demais atividades (registro pessoal)





UNIDADE 1

Sistemas integrados de gestão 
nas empresas - origem
e evolução

Objetivos de aprendizagem

Ao fi nal desta unidade você terá subsídios para:

 Compreender o contexto empresarial atual e a 
importância da Tecnologia da Informação no tratamento 
de seus processos.

 Compreender a importância da integração das 
informações e dados para auxiliar o processo decisório.

 Identifi car as origens dos sistemas ERP, o seu papel e 
características.

Seções de estudo

Seção 1 O contexto global e as necessidades 
empresariais

Seção 2 Do MRP ao ERP

Seção 3 Quais são os novos passos do ERP?

1
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Para início de estudo

Ao estudar esta unidade você irá compreender o valor da 

tecnologia da informação, como ela pode se transformar em 

poderosas ferramentas para a gestão empresarial na atualidade.

O ponto-chave deste valor está, atualmente, na forma integrada 

como essas ferramentas são constituídas. 

Lembre-se de que na velocidade com que as informações 

transitam nos dias de hoje é fundamental pensar nas ligações que 

devem ser construídas entre elas, visando sempre agregar valor 

aos consumidores fi nais.

É a visão sistêmica que faz com que, a partir de dados obtidos 

no ambiente externo à organização, alimentemos todo o aparato 

organizacional amparado pela Tecnologia da Informação, 

para que aquilo que estamos processando, criando, fabricando, 

industriando, atenda seu objetivo fi nal.

A seguir você estudará como a Tecnologia da Informação 

apressou (ou possibilitou) a criação de mecanismos que suportam 

esse novo contexto.

Siga em frente!

A visão sistêmica 
se opunha à visão 
cartesiana e fragmentada 
do universo. O maior 
representante desta 
teoria foi Karl Ludwig 
von Bertalanff y, que 
criticou a visão de que 
o mundo é dividido em 
diferentes áreas. Sugeria, 
ao contrário, que se 
devem estudar sistemas 
globalmente, de forma 
a envolver todas as suas 
interdependências, pois 
os elementos, ao serem 
reunidos para constituir 
uma unidade funcional 
maior, desenvolvem 
qualidades que não se 
encontram em seus 
componentes isolados. 
Foi a partir dos estudos de 
Bertalanff y que a teoria 
sistêmica teve infl uência 
direta na criação de redes 
interorganizacionais.

Fonte: Wikipedia. 
Disponível em: <http://
pt.wikipedia.org/
wiki/Ludwig_von_
Bertalanff y>. Acesso em: 
08 mar. 2008.
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Unidade 1

SEÇÃO 1 - O contexto global e as necessidades 
empresariais

O ambiente empresarial tem passado por profundas mudanças, 

parte provocada pelas novas exigências estabelecidas pelo 

mercado globalizado, parte pelas surpreendentes possibilidades 

proporcionadas pelas inovações tecnológicas e suas respectivas 

soluções para o tratamento das informações, ou seja, as tão 

faladas soluções em tecnologia da informação.

Estas tecnologias exercem hoje um importante papel, ou 

seja, o de fornecer informações de qualidade, deixando de ser 

“amontoadoras” de dados. A tecnologia da informação está 

melhorando dados e informações de forma que, tratados e 

organizados, possam servir de apoio às decisões gerenciais e 

estratégicas nas organizações.

Com o advento da globalização fi cou praticamente 
inadmissível fi car desinformado. O mundo, no geral, 
fi cou mais competitivo, tornando as empresas e 
mercados muito mais ágeis e exigentes.

A tecnologia encurta essas distâncias, pois auxilia na obtenção 

de informações de modo mais rápido e estruturado. Isto permite 

que a empresa saia na frente, descobrindo os problemas em seus 

produtos e a conseqüente correção com maior velocidade. O 

objetivo é medir a satisfação de seus clientes e, a partir desse 

conhecimento, defi nir novas estratégias para expansão no 

mercado.

A tecnologia da 
informação não se 
restringe a equipamentos 
(hardware), programas 
(software) e comunicação 
de dados. Abrange 
também todas as 
atividades desenvolvidas 
na sociedade que se 
utilizam de recursos 
de informática. Atua 
na difusão social da 
informação em larga 
escala de transmissão, 
a partir destes sistemas 
tecnológicos inteligentes.
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Você sabia?

A fabricante de bens de consumo Procter & Gamble, 
ao usar softwares para planejar a distribuição de suas 
mercadorias, descobriu que era mais importante 
despachá-las rapidamente, para atender o mercado 
com agilidade, do que aproveitar todo espaço 
enchendo os caminhões. 

Sendo assim, quando o estoque de fraldas cai abaixo 
de um nível preestabelecido, um funcionário aciona 
o sistema para montar automaticamente uma nova 
remessa do produto. Com isso, o tempo de reposição 
caiu de dez para quatro dias e os estoques caíram 
30%. 

Fonte: Revista Exame, n.24, p.113, nov.2003.

É muito importante analisar a tecnologia não somente pelo 

viés da tecnologia em si, mas fundamentalmente sob a ótica do 

negócio (DREYFUSS, 2007).

Por exemplo, em 2000, a Procter & Gamble interligou 
eletronicamente sua fábrica de São Paulo ao varejista 
catarinense Angeloni. A empresa americana passou a 
ter acesso diário ao volume de estoque no Angeloni 
e à quantidade vendida por semana, para fazer 
reposições mais freqüentes. Com esse sistema de 
reposição efi ciente, a chamada ruptura de gôndola, 
o número de vezes que um consumidor procura um 
produto P&G no Angeloni e não o encontra, caiu de 
cerca de 7% para 0,4%. 

A interação eletrônica fez as vendas da P&G para 
o Angeloni crescerem 12% em volume e 36% em 
faturamento no período de um ano.

Fonte: Revista Exame, n.24, p.115, nov.2003.

Entretanto, “volume” de tecnologia não garante qualidade. 

É necessário que haja controles, desenvolvimento e gestão, 

processamento de informações e dados, tudo informatizado para 

enfrentar esse contexto globalizado e de constante mudança. 

Uma importante solução para unir todas as pontas soltas de uma 

empresa é a implantação e administração de um sistema ERP 

(Enterprise Resource Planning).  
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Mesmo sabendo que nem todas as organizações conseguirão 

extrair dele todos os benefícios potenciais, indiscutivelmente 

o ERP fará parte do arsenal tecnológico de qualquer empresa 

disposta a sobreviver na próxima década.

Você estudará na Unidade 2 exemplos da aplicação de ERP como 

diferencial competitivo e gerador de valores. 

A partir de meados da década de 80 começamos a perceber que a 

TI poderia ter um papel mais decisivo na vida das organizações 

e contribuir efetivamente para o aumento da competitividade 

da empresa. Deste modo, para explicar esta importância, Porter 

e Millar (1985) utilizaram o conceito de cadeia de valor (value 

chain) e sistema de valor (value system).

Você sabe que é cadeia de valor?

A cadeia de valor representa o conjunto de atividades 
realizadas em uma empresa, divididas em duas 
categorias: as atividades primárias e as atividades 
secundárias, também chamadas de apoio.

As atividades primárias colaboram para agregar valor ao 

produto e são divididas em atividades de logística de entrada 

(recebimento e estocagem de matéria-prima), produção, logística 

de saída (distribuição), marketing e vendas, e pós-venda.

Atividades secundárias ou de apoio são aquelas que dão suporte 

para que as atividades principais aconteçam. Como exemplo 

podemos citar os processos da área administrativa (contas a 

pagar, contabilização, patrimônio), que atuam como suporte para 

que a produção de determinado produto seja concretizada.

E o que são sistemas de valores?

O sistema de valores, também conhecido como cadeia 
de suprimento (supply chain), é composto pela união 
das cadeias de valor de diversas empresas clientes 
e fornecedores, formando uma cadeia completa da 
matéria-prima até o consumidor fi nal em uma dada 
indústria.
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Observe então que a tecnologia da informação pode ser vista 

como um fator de viabilização de integração em abrangência 

mundial, bem como de criação de novas estratégias de negócio, 

de novas estruturas organizacionais e de novas formas de 

relacionamento entre empresas e seus consumidores.

Esta tendência pode ser observada atualmente onde as empresas 

buscam auferir suas vantagens competitivas por meio da 

utilização de sistemas de informação que permitam entregar a 

informação correta, no momento adequado, em qualquer local 

onde ela seja necessária. Combinado a isso, há uma verdadeira 

“abertura” controlada e uma integração desses sistemas com os 

sistemas de seus fornecedores, clientes e consumidores.

Além da aplicação de um ERP, que já mencionamos antes, 

existem outros movimentos recentes da área de tecnologia da 

informação nas empresas relacionados à utilização de sistemas de 

informação adquiridos de terceiros, tais como os sistemas SCM 

– Supply Chain Management e CRM – Customer Relationship 

Management, e o desenvolvimento de sistemas que permitem 

análises e tomada de decisão a partir dos dados gerados nesses 

sistemas, os DW – Data Warehouses e sistemas de BI – Business 

Intelligence.

Porter e Millar (1985, p.152) afi rmam que a TI não 
somente afeta a maneira como cada atividade 
individual é realizada, mas, através de novos fl uxos de 
informação, também está aumentando a habilidade 
das empresas para explorar os elos entre as atividades, 
tanto interna como externamente à empresa.

A tecnologia está criando novas ligações entre as atividades. 

Assim as empresas podem coordená-las juntamente com as 

de seus clientes e fornecedores. Para Marcovitchi (1999), as 

estratégias empresarial, tecnológica e de informação constituem 

sistemas indissociáveis e interdependentes.

Qual é a ligação entre a tecnologia e a estratégia?
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Um mainframe é 
um computador de 
grande porte, dedicado 
normalmente ao 
processamento de 
um volume grande 
de informações. Os 
mainframes são capazes 
de oferecer serviços de 
processamento a milhares 
de usuários através de 
milhares de terminais 
conectados diretamente 
ou através de uma rede. (O 
termo mainframe se refere 
ao gabinete principal que 
alojava a unidade central 
de processamento nos 
primeiros computadores.)

Torquato e Silva (2000) esclarecem a ligação entre tecnologia 

e estratégia quando entendem que a tecnologia da informação 

é um elemento-chave para a sobrevivência da empresa. É tida 

como uma grande vantagem competitiva, o diferencial que pode 

distinguir, favoravelmente, a atuação da empresa no mercado em 

relação aos seus concorrentes.

Por exemplo, a Gillette, que gerencia a categoria de 
lâminas de barbear para o Wal-Mart no Brasil, por 
entender do mercado e saber que precisa ter produtos 
de concorrentes na gôndola para atrair os clientes 
com a variedade, possui um programa no qual o 
computador envia um desenho da seção. O sistema 
do Wal-Mart verifi ca se ele é consistente com o 
histórico de vendas, armazenado no banco de dados, 
e pode rejeitá-lo. Por meio de análises desses dados, 
os fornecedores e o próprio Wal-Mart podem prever 
se um novo produto vai vingar.

Fonte: Revista Exame, n.24, p.110, nov.2003.

A tecnologia da informação é, inclusive, um fator que pode 

determinar a sobrevivência ou a descontinuidade das atividades 

de uma empresa. 

SEÇÃO 2 - Do MRP ao ERP

A partir da década de 50, quando a tecnologia era baseada nos 

gigantescos mainframes (tecnologia cara e lenta), iniciou-se o 

controle de determinados processos por meio da automatização: 

por exemplo, o processo de controle de estoques.

Percebemos desde essa época a aplicação da tecnologia 

na sistematização e automação de processos industriais e 

empresariais.

Assim, a partir da década de 70 foi criado e aplicado o conceito 

de MRP (Material Requeriment Planning ou Planejamento das 

Requisições de Materiais). 
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O MRP estabeleceu integrações entre os processos 
ligados ao planejamento da gestão de materiais: 
controle do nível de estoque, tempo de reposição, lote 
de fabricação, consumo previsto.

O escopo de aplicação dos sistemas MRP tradicionais foi 

expandido, no início dos anos 80, com a inclusão de novas 

funcionalidades que estenderam a sua abrangência da gestão de 

materiais para a gestão de recursos de manufatura.

A necessidade de maior integração entre os dados de gestão 

de manufatura e os dados de outras unidades funcionais das 

empresas, principalmente com relação às informações dos 

departamentos fi nanceiro e contábil, impulsionou a expansão dos 

sistemas no fi nal da década de 80.

Esses novos sistemas, mais amplos, passaram a ser chamados de 

MRP II (Manufacturing Resource Planning). 

O MRP II incluía, além do cálculo da necessidade de 

materiais, funções como o planejamento de vendas, o cálculo 

da necessidade de capacidade em vários níveis e o controle do 

chão-de-fábrica (CORRÊA et al., 1997).

Os sistemas MRP II foram, então, acrescidos de novos 

módulos integrados aos módulos de gestão dos recursos de 

manufatura. Foram desenvolvidos, por exemplo, módulos de 

controladoria, de gerenciamento fi nanceiro, de compras, de 

apoio às atividades de vendas e de gerenciamento dos recursos 

humanos (CORRÊA et al., 1997).

A diferença entre o MRP e o MRP II está no tipo de 
decisão de planejamento que auxiliam. O MRP fornece 
dados e informações que subsidiam decisões relativas 
a o quê, quanto e quando produzir ou comprar; 
planifi cam as necessidades de consumo. O MRP II 
abrange também informações quanto aos recursos 
que possibilitarão ou não a produção ou compra; 
planeja as necessidades de produção.

Com o tempo, muitas empresas perceberam a necessidade de 

integrar os sistemas MRP e MRP II a outras áreas e atividades 

da empresa, tais como contas a pagar e a receber, contabilidade, 



25

Sistemas Integrados de Gestão - SIG

Unidade 1

fi nanças, RH, dentre outras. Com isso, seria possível ampliar 

o planejamento para além do setor de manufatura, não apenas 

verifi cando a previsão de consumo de materiais, mas também 

realizando previsões orçamentárias e de investimentos.

Graças a esta evolução, hoje é possível documentar e contabilizar 

todos os processos da empresa, gerando uma base de dados única, 

sem as redundâncias encontradas nos sistemas anteriores, em que 

aplicações MRP e fi nanceiras não eram integradas entre si.

As informações chegam de maneira mais clara, segura e 

imediata, o que proporciona um controle maior de todo o negócio 

e, principalmente, de seus pontos vulneráveis: custos, controle 

fi scal e estoques.

O ERP (Enterprise Resource Planning), é o 
aperfeiçoamento evolucionário das necessidades de 
integração. Além de permitir a gestão de manufatura, 
o ERP permitiu controlar toda a empresa, da produção 
às fi nanças, integrando e sincronizando todos os 
departamentos.

Os sistemas ERP, também chamados de Sistemas 
Integrados de Gestão – SIG, agregam vários 
módulos que atendem necessidades de diversos 
departamentos e/ou processos de uma empresa.

Um ERP representa uma evolução considerável na 

informatização de uma empresa, pois em vez de se ter 

softwares ou soluções operando de maneira isolada, passa-se 

a contar com um sistema integrado, no qual a informação 

fl ui de maneira organizada de um departamento e/ou 

processo para outro. 

Os ERP possuem módulos que atendem não somente 

os setores e/ou processos produtivos (Planejamento 

das Necessidades Materiais e Planejamento de Recursos de 

Manufatura), mas também os serviços contábeis, planejamento 

e controle fi nanceiro, administração de pessoal, incluindo, em 

diversos casos, soluções específi cas para folha de pagamento, 

contas a pagar e a receber, dentre outros.
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Os sistemas ERP podem ser defi nidos como sistemas 
de informação integrados, adquiridos na forma de um 
pacote de software comercial, com a fi nalidade de dar 
suporte à maioria das operações de uma empresa.

São geralmente divididos em módulos que se comunicam e 

atualizam uma mesma base de dados central, de modo que 

informações alimentadas em um módulo são instantaneamente 

disponibilizadas para os demais módulos que dela dependam.

Lebre ou tartaruga?

Escolher a melhor tecnologia para chegar em primeiro lugar é um desafi o

Augusto C. V. PintoAugusto C. V. Pinto
Revista Exame  Revista Exame  

Os mais velhos, como eu, vão se lembrar do saudoso CPD (Centro de 
Processamento de Dados). Era hábito, na época, colocar o CPD dentro 
de um aquário, bem à vista de todos os visitantes, motivo de orgulho 
da empresa e de seus gestores. Naqueles tempos românticos não se 
questionava o uso dos computadores, mainframes é claro, pois tudo o 
que usuário sabia é que aquelas máquinas tinham um enorme apetite 
para “mastigar” grandes caixas de cartões perfurados, devolvendo após 
algumas horas grossos relatórios, sem os quais a empresa simplesmente 
não funcionaria. 

Naquela época também não se questionava a necessidade da ajuda dos 
computadores para processar rapidamente grandes volumes de dados, 
o que não seria viável manualmente. Aqueles dinossauros (pelo tamanho 
e pelo respeito que impunham) eram literalmente caixas-pretas que 
nenhum usuário em sã consciência ousaria tentar entender, muito menos 
questionar. Era o tempo dos magos da informática, analistas de sistemas, 
programadores e técnicos, com aura de gênios inatingíveis. 

Como tudo no mundo, um dia caem os véus. Eis que um garoto, de nome 
Bill Gates, decide que o computador também pode ser usado por simples 
mortais e populariza as interfaces gráfi cas, janelas, ícones e tudo o mais 
que hoje faz parte da rotina de quase todo garoto de 12 anos. 

Indo de um extremo ao outro, com a desmistifi cação e com a chegada das 
chamadas redes de computadores pessoais, essa tecnologia passou a fazer 
parte de nosso cotidiano. A partir daí o seu mau uso passa a constituir um 
risco concreto. 

continua 
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continua 

Hoje em dia não se fala nem mais em informática, mas sim em tecnologia 
da informação (TI), área que abrange das redes de computadores às 
centrais telefônicas inteligentes, da fi bra óptica à comunicação por satélite, 
do robô ao palmtop (computador de bolso). No reino da TI, os softwares 
integrados de gestão (ERP, no mundo das siglas), tão em moda hoje, mas 
que pouca importância tiveram até o fi nal da década de 80, passam a 
ser os impulsionadores do bom (ou, às vezes, do mau) uso da tecnologia. 
Nos anos 90, pacotes aplicativos fazem o papel que as auto-estradas 
representaram para os automóveis (para que serve um BMW sem uma boa 
auto-estrada?). 

Nas palavras de Fred Wiersema (autor do livro “A Disciplina dos Líderes”): 
“Os softwares integrados pavimentaram o caminho para que as 
companhias efetivassem as promessas da tecnologia: suas soluções 
quebram as barreiras das práticas convencionais de negócios. Sem os 
pacotes integrados, toda a fantástica tecnologia hoje disponível não seria 
aproveitada em sua plenitude”. 

RETORNO - Depois de anos quebrando a cabeça com tecnologia da 
informação, as empresas estão fi nalmente entendendo como obter 
retorno sobre seus investimentos; não só pensando em aplicações isoladas 
e não integradas, mas redesenhando processos vitais de negócios, 
terceirizando aqueles que não são vitais e se integrando diretamente aos 
processos de negócios de seus clientes e fornecedores. Essa focagem e 
busca de efi ciência operacional são fortemente viabilizados pelo uso de TI 
e dos pacotes integrados de gestão. 

As modernas soluções de gestão empresarial (que incluem não só os 
pacotes de gestão, mas as redes de computadores, os softwares de bancos 
de dados, canais de comunicações, terminais de coleta de dados, softwares 
de automação etc.) custam caro em valores absolutos. Toda a compra de 
tecnologia é precedida de uma análise de retorno sobre investimento 
(ROI). Modernamente, o ROI tem sido redefi nido como retorno sobre 
informação, ou seja, o que a empresa ganhará com a informação 
disponível. 

Atualmente, os melhores estudos de caso de ROI (objetos de seminários e 
livros) propõem quebrar paradigmas. Além da óbvia pergunta “em quanto 
tempo o investimento se pagará?” (que nem sempre é fácil responder), 
outras mais difíceis devem ser feitas e respondidas: 

Que vantagem competitiva a empresa terá com a informação disponível (e 
que desvantagem, se não tiver)? 

Como o investimento permitirá aumentar nossa qualidade (não só do 
produto, mas da empresa)? 

Que novos nichos ou fatias de mercado podem ser atingidos? 
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Responder a essas perguntas é muito mais difícil que fazer cálculos de 
retorno sobre investimento, pois requer refl exão, prévia e coletivamente, 
nas estratégias e objetivos a atingir e obter comprometimentos. Mas não 
há outro caminho para garantir o bom uso da moderna tecnologia da 
informação. 

É sempre bom pensar como seria difícil justifi car através de ROI o uso de 
tecnologias hoje universalmente aceitas, como fax, copiadoras, PABX, 
ar-condicionado central, telefone celular, pagers etc. Cabe ao empresário 
ou ao executivo adicionar valor às novas tecnologias. Para isso é preciso 
ter uma visão, defi nir (e redefi nir) estratégias e táticas, terminando com 
a compra da tecnologia que irá viabilizar o caminho escolhido (nunca o 
inverso). 

Simplifi cando ao extremo: se a rota for São Paulo-Campinas, vá de carro, 
mas se for São Paulo-Nova York, vá de avião, mesmo que o avião seja 
muito mais caro que o carro. 

* Augusto C. V. Pinto é diretor-presidente da SAP Brasil e membro do CIM College. Fonte: Revista 
Exame, n.12, p.39, jul.1997.

A Deloitte Consulting (1998) defi niu ERP como:

Um conjunto de softwares que dão à organização a 
possibilidade de integrar e informatizar seus processos 
de negócios. Assim, dados,  informações e práticas 
comuns são produzidos e compartilhados por toda 
empresa em tempo real.

Segundo a TechEnciclopedya (1999):

ERP é um sistema de informação que integra e se 
aplica a praticamente todos os departamentos de 
uma organização, desenvolvido a partir de indústrias 
de manufatura. Implica o uso de pacotes de software 
ao invés de sistemas desenvolvidos internamente ou 
apenas para um cliente.

Do ponto de vista de um profi ssional de Tecnologia da 

Informação (TI), uma boa defi nição talvez fosse:
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“(...) tecnologia capaz de organizar e integrar as 
informações armazenadas nos computadores de uma 
organização, de forma a eliminar dados redundantes 
ou desnecessários, racionalizar processos e distribuir a 
informação on-line pelas várias áreas da mesma forma 
estruturada e aceita como fi dedigna por todas elas”. 

Para você contextualizar isso, acompanhe o exemplo:

Um exemplo clássico seria o representante de vendas 
que ao emitir um pedido aciona os sistemas de 
suprimentos, fabricação, entrega, faturamento, custos 
etc., permitindo que as informações pertinentes sejam 
acompanhadas em tempo real, de forma sintética e/ou 
analítica, por clientes e fornecedores, e armazenando 
dados para consultas futuras.

SEÇÃO 3 - Quais são os novos passos do ERP?

Ao profi ssional de TI cabe realizar a seguinte pergunta:

Qual será o próximo desafi o das empresas em 
relação a seus sistemas de informação e qual o futuro 
da gestão, frente aos sistemas que estão sendo 
disponibilizados?

Quanto aos sistemas de informação, é interessante observar como 

as diferentes “ondas” ou tecnologias de informação se sucedem 

nas empresas. 

Os  mainframes, pelo seu poder centralizador 

e controlador, voltado à efi ciência, trouxeram 

oportunidades para o modelo cliente-servidor, utilizando 

os microcomputadores de maneira descentralizada, 

focando a efi cácia e a resposta rápida. 
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A utilização de sistemas departamentais, livres dos  

mainframes, trouxe, por sua vez, a oportunidade de 

integração dos sistemas ERP, voltados novamente à 

efi ciência.

Recentemente a computação móvel traz novamente a necessidade 

da disponibilização da informação de maneira descentralizada. 

Embora possa se argumentar que a informática evolua em um 

ciclo de centralização e descentralização, efi ciência e efi cácia, é 

possível apontar que a cada volta desse ciclo são atingidos níveis 

mais altos de abrangência empresarial.

O dilema presente da informática, e 
conseqüentemente dos fornecedores de sistemas 
ERP, é a integração externa da cadeia (CRM, SCM e 
e-business), havendo aí tanto aspectos de efi ciência 
como de efi cácia.

A principal difi culdade dos sistemas ERP está relacionada 

à integração dos diversos departamentos que os utilizam, 

inexistente no modelo anterior de informatização.

Analogamente, a principal difi culdade para as empresas 

implementarem o CRM é a integração com os clientes, caso tal 

integração seja defi ciente ou inexistente. A empresa encontrará 

difi culdades por não estar acostumada aos novos tempos de 

resposta que serão exigidos, difi culdade que será relacionada 

à resistência dos usuários e à necessidade de coordenação das 

atividades entre as áreas.

Imaginando o passo seguinte, de efi ciência novamente, uma 

vez interligada os sistemas de informação das empresas, pode-

se imaginar um cenário onde uma empresa, a mais forte da 

cadeia, vá centralizar o processamento das outras. Hoje isso já 

acontece em algumas indústrias, como a automobilística, e em 

processos nos quais grandes varejistas impõem seus sistemas de 

EDI a pequenos fornecedores. Nada impedirá no futuro que isso 

ocorra, com a fi nalidade de obter ganhos de escala na utilização 

de sistemas de informação ao longo da cadeia, evitando a 

dispersão e aumentando o controle.
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Além da inclusão de novas funcionalidades, outras tendências de 

evolução dos sistemas ERP apontam mudanças na arquitetura 

e no conteúdo dos aplicativos. Algumas dessas mudanças 

encontram-se em estágio adiantado de desenvolvimento e já estão 

sendo incorporadas por fornecedores mais avançados, enquanto 

que outras são mais incipientes.

Você sabe quais são as tendências para os ERP?

As tendências mais signifi cativas de evolução dos sistemas ERP 

são apresentadas a seguir:

aplicativos para segmentos verticaisa)  - os fornecedores 

de sistemas ERP estão desenvolvendo soluções 

específi cas para os diversos segmentos verticais da 

indústria (aeroespacial, automobilístico, entre outros) 

a fi m de facilitar a implantação e aumentar o grau 

de aderência dos sistemas ao negócio (CARUSO & 

JOHNSON, 1999; CARUSO, 1999a; JETLY, 1999; 

STOODER, 1999a).

Active Businnes Modeling -b)  os sistemas ERP estão 

tornando-se mais fl exíveis com a inclusão de ferramentas 

de modelamento dinâmico, que possibilitam o desenho 

de processos de negócio apoiados pelo sistema e 

permitem a alteração de parâmetros do sistema por meio 

de modifi cações nos modelos de processo (CARUSO, 

1999b).

data warehousing -c)  os sistemas ERP estão incorporando 

ferramentas analíticas, baseadas em soluções data 

warehousing, para apoiar a tomada de decisões gerenciais 

(CARUSO & JOHNSON, 1999; JETLY, 1999; 

GEIGER, 1999).

componentização: d) a estrutura dos sistemas ERP está 

evoluindo para uma arquitetura de componentes, o que 

teoricamente reduz a complexidade de implantação e 

facilita a interação e a interoperabilidade com outros 

sistemas de informação (CARUSO & JOHNSON, 

1999; JETLY, 1999).

Segmentos verticais, para 
sistemas computacionais, 
são aqueles programas 
desenvolvidos para uma 
atividade econômica 
específi ca (saúde, 
educação, geofísica, 
contabilidade, dentre 
outras). Para este 
segmento, é necessária, 
além do conhecimento dos 
conceitos computacionais, 
a utilização de 
conhecimentos específi cos 
de cada domínio de 
aplicação. Já o segmento 
horizontal são aqueles 
pacotes mais fl exíveis, 
criados para resolver 
problemas básicos de 
informação nas mais 
diversas áreas.
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Enterprise Information Portal e) (EIP) - os fornecedores de 

ERP estão criando portais na internet para fornecer uma 

série de serviços on-line às comunidades virtuais, entre 

os quais o acesso a funcionalidades do ERP a partir dos 

portais, e a infra-estrutura necessária para viabilizar o 

comércio eletrônico entre organizações (ECONOMIST, 

1999; GREENBAUM, 1999; STOODER, 1999a).

Nesta unidade, você estudou o relacionamento e a importância 

da tecnologia da informação e das áreas de negócios, e a 

interferência de um na evolução do outro. 

Esta é a análise que devemos fazer, ou seja, que entre ambos, TI 

e negócios, há profundo e necessário relacionamento para que o 

desenvolvimento aconteça. 

Esperamos que você tenha conseguido perceber esta dimensão. 

Na seqüência você irá aprofundar seu conhecimento no estudo 

dos sistemas integrados de gestão e suas características. Bom 

estudo! 
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Atividades de auto-avaliação

Leia com atenção os enunciados e realize, a seguir, as atividades propostas:

1) A partir de meados da década de 80, começou-se a perceber que 
a TI poderia ter um papel mais decisivo na vida das organizações, 
contribuindo efetivamente para o aumento da competitividade 
da empresa. Para justifi car esta importância, Porter e Millar (1985) 
utilizaram o conceito de cadeia de valor (value chain) e sistema de valor 
(value system). Sintetize com suas palavras estes dois conceitos.

2) Sintetize os conceitos de MRP e MRP II.
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3) Descreva com suas palavras como surgiram os sistemas ERP.

4) Leia atentamente o caso a seguir e responda as questões:

Caso Nissen Viagens e Turismo

A Nissen Viagens e Turismo é uma empresa de 

assessoria, especializada em colocação de mão-de-

obra brasileira no Japão. Conta com representantes em 

7 estados brasileiros, responsáveis por identifi car os 

potenciais candidatos, além de parceria com cerca de 

4 escritórios no Japão, que garantem a colocação dos 

candidatos junto a grandes empresas multinacionais. 

Toda a comunicação era realizada através de fax 

e telefonemas, sendo que o acompanhamento era 

feito manualmente através de fi chas e planilhas não 

automatizadas.

Devido à expansão nos negócios, fi cava claro que a 

Nissen não poderia mais continuar a crescer da forma 

como vinha trabalhando até então.

A solução: a Nissen (através de consultoria especializada) 

elaborou muito mais do que um site na internet. Além 

do cadastro de currículo aberto aos visitantes em geral, 

a solução abrange também uma extranet, integrando 

os membros de sua cadeia produtiva, e uma intranet, 

incorporando o workfl ow da empresa.

continua 
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Este caso evidencia que foi fundamental para o sucesso 

deste projeto a composição de uma equipe altamente 

qualifi cada e com conhecimento multidisciplinar.

Cadastro de curriculo no site

Cadastro de
curriculos

Aplicação de missão crítica

Candidatos

- Análise dos candidatos
- Acompanhamento da documentação
- Triagem
- Confirmação dos grupos de embarque

- Consulta de candidatos
- Solicitação de contratação
- Consulta dos grupos
   de chegada

Solução Integrada by ADF

Internet

Intranet

Extranet

Representante Nissen Escritórios

Fonte: <http://www.adf.com.br/clientes/cases/casenissen.asp> 

Baseado no caso Nissen responda quais são os possíveis 

benefícios para a empresa com a solução implantada.



36

Universidade do Sul de Santa Catarina

Síntese

Nesta unidade você pôde entender o contexto e os atuais desafi os 

da Gestão Empresarial, bem como, ao refl etir sobre a evolução 

da informação, pôde reconhecer por que hoje a informação 

precisa ser percebida como um recurso estratégico, uma fonte de 

vantagem competitiva para garantir a sobrevivência da empresa.

Você estudou que a TI, como suporte à gestão empresarial, 

evoluiu de um papel restrito ao suporte administrativo, e se 

tornou um elemento incorporado às atividades-fi m das empresas, 

integrando-se aos seus serviços e produtos e tornando-se por 

vezes o próprio negócio.

Em especial, você viu que o surgimento dos SIG, comumente 

chamados de ERP, foi a partir dos MRP e MRP II. Com 

o MRP - Material Resource Planning (Planejamento das 

Necessidades Materiais), compreendeu que esses sistemas 

ofereciam uma visão integrada dos bens, baseada no inventário 

disponível e nos períodos de reabastecimento, levando em 

consideração aspectos como o nível de estoque, tempo de 

reposição, lote de fabricação e consumo previsto, entre outras 

variáveis. E viu que o MRP II – Manufacturing Resource 

Planning (Planejamento de Recursos de Manufatura) inclui, 

além do cálculo da necessidade de materiais, funções como o 

planejamento de vendas, o cálculo da necessidade de capacidade 

em vários níveis e o controle do chão-de-fábrica.

Observe que o dilema presente da informática, e 

conseqüentemente dos fornecedores de sistemas ERP, é a 

integração externa da cadeia (CRM, SCM, e e-business), havendo 

aí tanto aspectos de efi ciência como de efi cácia. 

Neste sentido, as tendências mais signifi cativas de evolução 

dos sistemas ERP apresentadas foram: aplicativos para 

segmentos verticais, Active Businnes Modeling, Data Warehousing, 

componentização e Enterprise Information Portal (EIP).

Atingido os objetivos propostos nesta unidade, a unidade 

seguinte propõe que você estude as funcionalidades de um ERP e 

o suporte de decisão. Até lá!



37

Sistemas Integrados de Gestão - SIG

Unidade 1

Saiba mais

Se você fi cou interessado em conhecer mais detalhes sobre os 

conteúdos desta unidade, são sugestões para pesquisa os seguintes 

títulos:

LAUDON, K. C.; LAUDON, L. P.  Sistemas de 

informação. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

1984 : assista ao fi lme ou leia a obra, no mesmo título, 

do autor George Orwell. Publicado em 1948 a história é 

uma grande e atual fi cção que se passa no ano de 1984. 

Nesta “década futura”, a humanidade estaria vivendo 

em guerra; os países não existiriam mais como nações 

independentes. Ao contrário, estariam agrupados, como 

na Eurásia (mais precisamente a antiga Inglaterra), 

ambiente em que o romance é narrado. O regime 

instalado é o totalitarismo e um mecanismo de controle 

observa a todos os habitantes, vigiando seus passos, suas 

ações, seus hábitos. Algo parece familiar a você? Sabe 

como era o nome da ferramenta que controlava toda a 

população? O Grande Irmão, do original, Big Brother. 

CORRÊA, Henrique L.; GIANESI, Irineu G. N . Just 

in time, MRPII e OPT: um enfoque estratégico. 2. ed. 

São Paulo: Atlas, 1996.

WERNER JUNIOR, Valton Carlos; FIATES, Gabriela  

Gonçalves Silveira (Orientadora); Univeridade do Sul 

de Santa Catarina. Sistemas ERP (Enterprise Resource 

Planning): uma proposta de suporte à gestão empresarial. 

2003. 120 f. Dissertação (Mestrado Executivo em 

Gestão Empresarial) - Universidade do Sul de Santa 

Catarina.

SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda  

Zanela. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource 

Planning): teoria e casos. São Paulo: Atlas, 2003. 

HABERKORN, Ernesto.  Teoria do ERP (Enterprise 

Resource Planning). 2. ed. rev. e ampl. São Paulo: 

Makron Books, 1999.





UNIDADE 2

Funcionalidades de um ERP e 
seu suporte a decisão

Objetivos de aprendizagem

Ao fi nal desta unidade você terá subsídios para:

 identifi car as principais características do ERP;

 conhecer um conjunto de funcionalidades de um 
ERP, que permita a visão integrada e sistêmica de sua 
aplicação organizacional;

 compreender a importância do ERP como uma 
ferramenta de apoio para a tomada de decisões 
empresariais.

Seções de estudo

Acompanhe a seguir as seções que você irá estudar nesta 
unidade. 

Seção 1 Quais são as características do ERP?

Seção 2 Quais são as principais funcionalidades do 
ERP?

Seção 3 O ERP como suporte à tomada decisão.

2
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Para início de estudo

Esta unidade propõe que você estude as principais características 

e  funcionalidades do ERP.  O esperado é que você, ao lidar com 

este conhecimento, possa entender como o ERP pode auxiliá-lo 

no processo de tomada de decisões.

Portanto, desde agora se sinta-se desafi ado a realizar muitas 

descobertas e conhecer as características, funcionalidade e o 

suporte à tomada de decisões. Bom estudo!

SEÇÃO 1 - Quais são as características do ERP?

Como você estudou na unidade anterior, os ERPs 

passaram nos últimos anos por um processo 

de rápida evolução. Suas características, do 

mesmo modo, também foram sendo defi nidas. 

A seguir você acompanhará quais são as 

características apontadas no estágio atual do 

ERP.

Segundo Caruso & Johnson (1999), as 

características básicas são: 

arquitetura cliente/servidor, 

independência de plataforma e  

apoio integrado a todas as principais áreas funcionais das  

organizações.

Já Souza e Zwicker (2000) destacaram que os ERP:

são pacotes de  softwares comerciais que visam a resolver 2 

problemas: o não cumprimento de prazos e de custos;

incorporam modelos padrões de processos de negócio  

através de tarefas e procedimentos independentes que 

visam a atingir determinado resultado empresarial;

Veja exemplo de uma 
operação de rotina do ERP 
Compiere na Midiateca
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como estes não são desenvolvidos especifi camente  

para um cliente, são criados modelos de processos de 

negócios por meio de experiência em processos de 

implementação e benchmarking para alavancar o negócio 

das organizações. Entretanto, a busca das ‘melhores 

práticas’ nem sempre são válidas para o cliente;

integram as diversas áreas da empresa. Informações  

comuns são trocadas entre diversos módulos, permitindo 

que o sistema seja alimentado somente uma vez e 

fornecendo informações instantâneas aos outros módulos;

utilizam um banco de dados corporativo - a utilização  

de um único banco de dados por todos os sistemas é um 

desafi o, mas as vantagens são compensadoras;

possuem grande abrangência funcional devido a uma  

ampla gama de funções empresariais, abrangendo 

diferentes operações divididas em módulos 

aproximadamente correspondentes a uma divisão 

departamental;

requerem procedimentos de ajuste. 

Você observou que os sistemas ERP não servem 
apenas para integrar os vários organismos de uma 
empresa?
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Então, para verdadeiramente ser considerado ERP, o sistema 

possui algumas das seguintes características fundamentais:

Flexibilidade um sistema ERP é fl exível de forma a responder as constantes 
transformações das empresas. 
A tecnologia cliente / servidor permite ao sistema ERP operar sobre 
diferentes bases de dados pelas conexões de bases de dados abertas, 
pois é muito provável que o mesmo produto migre de uma área de 
produção para outra durante o ciclo total de produção.

Modularidade o sistema ERP é um sistema de arquitetura aberta, isto é, pode usar 
um módulo livremente sem que este afete os restantes. O sistema 
suporta plataformas múltiplas de hardware, pois muitas empresas 
possuem sistemas heterogêneos. Deve também facilitar a expansão 
e/ou adaptatibilidade de mais módulos posteriormente.

Compreensivo o sistema está apto a suportar diferentes estruturas organizacionais 
das empresas, bem como a uma vasta área negócios.

Conectividade o sistema não  deve se confi nar ao espaço físico da empresa, mas 
permitir a ligação com outras entidades pertencentes ao mesmo 
grupo empresarial.

Seleção de diferentes 
formas de negociação

deve conter uma seleção das melhores práticas negociais em todo o 
planeta.

Simulação da Realidade deve permitir a simulação da realidade da empresa em computador. 
De forma alguma o controle do sistema deve estar fora do processo 
em negociação e deve ser possível a elaboração de relatórios para os 
utilizadores que controlam o sistema.

O que é importante saber sobre o ERP?

Além das características apresentadas, outros conceitos 

importantes relativos aos sistemas ERP são:  funcionalidade, 

módulos, parametrização, confi guração, customização, 

localização e atualização de versões.  A seguir, acompanhe alguns 

comentários sobre cada um destes conceitos.

a) Funcionalidade é o conjunto total de funções embutidas 

em um sistema ERP, suas características e suas diferentes 

possibilidades de uso.
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Uma empresa que desejasse controlar os descontos 
praticados por seus vendedores, impondo limites 
sobre o montante mensal concedido. Seria necessário 
que o sistema contemplasse essa determinada 
função (controle de descontos concedidos) com 
essa determinada característica (limite com base 
no montante mensal) para que isto fosse possível. 
Desta maneira, tal situação deveria estar incluída no 
conjunto de funcionalidades do sistema.

b) Módulos são os menores conjuntos de funções que 

podem ser adquiridos e implementados separadamente 

em um sistema ERP. Normalmente, tais conjuntos de 

funções correspondem a divisões departamentais de 

empresas.

Exemplos de módulos são: contabilidade, contas 
a pagar, contas a receber, pedidos, faturamento, 
planejamento de produção.

O módulo de contas a pagar compreende as funções 
de controle de compromissos de pagamento, emissão 
de cheques, baixa em compromissos, e demais 
funções necessárias ao processamento das atividades 
relativas ao departamento de contas a pagar de uma 
empresa.

    Os sistemas ERP são divididos em módulos para 

possibilitar que uma empresa implemente apenas aquelas 

partes do sistema que sejam de seu interesse, e mesmo 

que a empresa deseje implementar todo o sistema, possa 

fazê-lo em etapas para signifi car um processo. Além 

disso,

a divisão conceitual de um sistema ERP 
em módulos facilita a compreensão de seu 
funcionamento e a divisão de responsabilidades 
entre os usuários.
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c) Parametrização é o processo de adequação da 

funcionalidade de um sistema ERP a uma determinada 

empresa através da defi nição dos valores de parâmetros já 

disponibilizados no próprio sistema.

Em um processo de recebimento de cheques pré-
datados, a empresa aceita apenas cheques pré-
datados acima de um determinado valor. Se existir 
no sistema a possibilidade de defi nir este valor, então 
é possível parametrizar o sistema para adequá-lo à 
empresa.

d) Confi guração é o nome dado ao conjunto total de 

parâmetros após sua defi nição, representando o conjunto 

das opções de funcionamento das diversas funções de um 

sistema ERP.

e) A customização é a modifi cação de um sistema ERP 

para que este possa se adequar a uma determinada 

situação empresarial impossível de ser reproduzida 

através dos parâmetros já existentes.

f) A localização é a adaptação (através de parametrizações 

ou customizações) de sistemas ERP desenvolvidos 

em um determinado país para utilização em outro, 

considerando aspectos como impostos, taxas, leis e 

procedimentos comerciais.

g) A atualização de versões, ou upgrading, é o processo 

pelo qual o fornecedor disponibiliza aumentos na 

funcionalidade e correções de problemas e erros para 

instalação na empresa.

    Embora existam diversas características e funcionalidades 

comuns aos diferentes pacotes, a escolha do software 

adequado é fundamental para uma boa implementação 

nas empresas.
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SEÇÃO 2 - Quais são as principais funcionalidades do 
ERP?

Atualmente, os fornecedores de sistemas ERP continuam 

expandindo seus sistemas com novos desenvolvimentos, 

aquisições de sistemas especializados em determinadas 

funcionalidades e parcerias com fornecedores de soluções 

complementares (CHAUDRHY, 1998).

Acompanhe a seguir uma lista de algumas das importantes 

potencialidades de um sistema ERP:

Facilita a existência de um sistema de informação  

integrado de todas as áreas funcionais de uma empresa.

Executa as tarefas críticas de uma empresa, aumenta a  

qualidade dos serviços a clientes melhorando a imagem 

da empresa.

Possibilita a troca de informação em ambientes  

distribuídos.

Integração de informação dos vários departamentos,  

escritórios, fábricas de uma empresa, bem como das 

várias empresas pertencentes a um grupo fi nanceiro.

A melhor solução para uma efi ciente gestão de projetos. 

Ajuste fácil a novas inovações tecnológicas: EDI,  

Internet, Intranet, Ethernet, Videoconferência, Comércio 

eletrônico, etc.

Resolve muitos dos comuns problemas numa empresa:  

gestão de estoques, serviços a clientes, gestão fi nanceira, 

controlo de qualidade, etc.

Não se destina exclusivamente às necessidades da  

empresa, pois fornece oportunidades de melhoramento 

contínuo face às evoluções de mercado.

Fornece ferramentas inteligentes (suporte à decisão,  

informação executiva, dataminning, prevenção de erros), 

permitindo maior facilidade na tomada de decisões.
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Os sistemas ERP são então um conjunto integrado 
de todos os processos que uma empresa/
organização qualquer realiza.

Os ERP podem também ser chamados de 

simuladores da realidade, na medida em 

que simulam os processos necessários ao 

funcionamento da empresa, gerando informação 

integrada, sempre e da forma que for necessária. 

Ajuda uma empresa a interligar todos os seus 

recursos, gerindo-os da melhor forma possível em 

tempo real.

Os ERP’s permitem às empresas alcançarem 
índices de performance invejável, à medida que 
linearizam e otimizam todos os seus recursos.

Sendo todos eles bastante complexos internamente, existiu 

necessidade de separar as diferentes áreas de um sistema 

ERP. Por isto, todos os sistemas são compostos por módulos 

parametrizáveis em função de um cliente específi co, tendo todos 

os fornecedores um conjunto de módulos/aplicações base.

O desenvolvimento do sistema ERP em módulos é um avanço 

quando comparado à limitação dos sistemas MRP II primitivos, 

os quais eram apenas vocacionados a empresas industriais.

Quais são os módulos / aplicações base?

Os módulos podem atender as seguintes áreas organizacionais:

Vendas, distribuição e  marketing

Planejamento de capacidades  

Recursos humanos  
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Contabilidade  

Gestão de produção  

Gestão de projetos  

Transportes  

Gestão fi nanceira  

e muitos outros. 

São exemplos de áreas de negócios que já 
implantaram sistemas ERP: 

Defesa e aeroespacial; 

Indústria de automóvel; 

Indústria metalomecânica e de minas; 

Administração pública, saúde e educação; 

Banco, seguros e serviços; 

Agricultura e pesca; 

Produção, distribuição e transportes; 

Telecomunicações; 

Construção; 

Alimentação, álcool e tabaco; 

Petróleo, energia e derivados; 

Indústria química e farmacêutica; 

Etc. 

Leia no Saiba Mais on-line desta unidade a 
reportagem: PhD em Modernização: Unisul investe na 
integração dos processos acadêmicos.

(Esta matéria foi publicada na Revista saperspectiva)

Os sistemas ERP atuais foram / estão / serão implantados 

em empresas independentemente da sua estrutura orgânica, 

tamanho, distribuição física, ramo de negócios, dimensão, etc.

E quais são as funcionalidades mais recentes?
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Os principais grupos de funcionalidades recentemente incluídos 

nos sistemas ERP são listados a seguir:

a) Advanced Planning and Scheduling (APS) – possibilita 

a utilização de métodos e algoritmos sofi sticados na 

programação detalhada de produção ao longo da cadeia 

de suprimentos (CHAUDRHY, 1998; CARUSO & 

JOHNSON, 1999; JETLY, 1999).

b) Customer Relationship Management (CRM) – agrupa 

uma série de funcionalidades de apoio a vendas, 

marketing e serviços aos clientes (ECONOMIST, 1999; 

STOODER, 1999a; STOODER, 1999b).

c) Product Data Management (PDM) – compreende um 

conjunto de funções para o gerenciamento de dados de 

produtos (MILLER & MENDEL, 1997; SAP, 1997; 

CHAUDRHY, 1998; WESSNER, 1999).

d) Product Lifecycle Management (PLM) – gerencia o ciclo 

de vida de produtos ao longo da cadeia de suprimentos, 

desde o projeto até o descarte, englobando as funções 

de PDM e de gerenciamento de projetos (AMR, 2000; 

SAP, 2000b).

Entre seus conceitos mais recentes, de acordo com Buckhout et 

al. (1999):

um ERP é um software de planejamento dos 
recursos empresariais que integra as diferentes 
funções da empresa para criar operações mais 
efi cientes, assim ele integra os dados-chave 
e a comunicação entre as áreas da empresa, 
fornecendo informações detalhadas sobre as 
operações da mesma.
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Acompanhe a seguir o relato sobre  a aplicação do ERP:

Cia. Siderúrgica Belgo-Mineira otimiza sua cadeia de 
suprimentos com o mySAP Supply Chain Management

Fundado em 1921, o grupo Belgo-Mineira possui 13 empresas 
e é líder do ranking nacional no segmento de fi o - máquina e 
arames de aço. 

Integrar unidades de modo a organizar seus processos internos 
era o desafi o da Cia. Siderúrgica Belgo - Mineira. 

Para atingir este objetivo, a empresa optou pela solução de ERP 
da SAP - o SAP R/3. E, numa segunda fase, pelo mySAP Supply 
Chain Management. 

Agora, fábricas, depósitos e vendas trabalham totalmente 
integrados, o que permitiu um aumento do giro do estoque 
da ordem de 20%. Com esses bons resultados, a Belgo quer 
ampliar ainda mais a presença das soluções SAP dentro dos 
processos da empresa, principalmente nas áreas de produção e 
de transporte. 

Antes da implementação do SAP R/3, as unidades fabris não 
tinham um procedimento unifi cado de vendas, já que cada 
fábrica usava soluções tecnológicas próprias, sem integração. 

Com o SAP R/3, no entanto, houve a padronização dos 
processos nas suas unidades e a otimização dos controles, 
possibilitando um melhor atendimento aos clientes. 

Apesar do sucesso obtido com a implementação do SAP 
R/3, o que a Belgo realmente tinha em vista era a integração 
total de sua cadeia de suprimentos, incluindo fornecedores, 
clientes e parceiros. “A integração foi um fator importante, mas 
precisávamos de recursos específi cos para unirmos as unidades 
fabris e os depósitos espalhados pelo Brasil”, conta o gerente 
geral de planejamento e logística. 

Foi durante um dos maiores eventos globais da SAP - o 
SAPPHIRE 2000, nos Estados Unidos -, que gerente o geral de 
planejamento e logística conheceu a solução mySAP Supply 
Chain Management.

Em novembro de 2001 a Belgo migrou sua versão do SAP R/3 
para a 4.6C e pôde concluir a implementação do Advanced 
Planner and Optimizer (SAP APO), componente do my SAP 
Supply Chain Management, que vinha sendo desenvolvida desde 
março de 2001.
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A empresa começou pela operacionalização da funcionalidade 
de Demand Planning - DP, que entrou em produção no mês de 
dezembro de 2001, junto com a solução Business Information 
Warehouse (SAP BW), que centraliza todas as informações da 
empresa de maneira estruturada, como uma grande base de 
dados.

Por ser uma solução fl exível, o Demand Planning - DP permitiu 
aos responsáveis pelo planejamento combinar as previsões de 
venda, usando um dos 80 modelos estatísticos de demanda 
predefi nidos (o modelo sazonal), ou ainda construir novos 
modelos de demanda, de acordo com as peculiaridades atuais 
ou futuras, além de simulações com dados do histórico da 
empresa e informações de mercado.

A estrutura do produto permite fazer análises quantitativas e 
qualitativas que, com sua integração com o SAP R/3, permitem 
a previsão de rentabilidade. 

Em fevereiro de 2002, a empresa iniciou o Planejamento da 
Rede de Suprimentos (Supply Network Planning - SNP) em 
uma das usinas, onde a demanda passou a ser integrada com 
as ordens de produção e requisições de transferência para o 
abastecimento dos depósitos , sendo demonstrada em gráfi cos, 
nos quais são defi nidos os clientes, os fornecedores, os centros 
de distribuição e todos os outros agentes da cadeia.

O Advanced Planner and Optimizer (SAP APO) considera a teoria 
das restrições, que traz modelos matemáticos estabelecidos por 
cerca de mil restrições - como, por exemplo, tipo de produto. 
A partir das restrições defi nidas pelo gestor da companhia, foi 
possível levantar onde é mais barato conseguir um produto, 
baseando-se em características como frete, entre outras. 

Agora a Belgo também vai expandir o uso do Supply Network 
Planning (SNP) para todas as suas unidades.

FUTURO PRESENTE

Além da implementação de mais uma funcionalidade do SAP 
APO - o Planejamento de Produção e Programação Detalhada -, 
a Belgo expandiu a implementação do BW, agora voltado para 
suprir a área de vendas, que em breve poderá receber suporte 
da solução mySAP Customer Relationship Management - CRM. 

A companhia também está iniciando a segunda fase do 
projeto de Supply Chain com o Production Planning/Detailed 
Scheduling - PP/DS. Esta funcionalidade permite a otimização da 
programação do chão - de - fábrica. O PP/DS considera dados 
sobre set-up de máquina, turnos de produção, gargalos de 
máquinas, etc. 
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E também é apoiado no modelo da Teoria das Restrições - 
mas, neste caso, as restrições se referem ao contexto interno 
das fábricas. Os planos da Belgo incluem igualmente a 
implementação do PP/DS para todas as unidades industriais.

Ainda na segunda fase, a Belgo vai implementar o 
Transportation Planning - Vehicle Scheduling (TP/VS), com 
o objetivo de otimizar os processos de roteirização e 
planejamento de transporte.

Fonte: extraído de http://www.sap.com/brazil/casos/Belgo/index.epxdd

Ao ler a experiência da Belgo você pode confi rmar toda a 

abrangência das funcionalidades do ERP nas organizações atuais.  

Hoje, esses sistemas controlam toda a empresa, da produção 

às fi nanças, registrando e processando cada fato novo na 

engrenagem corporativa e distribuindo a informação de maneira 

clara e segura, em tempo real.

A adoção desses sistemas põe fi m aos vários sistemas que 

funcionavam de forma isolada na empresa, com informações 

redundantes e não confi áveis.

Ao adotar um ERP, o objetivo básico não é colocar o software 

em produção, mas melhorar os processos de negócios usando 

tecnologia da informação. Dessa forma, o ERP funciona muito 

mais do que uma mudança de tecnologia, ele implica num 

processo de mudança organizacional.

Uma vez que você pode compreender as funcionalidades do ERP,  

na próxima seção veja como ele pode ser útil como suporte à 

tomada de decisão.

SEÇÃO 3 - O ERP como suporte à tomada de decisão

Se implantar um ERP implica num processo de mudança 

organizacional,  quer dizer que implantar um ERP não é a 

mesma coisa que implantar um produto de software qualquer.
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O ERP tem poder de transformar a organização e 
seus processos. 

Portanto, o enfoque do projeto deve ser estratégico, orientado 

para negócios, e nunca simplesmente um projeto de tecnologia, a 

cargo apenas dos profi ssionais de informática da empresa.

Para ilustrar, recentemente, o laboratório da Pfi zer 
lançou nos Estados Unidos, apenas nas lojas do Wal-
Mart, um líquido para enxaguar a boca. Em 24 horas, 
já estavam disponíveis informações sobre as vendas e 
a tendência futura de desempenho. 

Fonte: revista EXAME, n.24, p.110, nov.2003.

Para Wood Jr. (1999), os sistemas (ERP) são, teoricamente, 

capazes de integrar a gestão da empresa, agilizando a tomada 

de decisão, podendo ser aplicados, com adaptações, a qualquer 

empresa, permitindo o monitoramento em tempo real.

Quais são os cuidados que precisam ser tomados?

No que se refere ao controle da empresa, o ERP, por sua 

concepção, impõe sistematização no lançamento das 

informações, permitindo o controle em tempo real. Assim, o 

sistema sempre refl etirá a situação atual da empresa.

Em muitos projetos de ERP, a alta administração não se envolve 

devidamente, apesar dos grandes investimentos e riscos da 

empreitada. Um projeto bem sucedido 

tem seus participantes na posição correta, 

ou seja, os técnicos tomando decisões 

técnicas e a gerência sênior decidindo 

fatores como objetivos e estratégias de 

negócio. 
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Não se espera que o presidente escreva código de programas ou 

desenhe telas, mas que aponte os direcionamentos estratégicos. 

As gerências intermediárias devem atuar nas decisões táticas e 

operacionais, os tecnólogos nas questões técnicas e assim por 

diante.

Uma vez fi nalizada a leitura desta unidade, para praticar os novos 

conhecimentos, realize as atividades propostas a seguir.

Atividades de auto-avaliação

Leia com atenção os enunciados e realize as atividades.

1) Sintetize, pelo menos, 3 características dos sistemas ERP.

2) Explique as principais funcionalidades mais recentes dos sistemas ERP.
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3) Considerando-se o ERP como suporte à tomada de decisão, comente 
qual o enfoque a ser abordado?

Realize também as atividades propostas no EVA.  
Interaja com a sua comunidade de aprendizagem 
e amplie o seu ponto de vista.

Síntese

Nesta unidade você teve a oportunidade de estudar as 

características, funcionalidades e o SIG como suporte à tomada 

de decisões.

Em especial,  você viu que as principais características do SIG, 

considerando que os ERP são pacotes de softwares comerciais; 

incorporam modelos padrões de processos de negócio através 

de tarefas e procedimentos independentes que visam a atingir 

determinado resultado empresarial; não são desenvolvidos 

especifi camente para um cliente, são criados modelos de 

processos de negócios através de experiência em processos de 

implementação e benchmarking para alavancar o negócio das 

organizações; integram as diversas áreas da empresa; utilizam 

um banco de dados corporativo; possuem grande abrangência 

funcional devido a uma ampla gama de funções empresariais 

abrangendo diferentes operações divididas em módulos 

aproximadamente correspondentes a uma divisão departamental; 

requerem procedimentos de ajuste.

Também foram discutidos outros conceitos importantes relativos 

aos sistemas ERP, associados a: funcionalidade, módulos, 
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parametrização, confi guração, customização, localização e 

atualização de versões.

Foram apresentadas as funcionalidades do ERP, contemplando: 

Advanced Planning and Scheduling (APS); Customer Relationship 

Management (CRM); Product Data Management – (PDM); 

Product Lifecycle Management (PLM).

Analisamos o ERP como suporte à tomada de decisões 

posicionando o enfoque como estratégico, orientado aos negócios 

e nunca simplesmente um projeto de tecnologia, a cargo apenas 

dos profi ssionais de informática da empresa.

Uma vez vencidos os objetivos desta unidade, na seguinte o 

tema de estudo será as metodologias de implantações do ERP, 

contemplando as barreiras e fatores críticos de sucessos. Até lá!

Saiba mais

Para aprofundar os temas abordados na unidade sugere-se:

SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda  

Zanela. Sistemas ERP no Brasil: (Enterprise Resource 

Planning): teoria e casos. São Paulo: Atlas, 2003.

HABERKORN, Ernesto.  Teoria do ERP (Enterprise 

Resource Planning). 2. ed. rev. e ampl. São Paulo: 

Makron Books, 1999.

Fornecedores de software ERP

Existem inúmeros fornecedores de sistemas ERP, estando todos 
eles signifi cativamente ativos no mercado. Estes sistemas 
fornecem todo um conjunto de produtos e soluções, desde 
a venda, à instalação e parametrização, manutenção até a 
atualização. Perceba que existe todo um leque de diferentes 
opções a serem tomadas pelos clientes. 

Hoje é bastante comum o Outsourcing parcial ou total de todo 
o processo de instalação/parametrização, devido a falta de 
técnicos especializados nas empresas ou mesmo para aumentar 
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a rapidez de todo o processo. Algumas das grandes empresas 
fornecedoras de sistemas ERP a nível mundial são: 

  SAP foi fundada em 1972 na Alemanha por cinco engenheiros 
da IBM, sendo hoje em dia a maior empresa do seu ramo. 
O seu sistema R/3 foi otimizado para gerir os processos de 
produção e gestão, logística e recursos humanos. 

  BAAN é uma empresa holandesa e uma forte concorrência 
à SAP. Recentemente, tal como outros fornecedores, tem 
dedicado especial atenção ao mercado de pequenas e médias 
empresas, fato que tem resultado numa enorme variedade de 
produtos que oferece bem como um rápido retorno fi nanceiro 
dessa aposta.

 A  ORACLE produz e vende aplicações ERP desde 1987, sendo 
a maioria dos seus clientes empresas ligadas a produção 
e consumo de produtos (é um adversário direto da SAP). 
Curiosamente em cerca de 80% dos casos, o software da 
SAP opera sobre uma base de dados da Oracle. No entanto 
a Oracle tem resistido a alguns problemas nos últimos anos, 
devido a mudança da estrutura do grupo, bem como alguns 
produtos que fi caram aquém das expectativas. No fi nal de 
2004 a Oracle compra a Peoplesoft (que é o segundo maior 
fornecer mundial, sendo a sua imagem de marca os módulos 
de gestão de recursos humanos), que já tinha adquirido 
a JDEwards em 2003. Consolidando assim a Oracle como 
segundo maior fornecedor de sistemas ERP. Após a aquisição 
da PeopleSoft juntamente com seus 3 produtos de ERP, a 
Oracle anunciou seu projeto Fusion. O Oracle Fusion é a visão 
da Oracle para a próxima geração de produtos e aplicações 
que revolucionarão os negócios. O núcleo desta visão é 
proteger os investimentos dos clientes além de ampliar e 
evoluir as melhores funcionalidades de cada um dos produtos 
(JD Edwards, PeopleSoft e Oracle).



UNIDADE 3

Implantação de sistemas ERP

Objetivos de aprendizagem

Ao fi nal desta unidade você terá subsídios para:

 conhecer metodologias de implantação de sistema ERP;

 visualizar as barreiras mais comuns na implantação do 
ERP;

 compreender quais os fatores que infl uenciam no 
sucesso de implantação de sistemas ERP.

Seções de estudo

Acompanhe a seguir as seções que você irá estudar nesta 
unidade. 

Seção 1 Metodologia(s) de implantação do ERP

Seção 2 Principais barreiras na implantação do ERP

Seção 3 Fatores críticos de sucesso na implantação do 
ERP

3
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Para início de estudo

Ao estudar esta unidade você conhecerá os passos para a 

implantação de um ERP, as principais difi culdades encontradas 

na implantação efetiva e os respectivos fatores críticos de sucesso. 

Para tal, você irá interagir com uma metodologia básica de 

implantação de um ERP.

Então, prepare-se, sinta-se instigado para realizar muitas 

descobertas e conhecer as experiências bem e mal-sucedidas de 

implantação de um ERP. Bom estudo!

SEÇÃO 1 - Metodologia(s) de implantação do ERP

O ERP pode ser parte da solução da maioria dos problemas 

encontrados no dia a dia das empresas no Brasil e no mundo, 

contudo, é preciso fazer um bom planejamento para se conseguir 

implantá-lo adequadamente na organização.

A implantação de um Sistema de Gestão Empresarial ERP é 

um projeto singular para qualquer empresa, porém, uma efetiva 

liderança da alta administração e o envolvimento 

de todos os colaboradores da empresa, é 

fundamental., bem como, a utilização 

de uma metodologia de implantação 

que assegure rapidez, segurança, 

entusiasmo e transferência das 

tecnologias envolvidas. 

As empresas em geral 

têm formas diferentes de 

operar. Para fl exibilizar este fato, 

os sistemas ERP foram desenvolvidos 

para produzir uma solução genérica de forma que 

possa ser parametrizada em certo grau. Lembrando que esta 

parametrização acaba sendo um compromisso entre os requisitos 

da empresa e as funcionalidades oferecidas pelo sistema. Desta 

forma, é necessário que alguns processos de negócio das empresas 

sejam redefi nidos para que os seus requisitos se encaixem nas 

funcionalidades oferecidas pelo sistema.
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Como é concebido um pacote de software ERP?

Um pacote de software ERP, é composto de vários módulos 

que poderão ser instalados separadamente, e a primeira medida 

a tomar será a de efetuar a seleção dos módulos que serão 

instalados numa primeira fase. Contudo, é possível que integrar 

novos módulos no futuro. 

Seguidamente, cada módulo instalado é parametrizado para que 

se adeque da melhor forma ao processo de negócio da empresa. 

Mas mesmo com esta parametrização, a solução fi nal poderá não 

corresponder aos requisitos da empresa, e, nesse caso, a empresa 

necessita utilizar outros sistemas complementares ou abandonar 

por completo a instalação deste tipo de sistema e optar por 

processos genéricos. 

Por este motivo, a decisão de implantar um sistema ERP só 

deverá ser tomada no seguimento de uma análise detalhada dos 

processos da empresa e das funcionalidades oferecidas pelas 

soluções ERP. 

Estudos aprofundados em relação às várias fases de 

implementação do sistema indicam que as empresas em geral 

apresentam uma série de problemas. Acompanhe a seguir os 

principais anseios das organizações:

Informação integrada, atualizada, facilmente partilhada  

e acessível; 

Melhoria da qualidade dos serviços; 

Redução e controle dos custos; 

Suporte ao novo sistema monetário; 

Redução do tempo de produção; 

Melhoria na relação/satisfação do cliente fi nal; 

Aumento  da produtividade. 
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Quando uma empresa supõe a implementação de um sistema da 

natureza do ERP, novos problemas podem aparecer, como por 

exemplo:

Custos elevados;   

Processo muito demorado;   

Possibilidade de resultados aquém do esperado;   

Retorno lento do investimento 

Quais são as principais fases de instalação de um 
sistema ERP?

O processo de instalação do ERP numa empresa pode ser 

dividido em três grandes grupos, ou áreas:

Fase de Análise;  

Fase de Instalação/Parametrização;  

Fase de Adaptação 

A seguir analise cada uma delas:

a) Fase de Análise

Esta primeira fase da implementação poderá ser subdividida nas 

seguintes subfases:

Defi nição e planejamento do projeto  – esta etapa 

tem como objetivo toda a defi nição e planejamento do 

projeto, incluindo a defi nição da estratégia a ser utilizada 

durante o processo (aceitação de normas, condições, etc.).

Nesta fase trata-se também da defi nição e escolha da 

equipe que irá acompanhar o projeto.  Normalmente 

integram a equipe pessoas ligadas à empresa, e ao 

fornecedor / instalador do sistema. 
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Quais são os objetivos e requisitos destinados a Equipe 

de projeto?

Direção atuante e efi caz; 

Acompanhamento e controle do projeto;  

Garantia de qualidade;  

Controle ao nível;  

Prazos;  

Preços 

Quais são as principais funções da equipe?

Sendo a equipe formada por pessoas da empresa que 

pretende implementar o sistema e pessoas da empresa 

fornecedora/instaladora do sistema, a seguir observe na 

página seguinte o quadro 5.1 como essa equipe é dividida



62

Universidade do Sul de Santa Catarina

Quadro 5.1 - Organização da equipe de implantação do ERP

ORGANIZAÇÃO DA EQUIPE

DE PROJETO DO CLIENTE DA EMPRESA FORNECEDORA / INSTALADORA

Di
re

to
r d

e P
ro

je
to

Deverá pertencer ao quadro de topo da 
empresa e deverá apresentar o perfi l 
aproximado:

Ter capacidade de liderança  

Defi nição de prioridades  

Disponibilização de meios  

Geração de consensos Di
re

to
r d

e P
ro

je
to

Diretor da empresa:
Experiência em gestão de projetos  

Conhecedor das funcionalidades da  
aplicação 
Capacidade de liderança  

Gerador de consensos  

Capacidade de trabalho em equipe. 

Ch
ef

es
 d

e p
ro

je
to

Devem dedicar-se 100% ao projeto
Deverão pertencer aos quadros 
intermédios da empresa:

Representam cada área/módulo  
funcional 
Responsáveis pela execução e controle  

Alocam recursos  

Programam as tarefas  

Nomeiam os utilizadores chave  

Ch
ef

e d
e p

ro
je

to

Consultor Sênior da empresa:
Defi ne os recursos a afetar  

Programa as atividades  

Controla o desenvolvimento do projeto  

Possui contato privilegiado com o  
chefe de projeto do cliente

Ut
ili

za
do

re
s -

ch
av

e

Dedicação a 100% do projeto
Devem pertencer aos quadros da empresa 
por área funcional:

Conhecimento, experiência e  
capacidade de decisão; 
Domínio dos requisitos de informação  
da sua área funcional 
Continuidade no projeto  

Capacidade para dar formação aos  
utilizadores fi nais

Eq
ui

pe
(s)

 d
e T

ra
ba

lh
o

Depende(m) da(s) tarefa(s)/módulo a  
implementar; 
Assegura(m) a implementação;  

Assegura(m) a transmissão do 
Know-how; 
Acompanha(m) o arranque em  
paralelo.

Eq
ui

pe
(s)

 d
e t

ra
ba

lh
o

Depende(m) da(s) tarefa(s)/módulo a 
implementar;
Executa(m) as tarefas de carregamento e 
teste;
compostos por:

Responsável por área funcional  

Utilizador(es)-chave;  

Outros elementos designados pelo  
cliente.
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Instalação do  hardware e do software - Nesta fase, 

estudam-se as compatibilidades do hardware e do 

software, bem como verifi ca-se, por meio de um estudo, 

as alterações necessárias para que  possam suportar 

o novo sistema. Poderá também ocorrer nesta fase a 

instalação de novos hardware e de software.

Simulação  - Na última fase deste primeiro grupo, são 

realizados os estudos da implementação, bem como é 

efetuada uma primeira simulação, no intuito de verifi car 

a veracidade dos estudos, Desta forma, poderá ser dada 

continuidade ao trabalho sem grandes problemas ou 

falhas. A má elaboração destes estudos é um dos grandes 

fatores para o insucesso da instalação deste tipo de 

sistema.

b) Fase de Instalação/Parametrização

Esta segunda fase poderá também ser dividida em três subfases:

Formação dos utilizadores-chave  - Os

utilizadores-chave formados, ao fi nal do procedimento, 

terão a tarefa da formação dos utilizadores fi nais.

Análise e defi nição de procedimentos e dos dados  

existentes - Neste passo, efetua-se a análise e defi nição 

de procedimentos da empresa e dos dados existentes, 

para que na próxima fase seja conhecida a sua natureza e 

o planejamento seja efetuado com exatidão.

Defi nição do planejamento da conversão de dados  - 

Como foi descrito acima, quando este tipo de sistema for 

implantado efetivamente, todas as aplicações instaladas 

serão retiradas para a implementação do sistema 

integrado. A retirada das aplicações não será grave se os 

dados forem preservados. Como, normalmente, o volume 

de dados é extenso, há necessidade de defi nir um plano 

de conversão dos dados existentes para o novo sistema.
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c) Fase de Adaptação

A terceira e última fase  poderá ser dividida em seis subfases:

Confi guração do Sistema de Informação 

Formação dos utilizadores fi nais  - Nesta fase, os 

utilizadores-chave se responsabilizam pela formação 

dos utilizadores fi nais, instruindo estes sobre a forma de 

utilização do novo sistema.

Conversão dos dados  - Após o planejamento da 

estratégia de conversão dos dados, é agora nesta fase que 

se procede a conversão de todos os dados.

Simulação 3  - Efetua-se uma simulação das várias 

áreas de implementação para verifi car se a instalação foi 

efetuada com sucesso, de forma que seja possível  alterar 

e voltar a parametrizar o que for necessário. Este passo 

é um dos que consome mais tempo, pois para o correto 

funcionamento da empresa é necessário que tudo esteja 

perfeito..

Sistema Operacional  - Se o sistema passar na fase 

anterior em todas as áreas em que foi implementado, a 

próxima  etapa consiste em efetuar o balanço de como 

decorreu o projeto.

Conclusão do projeto  - Final do projeto.

Seguindo todas estas normas de implementação, não é possível 

concluir que o projeto foi fi nalizado com sucesso. Pois se a análise 

inicial dos procedimentos da empresa e das funcionalidades 

oferecidas pela solução escolhida estiver errada, a empresa terá 

que arcar com um risco e um preço muito elevado. 

Um outro modelo de metodologia de implantação pode ser 

resumido na fi gura que apresenta o seguinte diagrama, observe:

Figura 3.1. Modelo de
metodologia de
implantação de ERP
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A seguir acompanhe comentários de cada etapa do diagrama:

a) Diagnóstico e análise de aderência -  Através de 

entrevistas e aplicação de questionários são obtidas 

informações sobre o modelo de funcionamento e gestão 

da empresa e identifi cados seus pontos fortes e fracos. 

É também avaliado com precisão o nível de aderência 

das funcionalidades do software com as operações da 

empresa para refi namento do orçamento dado quando 

da venda do produto, inclusive quanto ao número de 

usuários. 

b) Fórum de lançamento do projeto - O fórum consiste 

na realização de palestras rápidas sobre as best practices 

(melhores práticas) de aplicabilidade na empresa, 

palestras de visão geral das funcionalidades do software e 

dinâmicas de grupo, objetivando a criação de um espírito 

de equipe favorável ao processo de implantação.

Esta atividade, com duração de três a cinco dias, 
em regime oscilado, é de crucial importância para 
o projeto de implantação.

    Grupos de colaboradores da empresa, devidamente 

coordenados pelos consultores, são orientados a avaliar 

os macro-processos da organização, elaborando idéias ou 

questionamentos para melhorias e mudanças que darão 

origem a forças-tarefa a serem ativadas durante o projeto. 

    Em tais discussões são utilizados metodologias e 

formulários específi cos de brainstorming e de organização 

de projeto. 

    Durante o fórum também devem ser defi nidos o líder e a 

equipe de usuários-chave que conduzirão a implantação 

em conjunto com a consultoria. Outro produto do 

fórum será um cronograma geral do projeto para que 

todos possam identifi car as atividades em que estarão 

envolvidos e se preparem adequadamente.

c) Educação com as melhores práticas - A jornada de 

implantação de um sistema de gestão empresarial, não 
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pode ser tratada como uma simples informatização de 

processos. É este um momento extremamente oportuno 

para a empresa questionar seu modelo estratégico e 

operacional, comparando-os com as melhores práticas. 

    Para facilitar e fecundar tais questionamentos, devemos 

promover a realização de seminários assistidos por toda 

alta e média gerência, com os temas seguintes:

Engenharia de Produtos e Processos; 

Gestão da Cadeia de Suprimentos; 

Planejamento e Controle de Materiais e  

Produção;

Controle das Finanças, Contabilização e  

Custeio;

Seminários de Planejamento Estratégico e de  

Marketing (caso seja uma carência evidenciada 

no fórum).

d) Treinamento no software e laboratório - Esta atividade 

é realizada com os membros da equipe do projeto e 

usuários-chave dos processos abrangidos por cada 

um dos módulos do software. Consiste em sessões 

formais de treinamento, onde também são discutidos os 

relacionamentos entre as parametrizações possíveis do 

software e a realidade da empresa.

O número de sessões de treinamento está 
diretamente relacionado à complexidade do 
software adquirido e ao número de módulos a serem 
implantados.

Logo em seguida a cada treinamento inicia-se o processo de 

“laboratório” onde os usuários praticam o uso dos aplicativos, 

podendo, inclusive, já iniciar etapas de cadastramento e 

parametrização.

e) Customizações e interfaces - Na fase de laboratório são 

identifi cadas com mais precisão as necessidades eventuais 

de customizações e interfaces com sistemas existentes na 
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empresa. Inicia-se então, o desenho de tais programas e, 

após a aprovação dos usuários, a programação é realizada 

e, ao fi nal, testada no ambiente de laboratório.

f) Migração dos sistemas - Dois modelos de migração 

de sistemas podem ser utilizados, de acordo com as 

características encontradas em cada empresa.

Um primeiro modelo seria o de big bang 

onde todas as funcionalidades do software são 

implantadas de uma só vez. É uma estratégia com 

maior grau de risco e exige um volume bastante 

signifi cativo de testes do software antes da virada e 

um grande esforço de coordenação. 

Um segundo modelo é a migração por

macro-processos como:

Suprimento, estocagem, contas a pagar; 

Entrada de pedidos de clientes, planejamento  

e controle de produção;

Separação de pedidos, faturamento, expedição  

e contas a receber;

Contabilização geral, de custos e  

planejamento orçamentário;

Processos auxiliares de produção como  

manutenção, qualidade, etc.

Este segundo modelo de migração é de  

menor risco face ao menor número de 

variáveis a controlar no momento do cut-off , 

porém, quase sempre exige a programação 

de interfaces provisórias com os sistemas 

corporativos existentes.

g) Revisão de processos  - Conforme decisões advindas de 

grupos de trabalho reunidos no fórum ou decorrentes 

dos seminários de educação com as melhores práticas, a 

consultoria poderá prestar apoio com sua metodologia 

para a revisão e redesenho dos processos da empresa. 

Através do modelo de forças-tarefa e alocação de 
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consultores com capacitação específi ca, tais revisões 

poderão ser conduzidas de maneira rápida e exercerão 

uma signifi cativa alavancagem nos resultados da 

implantação do sistema de gestão.

h) Avaliação do desempenho da empresa e andamento do 

projeto  - A metodologia de projeto de implantação de 

Sistemas de Gestão - ERP determina que, pelo menos 

mensalmente, sejam realizadas reuniões com a direção da 

empresa, através de um órgão que pode ser chamado de 

Comitê Diretivo. Em tais reuniões a equipe do projeto 

apresenta e discute um conjunto de indicadores de 

desempenho para os objetivos de atendimento ao cliente, 

produtividade e qualidade, efi cácia dos suprimentos e 

rentabilidade dos produtos. Também, na reunião do 

Comitê Diretivo, deve ser apresentada a evolução real do 

projeto em relação ao cronograma, bem como a discussão 

de pontos notáveis do mesmo.

i)  Tempo de implantação  - O tempo de implantação para 

uma empresa com um único local de operações e com 

processos bem organizados é de 4 a 6 (quatro a seis) 

meses após a instalação física do hardware e software. 

Empresas com vários locais de operação e problemas 

signifi cativos de processo, terão o tempo de implantação 

mais corretamente estimado, ao fi m da etapa de 

Diagnóstico.

j)  Preços dos serviços   - Os preços para os projetos de 

implantação sofreram grandes modifi cações nos últimos 

anos e podem ser resumidos na fi gura a seguir:

Figura 3.2.
A evolução dos 
custos
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Você pode perceber na fi gura que o custo total dos projetos, 

exceto casos de softwares de “grife”, está sendo reduzido 

signifi cativamente,em função da redução nos preços do hardware 

e do software. 

Com a expansão e melhoria tecnológica das comunicações, 

e também a popularização da internet, grandes empresas 

de informática estão começando a oferecer no mercado a 

possibilidade de um cliente somente utilizar os aplicativos através 

de uma rede de comunicações, eliminando, assim, a necessidade 

de contratar pessoal especializado para manter a instalação dos 

softwares em máquinas próprias, além de liberar a empresa da 

necessidade de investir em custosos servidores.

Leia a seguir o caso do Grupo São Martinho:

O caso do Grupo São Martinho

Tornar os processos de negócio uma vantagem competitiva levou o Grupo São 
Martinho a procurar uma solução no mercado que apoiasse seu novo modelo 
de gestão. O Grupo, conta atualmente com 6.200 colaboradores diretos. Toda 
a parte administrativa é controlada pelo Centro de Serviços Compartilhados, 
localizado em Pradópolis, integrando as empresas. O grupo iniciou suas 
atividades em 1937 e, hoje, é um dos maiores produtores mundiais de cana-de-
açúcar, açúcar, álcool e derivados.

Recentemente, o Grupo São Martinho migrou para o mySAP ERP, impulsionado 
pelas oportunidades de novos negócios e maior visibilidade e gerenciamento 
das informações.  

O projeto do novo modelo de negócio do Grupo São Martinho teve início em 
agosto de 1995 e foi conduzido pela Price Waterhouse (atual IBM), consultoria 
contratada para realizar o pré-diagnóstico, que identifi cou a necessidade de 
mudança nos processos para obter maior efi ciência e menores custos. 

Em janeiro de 1996, um diagnóstico das áreas administrativa, fi nanceira e 
de suprimentos, desenhou os novos processos. A partir de uma seleção dos 
pacotes de ferramentas de ERP existentes no mercado e análise detalhada dos 
fornecedores, a empresa optou pela solução de gestão SAP R/3. 

Dentre outros indicadores, a implantação da solução permitiu reduzir o ciclo de 
compras de produtos de 22 para 2 dias, agilizou o fechamento contábil de 20 
para 5 dias e diminuiu o número de fornecedores de 1.500 para 900.
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Este caso da São Martinho permitiu que você tivesse contato 

com um relato de como acontece as etapas de desenvolvimento do 

ERP na prática.

Conheça a metodologia (ASAP) utilizada da SAP, a 
maior fornecedora de ERP do mundo lendo o texto 
“O Roadmap do ASAP” no Saiba Mais on-line desta 
Unidade.

Conhecida as metodologias de implantação de ERP, na seção 

seguinte você compreenderá quais são as principais barreiras na 

implantação do ERP.

SEÇÃO 2 - Principais barreiras na implantação do ERP

Você pode entender, com o estudo da seção anterior, que 

implantações bem-sucedidas surgem de um minucioso 

planejamento, da escolha do sistema e da empresa de consultoria 

A implementação das funcionalidades da SAP para as áreas administrativa, 
fi nanceira e de suprimentos – Administração de Materiais (MM), 
Contabilidade Financeira (FI) e Controladoria (CO) – teve início em julho de 
1997 e entrou em operação em setembro de 1998. Também em julho de 
1997 foi elaborado um diagnóstico para a área agroindustrial, reformulando 
os processos de manutenção, tratos culturais, colheita e produção 
industrial. 

O resultado desta análise foi a implementação das funcionalidades de 
Manutenção (PM) – tanto da frota como dos equipamentos industriais – e 
de Produção (PP-PI), em dezembro de 1997. Em março e maio de 1999, 
respectivamente, as funcionalidades entraram em operação. 

Recentemente, o Grupo São Martinho decidiu migrar para o mySAP ERP, 
impulsionado pela necessidade de maior visibilidade e gerenciamento das 
informações, recurso oferecido pelo SAP Business Information Warehouse 
(SAP BW).

Além da implementação desta solução, que já está nos planos do Grupo 
São Martinho, a empresa pretende também utilizar o SEM-BPS, solução para 
a gestão estratégica dos negócios a partir de um planejamento baseado em 
cenários e atividades e mais um dos componentes do mySAP ERP.

Fonte: extraído de http://www.sap.com/brazil/casos/sao_martinho/index.exp
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ideal para auxiliar ou administrar o processo de implantação e 

treinamento dos usuários.

As principais difi culdades, segundo Souza & Zwicker 

(2000), se referem à atualização constante do 

sistema e gerenciamento das versões.  Mesmo após 

a implantação, o sistema mantém-se em evolução 

contínua, a fi m de refl etir os processos da empresa. 

Os fornecedores incorporam novos recursos e 

novas formas de executar processos e corrigem 

problemas. Muitas alterações podem ser 

consideradas nas novas implementações.

A adoção de um ERP é um processo de mudança 
organizacional envolvendo alterações nas tarefas e 
responsabilidades de indivíduos, departamentos e 
relações entre os departamentos.

A adoção de ERP consiste em um projeto de mudança 

organizacional e não só de informática. Há grande despreparo 

e desconhecimento das empresas em relação à profundidade das 

mudanças que estão “por trás” da implantação do sistema. 

Para obter resultados signifi cativos é necessário rever a forma de 

operação atual e propor modifi cações visando a potencialidade 

da tecnologia que será instalada, sempre em consonância com a 

visão estratégica.

Os custos devem incluir: licenças do software; 
hardware; serviços de consultoria e treinamento; 
e ajustes após a implantação.

Para Lima et al. (2000), muitas empresas calculam de forma 

errada os custos relativos à implantação de um ERP. 

Os problemas se referem à escala de reengenharia de processos, 

para Stanford (2000), às tarefas de customização durante a 

implantação, à inexperiência da equipe de suporte, à implantação 
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Companhia Brasileira de Petróleo Ipiranga, segunda maior 
distribuidora de combustíveis do país, com mais de 5.600 postos 
revendedores de sua bandeira.

Para estabelecer os critérios de avaliação das informações levantadas 
no estudo de caso, foram estabelecidas algumas premissas básicas, 
resumidas no quadro 1.

Quadro 1: Questões analisadas em projetos de implantação de soluções em TI

QUESTÕES ANALISADAS PALAVRAS-CHAVE

   E
M

PR
ES

A

01 As necessidades de mudança na 
empresa tinham qual importância em seu 
faturamento?

Concorrência do mercado; necessidade de 
aumento de faturamento para crescimento.

02 As necessidades de mudança na empresa 
tinham qual urgência?

Necessidade de acelerar as etapas de 
planejamento; possibilidade de utilização 
prévia de um “piloto”.

03. As necessidades de mudança na 
empresa tinham qual importância em sua 
sobrevivência?

Manutenção da empresa no mercado; 
possibilidade de falência; melhoria dos 
processos internos. 

04. Qual o seu grau de informatização antes 
da implementação da solução?

Equipamentos; infra-estrutura de 
comunicação; sistemas operacionais; 
softwares de apoio.

05. Qual o seu grau de investimento em 
hardware e software necessário para 
implementação da solução?

Profi ssionais habilitados na condução do 
projeto; investimento em pesquisa de 
mercado; p arcerias existentes com empresas 
de TI.

06. Qual o conhecimento da empresa 
sobre as possibilidades das soluções em TI 
disponíveis para o problema em questão?

Profi ssionais habilitados na condução do 
projeto; investimento em pesquisa de 
mercado; parcerias existentes com empresas 
de TI.

SO
LU

ÇÃ
O

07. O mercado oferecia em que quantidade 
soluções que atendiam aos requisitos 
exigidos?

Pacotes existentes; soluções “customizáveis”.

08. O mercado oferecia em que qualidade 
soluções que atendiam aos requisitos 
exigidos?

Empresas de tradição; produtos bem 
desenvolvidos integração entre plataformas.

09. Qual o valor do investimento na solução 
de TI?

Valor total de projetos

Quanto à equipe responsável pela implantação, deve ser 

experiente e ter bons conhecimentos sobre o negócio. A 

contratação de profi ssionais com este perfi l é um aspecto crítico, 

principalmente para empresas de médio porte, pois o custo é 

extremamente alto, principalmente por se tratar de um projeto 

longo e complexo.

Para ilustrar o tema desta seção leia a seguir o caso da Ipiranga:
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10. Qual a complexidade da implantação da 
solução em TI?

Tempo; quantidade de variáveis envolvidas.

11. O mercado oferecia em que quantidade 
empresas com expertise na implantação da 
solução escolhida?

Concorrência; possibilidade de escolha.

12. O mercado oferecia em que qualidade 
empresas com expertise na implantação da 
solução escolhida?

Implantação personalizada; co-
responsabilidade no projeto de consultores 
internos e externos.

IM
PL

AN
TA

ÇÃ
O

13. A empresa estava preparada para a 
implantação?

Alinhamento estratégico; aceitação total dos 
novos paradigmas impostos pelo projeto.

14. A equipe de gerenciamento do projeto 
estava preparada para a implantação.

Visão do porte do projeto; capacidade para 
trabalho em equipes multidisciplinares.

15. Os colaboradores  estavam preparados 
para a implantação?

Abertura à mudança; conhecimento de 
repercussão; comprometimento

16. A diretoria estava preparada para a 
implantação?

Patrocínio; apoio irrestrito; envolvimento dos 
investidores.

17. A mudança foi bem conduzida dentro da 
organização?

Comunicação; “fofoca”; aceitação; vontade 
de aprender; apoio à equipe de gerência de 
projeto.

18. O projeto foi bem conduzido? Comunicação; aceitação na resistência inicial; 
perseverança; tópicos do PMBOK em geral.

19. O projeto cumpriu o cronograma e os 
prazos estabelecidos inicialmente?

Atrasos;motivos; comunicação.

20. O projeto ultrapassou o orçamento 
previsto inicialmente?

Excessos; motivos; recursos disponíveis.

RE
SU

LT
AD

OS

21. A contratante fi cou satisfeita com a 
implantação?

Diretoria, patrocinadores, investidores; 
colaboradores; sociedade.

22. Os usuários fi caram satisfeitos com a 
implantação?

Melhorias nos processos internos e externos; 
aceitação; confl itos; “fofocas”.

23. Ganhos de produtividade foram 
percebidos?

Diminuição dos tempos e movimentos; custo/
benefício; aumento nos lucros.

24. A organização ganhou em fl exibilidade 
e agilidade?

Facilidade de adaptação e respostas às 
mudanças no mercado.

25. A implantação, de uma maneira geral, 
foi bem-sucedida?

Satisfação de todas as partes envolvidas 
(patrocinadores, fornecedores e usuários).

Pela análise das questões expostas no quadro, para o caso específi co da 
Ipiranga, percebeu-se que o projeto de implantação da solução ERP na 
organização alcançou sucesso apenas parcial. Apesar de muitos ganhos 
serem constatados em diversas funções da empresa, concluiu-se que a 
aceitação das mudanças por parte do corpo funcional da organização não 
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foi boa e os ganhos de agilidade e fl exibilidade não alcançaram os patamares 
esperados.

O grau de adaptação da solução à empresa (ou o grau de “customização”) 
depende muito do que ela está disposta a investir no projeto. Quanto maior 
a customização, maior o custo da implantação. No particular do projeto da 
Ipiranga, a empresa optou pelo mínimo de customização, adaptando seus 
processos internos às confi gurações da solução.Em relação aos aspectos 
humanos, quanto menor o envolvimento dos colaboradores da empresa, 
maior a probabilidade de insucesso do projeto. Apesar de a Ipiranga montar 
uma equipe preparada e motivada para o gerenciamento do projeto, o 
baixo envolvimento e conhecimento do restante da organização acerca do 
projeto, assim como a falta de treinamento e capacitação dos usuários para a 
posterior utilização da solução, resultaram inicialmente em problemas, tanto 
no que se refere à aceitação das mudanças pelo corpo de colaboradores, 
quanto na operação do sistema.

O projeto ERP Ipiranga comprovou a tese de que os aspectos 
comportamentais são muito importantes em uma implantação de solução 
em TI. Melhorias de produtividade, controle e agilidade foram obtidos, 
porém à custa de tensão interna excessiva, do não cumprimento de fases do 
cronograma planejado e também de muitos gastos adicionais não previstos.

Projetos de implantação de ERP, com a envergadura deste apresentado 
envolvem a coordenação de muitas variáveis, devendo ser realizados, 
portanto, de maneira consciente e monitorada. São necessários um 
redesenho dos processos, alto investimento em equipamentos, software 
e treinamento. Funções em duplicidade e fl uxos de informação mal 
defi nidos precisam ser eliminados. O sistema ERP será um espelho da 
prática empresarial, portanto as ações e os processos organizacionais devem 
estar alinhados às suas estratégias. O sucesso e o futuro retorno do projeto 
dependem de que a empresa, na fi gura de sua diretoria, de sua gerência e 
de seus empregados, entenda esta realidade e aceite promover as mudanças 
culturais e estruturais necessárias.

Falhas no processo de implantação podem comprometer substancialmente 
as possibilidades de sucesso, com impactos nos custos e credibilidade do 
novo sistema. O gerenciamento da implantação deve ser conduzido por 
pessoas que entendam a mudança organizacional, de preferência com 
pessoal da própria organização, utilizando a capacitação externa de acordo 
com a necessidade.

O mais surpreendente, guardadas as devidas proporções de porte de 
projetos, é que a mesma Ipiranga implantou, de meados de 1999 ao início de 
2000, uma solução CRM (Customer Relationship Management – Gerenciamento 
do Relacionamento com o Cliente), projeto que reconhecidamente obteve 
sucesso pleno, tanto analisando qualitativa quanto quantitativamente. Os 
frutos são colhidos até hoje, com uma efi ciência e efi cácia extraordinárias no 
atendimento aos clientes da Central Digital Ipiranga. Uma implantação bem 
projetada e executada, com o envolvimento total da equipe e da organização.

Fonte: revista FAE BUSINESS, n.6, ago.2003.
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longa, ao alto custo relacionado à consultoria e treinamento, à 

complexidade na customização e aos benefícios que nem sempre 

se concretizam.

A implantação e os serviços associados custam até 
sete vezes mais do que a compra do software.

Outro problema refere-se à premissa de que os modelos de 

referência do sistema incorporam as melhores práticas de 

negócios. Pode haver desencontros entre, por exemplo, o tipo de 

indústria e as melhores práticas deste segmento e os modelos de 

referência do sistema.

De acordo com Miltello (1999), a implantação do ERP pode ser 

cara e demorada, sendo preciso submeter todos os processos a 

uma verifi cação geral. 

Na prática, a corporação necessita repensar toda sua estrutura, o 

que a leva a buscar ajuda de profi ssionais especializados, elevando 

o investimento. 

Taurion (1999) afi rma que o redesenho de processos e as 

mudanças organizacionais são essenciais para alcançar os 

objetivos. A empresa deve abandonar a estrutura organizacional 

hierarquizada e se basear em estruturas ancoradas em processos.

A implantação não pode ser encarada como 
mudança de tecnologia e, sim, como um processo 
de mudança organizacional.

Após a implantação, ainda são necessários ajustes no sistema para 

solucionar os problemas de desempenho e falhas ocasionadas pela 

pouca familiaridade dos usuários.

E como se dá a interface do ERP com os demais 
sistemas?
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A interface do ERP com outros 

sistemas não é fácil. Pesquisa 

realizada por Wood Jr. (1999) 

revela que a decisão sobre a 

adoção de ERP tem sido tomada 

de forma apressada, alimentada 

pelo marketing dos fornecedores. 

Muitas empresas não perceberam 

a amplitude e a profundidade das 

questões envolvidas. É preciso avaliar 

a estratégia e a visão de futuro da empresa e identifi car as 

necessidades de informação. 

Taurion (1999) destaca que a interface do ERP com outros 

sistemas não é fácil, pois, em geral, eles apresentam interfaces 

proprietárias e adaptá-las ou adaptar os sistemas existentes a essas 

interfaces requer esforço de desenvolvimento e programação de 

testes que pode se tornar algo muito oneroso para a empresa.

Quando as empresas foram questionadas sobre as desvantagens, 

foram obtidas as seguintes respostas:

Não atendimento das necessidades específi cas dos  

negócios; 

Perda de algumas funções essenciais dos negócios;  

Visão superfi cial dos processos; 

Dependência de um único fornecedor; 

Excesso de controles; 

Falta de envolvimento da alta administração;  

Planejamento inadequado;  

Perda de histórico durante a conversão;  

Baixa adequação entre o sistema e o contexto empresarial  

do país; 

Falta de suporte adequado. 
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Outra difi culdade refere-se ao planejamento de 
um projeto dessa natureza. 

A adoção de um ERP consiste num projeto longo e caro, sendo 

necessária cautela na previsão do tempo de implantação e dos 

custos envolvidos.

Quais as variáveis envolvidas para se calcular o 
preço fi nal da implantação do ERP?

Embora seja uma informação relevante, os autores discutiram 

valores numéricos relacionados à adoção do ERP, principalmente 

devido ao grande número de variáveis envolvidas para chegar ao 

preço fi nal. 

Essas variáveis são:

Custo do sistema que varia de um fabricante para outro; 

Quantidade de módulos a serem implantados;  

Número de licenças a serem adquiridas;  

Quantidade de horas trabalhadas pelas empresas de  

consultoria e ou fornecedora do sistema;

Modifi cações a serem realizadas no sistema de acordo  

com as necessidades da empresa;

Investimento em hardware necessário para o sistema;  

Política de treinamento adotada pela empresa. 

Veja na tabela a seguir as principais barreiras e difi culdades 

mencionadas pelos autores estudados.
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Tabela 5.1 – Barreiras e difi culdades mencionadas pelos pesquisadores

Autores 1 3 5 7
Características 2 4 6
Análise dos processos
Atualização constante do sistema
Muitos benefícios não são atendidos
Complexidade na customização
Difi culdade na comunicação
Equipe experiente para conduzir a implantação
Dependência de um único fornecedor
Interface do sistema não amigável

Modelos de referência x práticas específi cas
Mudança organizacional
Não envolvimento da alta administração
Planejamento da implantação inadequado

Legenda:
1 - Dempsey (1999) 5 - Stamford (2000)
2 - Lima et al. (2000) 6 - Taurion (1999)
3 - Miltello (1999) 7 - Wood Jr. (1999)
4 - Souza & Zwicker (2000)

A análise dos processos é uma atividade 
fundamental na adoção de um ERP e nem sempre 
é realizada.

A análise dos processos é uma etapa demorada que necessita 

de profi ssionais com conhecimento do negócio e dos objetivos 

da empresa. O resultado da análise pode ser a modifi cação do 

processo ou a adequação da empresa ao sistema. Em muitas 

implantações os processos são completamente modifi cados e a 

empresa pode ter difi culdade em se adaptar às mudanças do novo 

sistema e dos novos processos.

Quais as vantagens da utilização de ERP?
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As vantagens da utilização de sistemas integrados são ilimitadas. 

Primeiro, os custos da empresa podem ser reduzidos. Depois, um 

sistema ERP integra todas as áreas de uma empresa que passa 

a ter mais controle sobre todas as operações. Desta forma, os 

processos de todas as áreas são executados mais rapidamente.

A utilização de sistemas ERP otimiza o fl uxo de informações 

e facilita o acesso aos dados operacionais, favorecendo a adoção 

de estruturas organizacionais mais achatadas e fl exíveis. Além 

disso, as informações tornam-se mais consistentes, possibilitando 

a tomada de decisão com base em dados que refl etem a realidade 

da empresa. Um outro benefício da implantação é a adoção de 

melhores práticas de negócio, suportadas pelas funcionalidades 

dos sistemas, que resultam em ganhos de produtividade e em 

maior velocidade de resposta da organização.

Segundo algumas das maiores empresas, os benefícios de  

utilização de sistemas ERP, englobam:

A automatização do processamento de salários, o que  

dispensa intervenção de pessoal neste processo; 

Reduz o número de documentos em papel,  

disponibilizando consulta e introdução on-line de 

informação; 

Permite acesso à informação tratada, muito mais  

rapidamente;

A informação é detalhada, proveniente de várias áreas  

da empresa. Isso  proporciona aos auditores a criação de 

apresentações com mais conteúdo; 

Permite o controle de custos;  

Reduz o tempo de resposta e assistência ao cliente;  

Torna mais efi ciente a cobrança de dívidas, e permite  

maior controle na satisfação de notas de encomenda ou 

abatimentos de notas de crédito; 

Melhora o monitoramento do sistema e agiliza a consulta  

às bases de dados; 

Possibilita uma rápida alteração nas operações de negócio  

e ajustes às condições do mercado;



80

Universidade do Sul de Santa Catarina

Quais as desvantagens da utilização de ERP?

Apesar de existirem muitas vantagens na utilização de sistemas 

ERP, existem também algumas desvantagens. Por exemplo, os 

custos de implementação de um sistema ERP podem ser bastante 

elevados, fato que torna sua utilização restrita a determinadas 

empresas.

As empresas pequenas poderão não conseguir suportar os custos. 

Outra desvantagem é a privacidade dentro do sistema. É preciso 

defi nir quem pode aceder simplesmente à informação e quem 

pode alterar essa informação. Essa é uma distinção que deve de 

ser feita. Como para todos os negócios é necessário tempo, para 

uma empresa o fator tempo também é considerado um recurso 

importante.

Um sistema ERP demora algum tempo para  ser implementado 

e durante esse processo, a empresa poderá baixar a sua 

produtividade. Existem ainda um outro problema para os 

empregados. Processos que anteriormente necessitavam de 

pessoal, para serem executados, poderão automatizar-se depois da 

implementação do sistema. 

Ao implementar um sistema ERP, é preciso oferecer formação 

aos empregados, formação essa que acarreta mais custos para a 

empresa.

De fato, as vantagens superam as desvantagens. No futuro cada 

vez mais empresas usarão os sistemas ERP ou outros sistemas 

mais avançados para gerir as várias áreas de negócio da empresa. 

Na seção seguinte conheça quais são os fatores críticos de sucesso 

na implantação do ERP. 
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SEÇÃO 3 - Fatores críticos de sucesso na implantação do 
ERP

A literatura existente em projetos ERP não aborda o assunto dos 

fatores críticos de sucesso de maneira específi ca, mas faz várias 

referências sobre os mesmos. 

São comuns as citações de pré-requisitos e condições necessárias 

para o sucesso de projetos ERP. Os mais citados são: o apoio 

e comprometimento da alta administração, objetivos claros e 

defi nidos; usuários capacitados e disponíveis; existência dos 

recursos necessários; mudança nos processos de negócios; 

presença de uma consultoria externa; entre outros.

Quais são os fatores críticos de sucesso do ERP?

Por sua vez, Bancroft et al. (1998), citam nove fatores 

considerados como críticos para implementação de sistemas 

complexos, em particular, sistemas ERP:

São fatores críticos de sucesso do ERP:

1. Compreender a cultura da empresa;

2. Iniciar a mudança dos processos de negócio antes da 

implementação;

3. Manter uma comunicação constante, mas não em termos 

técnicos;

4. Garantir um forte apoio dos executivos para o projeto;

5. Possuir um gerente de projeto que possa negociar em 

todos os níveis;

6. Escolher uma equipe de projeto balanceada (entre a área 

de sistemas e as áreas de negócios);
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7. Escolher uma boa metodologia de projeto;

8. Treinar os usuários e garantir apoio para mudanças de 

cargos;

9. Esperar que problemas surjam.

Para Lima et al. (2000), o sucesso na implantação depende 

do alinhamento entre software, cultura e objetivos de negócio 

da empresa. É necessário ter: articulação entre os objetivos do 

projeto e expectativas de mudança da organização; boa gerencia; 

comprometimento da alta administração e dos proprietários dos 

processos; e os usuários devem compreender a mudança. (1-281 e 

282)

Você pode notar que a implantação de um 

sistema ERP não é uma tarefa simples, com 

apenas característica técnica. Para que tenha 

sucesso, é preciso considerar:

O envolvimento da alta direção  

durante todo o processo, 

O alinhamento entre o software, a  

cultura e os objetivos de negócios 

da empresa;

A articulação de um planejamento  

prévio que possa contemplar os objetivos organizacionais 

com as expectativas de mudança da organização;

A compreensão das necessidades dos usuários e  

departamentos;

A efetiva participação dos usuários responsáveis pelos  

processos envolvidos e; - a questão da importância 

do treinamento como um dispositivo de qualifi cação, 

desenvolvimento e adequação dos usuários ao novo 

sistema.

Quais são os passos para que a implantação de um 
sistema ERP seja realizada com sucesso?
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Para que a implantação de um sistema ERP seja realizada com 

sucesso sugere-se seguir alguns passos. São eles:

1º Passo Defi nir quais 
módulos serão 
implantados 
primeiro

Caso a empresa já utilize algum sistema do tipo MRP ou 
MRP II, o processo poderá começar pela área de manufatura. 
Outras empresas preferem começar a implantação através dos 
sistemas de contas a pagar e a receber, e também pelo módulo 
contábil e fi nanceiro. Não existe uma receita pronta, uma vez 
que cada empresa tem suas peculiaridades e necessidades. O 
fundamental é que a decisão seja tomada com a participação dos 
departamentos envolvidos.

2º Passo Defi nir como 
será feito o 
treinamento

Raramente é possível treinar todos os funcionários de um mesmo 
departamento ao mesmo tempo. Em empresas maiores, é 
comum treinar funcionários que atuarão como disseminadores 
junto aos seus outros colegas que não participaram do 
treinamento. Caso seja essa a opção, defi na como isso será feito 
e como será dado o suporte inicial aqueles funcionários que não 
participaram do treinamento inicial.

3º Passo Defi nir o 
melhor 
período para 
a implantação 
de módulos 
específi cos

Procure fazer a implantação em épocas menos críticas em termos 
de produção ou faturamento. Se possível escolha períodos mais 
calmos para que os problemas verifi cados não tenham grande 
impacto no dia a dia da empresa.

4º Passo Apresentar 
o projeto de 
implantação 
como uma 
atividade 
estratégica 
defi nida 
pela alta 
administração 
da empresa

Para “motivar” as pessoas envolvidas e reduzir possíveis 
resistências, deixe claro que a implantação do ERP é uma 
estratégia defi nida pela alta administração da empresa. 
Se possível, fazer com que a equipe envolvida reporte-se 
diretamente a um membro da diretoria, o qual será o chefe 
executivo do projeto.

5º Passo Defi nir metas 
públicas

É fundamental que todos os funcionários da empresa 
estejam cientes das metas e objetivos de implantação do 
ERP. Preferencialmente, isso deverá ser feito em eventos 
(um seminário interno, por exemplo) que congreguem os 
funcionários. A utilização apenas de comunicação escrita deverá 
ser evitada. É importante que a direção da empresa manifeste 
seu interesse e apoio  implantação do ERP. Periodicamente, os 
resultados deverão ser apresentados publicamente ao invés 
de serem apresentados apenas em reuniões com um pequeno 
número de participantes. Sabendo disso, os responsáveis diretos 
pela implantação poderão intensifi car seu empenho em cumprir 
as metas anteriormente apresentadas.
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O caso Embraco

A catarinense Embraco é uma empresa verdadeiramente globalizada. Líder 
mundial no mercado de compressores para refrigeração, possui sede em 
Joinville (SC) e unidades nos Estados Unidos, Itália, Eslováquia, China e 
México. 

Todos os escritórios e fábricas da Empresa Brasileira de Compressores S.A. 
estão interconectados à solução de gestão SAP R/3, iniciada na versão 3.0F, 
em 1998 (exceto a China). 

No fi nal de 2001, a empresa sentiu a necessidade de adotar uma solução 
que suportasse o planejamento da empresa em todos os países onde 
atua. “Até então, havíamos usado soluções próprias para fazer a gestão 
de planejamento, mas elas atendiam apenas às demandas locais, e não à 
necessidade corporativa”, explica o Líder de TI-Financeiro e Controladoria da 
Embraco.

A escolha foi pelo SAP SEM (Strategic Enterprise Management) com a 
funcionalidade BPS (Business Planning and Simulation). Com isso, a Embraco 
conseguiu reduzir o tempo de planejamento e unifi car a base de dados.

Aposta na inovação

Para que se tenha um quadro preciso do que estava em jogo, é bom recordar 
a história da companhia. A Embraco foi fundada em 1971, por iniciativa 
de três tradicionalíssimos fabricantes de refrigeradores: Consul, Springer 
e Prosdócimo. O objetivo das três concorrentes era criar um fabricante 
nacional de compressores, peça básica de sistemas de refrigeração, até então 
importada. 

De início, a companhia entrou no mercado usando tecnologia estrangeira e 
apoiando-se principalmente em preços competitivos.

Nos anos 80, a companhia resolveu investir agressivamente em pesquisa 
e desenvolvimento, o que a levou à conquista de 25% de participação 
no mercado internacional de compressores herméticos para refrigeração 
doméstica. Suas mais de 350 patentes renderam também um lugar cativo no 
restrito clube de empresas brasileiras inovadoras.

A globalização trouxe a necessidade de aprimorar o planejamento. O BPS 
logo se mostrou adequado, pois permite criar cenários de estruturas de 
custos das várias áreas da empresa e trabalhar no sentido de chegar a 
conclusões sobre o impacto de determinadas ações, com refl exo imediato 
no balanço e demonstração de resultados. A Embraco tornou-se a primeira 
empresa brasileira a adotar o SAP SEM BPS.

Para ilustrar o tema desta seção leia a seguir o caso da  

EMBRACO. Para manter sua competitividade global e adotar 

uma visão corporativa em todas as unidades, a EMBRACO 

percebeu a necessidade de implementar uma nova solução de 

ERP.
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Soluções feitas em casa

Como as fábricas já estavam em funcionamento, a Embraco preferiu 
manter, durante determinado período, as soluções novas e antigas 
operando concomitantemente. A implementação do SAP SEM BPS 
começou em setembro de 2001 e transcorreu dentro do previsto, em 
seis meses. O sistema anterior continuou rodando até outubro de 2002, 
quando foi defi nitivamente desativado.

Para facilitar o processo de adaptação do pessoal de planejamento, a 
Embraco preferiu deixar a criação de ferramentas a cargo de sua equipe de 
TI.

Vocação exportadora

Atualmente, a Embraco possui clientes em 80 países. As vendas externas 
começaram já na década de fundação da empresa, inicialmente com 
destino à América Latina. O ritmo de exportação foi tão forte que em 1988 
a maior parte da produção (65%) era embarcada para os países vizinhos 
e também para os Estados Unidos. A década seguinte foi marcada pela 
internacionalização, com o objetivo de tornar-se a primeira do mundo em 
sua área de atuação. Naquele ano, o relacionamento com a SAP teve início 
com a adoção do SAP R/3 para interligar todas as unidades de negócio da 
época: as fábricas no Brasil, Itália e Eslováquia; e os escritórios comerciais 
nos EUA, Itália e México.

Uma vez implementada a solução de gestão empresarial, era a vez de 
começar o projeto de planejamento. A adoção da solução BPS ocorreu com 
ajuda da consultoria SAP. Os resultados começaram a aparecer na forma de 
uma defi nição mais efi ciente das ações e reações da empresa.

Todos na mesma base de dados

A necessidade de se ter uma solução para acompanhar o que havia sido 
planejado com o BPS levou a empresa a dar um novo passo decisivo. 
Tratava-se da implementação do SAP Balanced Scorecard, uma solução que 
usa indicadores para monitorar a execução das iniciativas que contribuem 
para os objetivos estratégicos da empresa. A discussão do assunto levou a 
diretoria a concluir ser preciso que a Embraco melhorasse sua capacidade 
de monitoramento.

Planejamento fl exível

Assim, o SAP Balanced Scorecard foi implementado em 2005 com o apoio 
da CS CORP. Seu objetivo é fornecer em nível executivo e gerencial um 
quadro geral da empresa, com todas as informações necessárias para 
que se saiba se a companhia está caminhando ou não para atingir as 
estratégias.

Fonte: extraído de http://www.sap.com/brazil/casos/embraco/index.exp
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Uma vez que você acompanhou como a Embraco superou 

seus desafi os de evolução, a seguir acompanhe uma pesquisa 

denominada de Second Wave ,  realizada pela Deloitte Consulting e 

orientada especifi camente para implantações de sistemas ERP. 

Através dos seus resultados, foram identifi cadas correlações 

existentes entre práticas de implantação e sucesso em resultados 

com projetos dessa natureza. As considerações da pesquisa em 

relação às “melhores práticas” são descritas a seguir:

Tabela 5.2. Recomendações das melhores práticas

Seqüência Recomendações para o sucesso: melhores práticas
01 Concentrar-se em habilidades e benefícios, não apenas no uso do sistema

02 Alinhar a organização ao destino, ou seja, aos objetivos da implantação

03 Promover mudanças equilibradas em pessoas, processos e tecnologia

04 Aplicar técnicas de planejamento e gestão de projetos

05 Usar o estudo de viabilidade como ferramenta gerencial

06 Defi nir métricas e gerenciar com base nelas

07 Estender as habilidades além do âmbito do sistema ERP

08 Ensinar a organização a usar as novas capacitações

09 Atribuir responsabilidades pelos benefícios

10 Promover a transição da equipe de projeto da implantação para a pós-implantação, 
ou seja, não desmanchar a equipe logo após o sistema entrar em produção

11 Alavancar o conhecimento de processos obtido com o projeto

12 Promover homogeneização (commonality) de processos pós-implantação

Fonte: Adaptado de Colangelo Filho, 2001, p.42.

Ao analisar o quadro, você pode perceber que a maioria 

das recomendações (da seqüência 01 a 09) refere-se às fases 

de pré-implantação e implantação, enquanto que as três 

últimas recomendações (da seqüência 10 a 12) referem-se aos 

procedimentos a serem adotados na pós-implantação, não é 

mesmo?

Perceba que é muito importante o gestor estar presente em 

todas as etapas da implantação de um ERP para saber guiar os 

trabalhos difíceis envolvidos num projeto desta natureza. 
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O administrador ou o gestor passa a ter um papel 
fundamental para que a empresa possa obter 
um percentual maior de sucesso na implantação 
e principalmente economizar tempo, recursos 
humanos e fi nanceiros.

Para obter sucesso na fase da implementação tem que haver a 

participação de todos, do topo à base, não só dos profi ssionais 

de TI, mas também é muito importante contar com a presença 

de consultores externos especializados no assunto e pessoal que 

entenda do negócio da empresa. Somente assim o ERP se tornará 

parte da solução e não dos problemas.

Quais as principais causas do fracasso/sucesso de 
implementações?

A informática é uma área relativamente recente nas empresas 

e nas universidades. Diferentemente de outras profi ssões, a 

informática torna tudo obsoleto numa questão de anos (muitas 

vezes em meses ou semanas). A pressão pelo upgrade de máquinas 

e de sistemas, força a uma constante mudança e ajuste.

Devido a atritos internos dentro das empresas os chefes de 

projeto e diretores eram frequentemente trocados na expectativa 

que o próximo resolvesse os problemas internos. Mas a prática 

deste procedimento piorava ainda mais a situação, pois a cada 

troca muito conhecimento era perdido e os sistemas fi cavam cada 

vez mais sem redirecionamento e cheios de “retalhos”. 

Existem também mudanças inerentes às empresas, pois no 

mundo atual a única certeza é a mudança. Os processos 

são dinâmicos e a necessidade de mudança para continuar 

competitivo exige a troca constante de informações e sistemas. 

No passado pensava-se que o gestor da informática deveria 

apenas preocupar-se com, máquinas, redes, sistemas, 

comunicação. Quando a empresa direcionava o negócio para 

um ponto no futuro, o gestor da informática fazia projetos 
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não direcionados para este mesmo ponto. Neste momento esta 

realidade já não se aplica, já que o gestor da informática participa 

no planejamento estratégico, para que o objetivo fi nal seja 

comum. 

Nesta seqüência aparecem os sistemas ERP, que sendo sistemas 

ditos “prontos” não podem ser alterados para cada gestor de 

departamento ou mesmo para um departamento de informática. 

Pequenas alterações e parametrizações poderão e deverão ser 

efetuadas nos módulos existentes de forma a se adaptar a cada 

empresa.

O projeto de implantação de um sistema ERP 
numa empresa poderá, num caso extremo, durar 
anos, e se for mal executado poderá atingir a 
empresa fortemente, de tal forma que poderá 
levá-la à falência.

O sucesso de uma instalação ERP depende diretamente 

do tempo necessário para que se possa obter benefícios 

provenientes de sua implementação. É preciso então uma rápida 

implementação, e também um rápido retorno do investimento, 

para tal é essencial que durante o processo de instalação as 

pessoas que coordenam o projeto o façam de uma forma 

“agressiva” e com pequenos ajustes, para reduzir  o tempo total da 

implantação. 

Desta forma é extremamente necessário que exista uma equipe 

de projeto capaz de tomar decisões e agir rapidamente, contudo é 

necessário para o sucesso do projeto que um número mínimo de 

mudanças ocorra.

É vital para uma instalação com sucesso que os 
utilizadores fi nais do sistema sejam envolvidos 
no processo desde muito cedo, já que o sucesso 
ou insucesso do projeto depende desse 
envolvimento. 
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Por fi m, quando se estuda a possibilidade da instalação deste 

tipo de sistemas, é necessário efetuar um estudo muito especifi co 

com a comparação entre o modelo proposto e as funcionalidades 

do ERP, dando atenção à capacidade de parametrização, 

à extensibilidade a novos módulos,  ao custo envolvido, à 

manutenção, caso necessária; etc.

Os sistemas da empresas (desenvolvidos internamente na 

empresa) normalmente eram construídos sobre linguagens que, 

na grande maioria, não trazia segurança ao processamento. 

Enfi m, os ERPs  trazem a tecnologia de bases de dados com 

toda a segurança desejada. Os pacotes ERPs alteram até o 

organograma das empresas, desta forma as alterações nos 

processos poderão eliminar departamentos para criar uma 

empresa já não voltada para “tarefas”, mas sim para processos 

contínuos.

Uma vez fi nalizada a leitura da unidade pratique os novos 

conhecimentos, realizando as atividades propostas a seguir.

Atividades de auto-avaliação

Leia com atenção os enunciados e realize as atividades.

1) Apresente as principais etapas de implantação de um sistema ERP.
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2) Sintetize, pelo menos, três vantagens e três desvantagens da utilização 
de ERP.

3) Descreva, pelo menos, cinco fatores críticos de sucesso

Realize também as atividades propostas no AVA.  
Interaja com a sua comunidade de aprendizagem 
e amplie o seu ponto de vista.
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Síntese

Nesta unidade você teve a oportunidade de estudar algumas 

metodologias de implantação de um ERP, além de analisar 

barreiras, vantagens, desvantagens e fatores críticos de sucessos 

na implementação de um ERP.

Em especial você viu que para a implantação de um Sistema de 

Gestão Empresarial ERP é um projeto singular para qualquer 

empresa, porém, uma efetiva liderança da alta administração 

e o envolvimento de todos os colaboradores da empresa, é 

fundamental para que se utilize uma metodologia de implantação 

que assegure rapidez, segurança, entusiasmo e transferência das 

tecnologias envolvidas.

Destaca-se que as principais difi culdades se referem à atualização 

constante do sistema e gerenciamento das versões. Mesmo após 

a implantação, o sistema mantém-se em evolução contínua, a fi m 

de refl etir os processos da empresa. Os fornecedores incorporam 

novos recursos e novas formas de executar processos e corrigem 

problemas. Muitas alterações podem ser consideradas novas 

implementações.

Por fi m, você acompanhou que a implantação de um sistema 

ERP não é uma tarefa simples, com característica técnica apenas. 

Para obter sucesso, ela precisa considerar: o envolvimento da alta 

direção durante todo o processo; o alinhamento entre o software, 

a cultura e os objetivos de negócios da empresa; a articulação 

de um planejamento prévio que possa contemplar os objetivos 

organizacionais com as expectativas de mudança da organização; 

a compreensão das necessidades dos usuários e departamentos; 

a efetiva participação dos usuários responsáveis pelos processos 

envolvidos; e a questão da importância do treinamento como um 

dispositivo de qualifi cação, desenvolvimento e adequação dos 

usuários ao novo sistema.

E assim, ao fi nalizar esta unidade, esperamos que você tenha 

alcançado os objetivos previstos para esta disciplina.



92

Universidade do Sul de Santa Catarina

Saiba mais

Para aprofundar os temas abordados na unidade sugere-se:

COLANGELO FILHO, Lucio.  Implantação de 

sistemas ERP (enterprise resources planning): um 

enfoque de longo prazo. São Paulo: Atlas, 2001.

SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda  

Zanela. Sistemas ERP no Brasil (enterprise resource 

planning): teoria e casos. São Paulo: Atlas, 2003.

A seguir apresenta-se uma lista de Fornecedores/opções de 

software ERP:

Projeto mySAP

Com a proposta de redefi nir e integrar os processos de gestão 

da informação, evitando controles paralelos, a Unisul apresenta 

o projeto mySAP. Serão quatro frentes de trabalho: materiais, 

patrimônio, fi nanceiro e controladoria que otimizarão, não só 

funções de cada setor correspondente, mas as demais áreas da 

Universidade para o acompanhamento de custos e execução 

orçamentária de gestores e colaboradores.

O projeto mySAP substituirá a versão, implantada pelo Projeto 

Visão no ano de 2000 (SAP R/3 4.6B para SAP ECC 6.0). É 

um sistema integrado de gestão que permitirá além de uma nova 

versão tecnológica, um diagnóstico preciso das operações na 

Universidade.

Serão 40 dias de Projeto, já em curso, para que em seguida sejam 

iniciados os treinamentos com os colaboradores e gestores que 

utilizarão o sistema.

Disciplina, comprometimento, capacitação e uma boa infra-

estrutura. Uma comissão integrada por áreas Institucionais e 

dos Campi participam do projeto. Tudo para que tenhamos, em 

breve, um sistema com mais autonomia, menos necessidade de 

suporte externo, maior freqüência de atualização, além da certeza 

de comprometimento dos seus usuários.
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O Projeto mySAP trabalha na implementação de uma nova 

arquitetura tecnológica na Unisul para permitir maior integração 

entre aplicações, segurança, facilidade e compartilhamento 

instantâneo de dados. O projeto, além disso, tem as seguintes 

propostas: 

Inovação e modernização tecnológica dos sistemas de  

apoio às operações da Unisul (back offi  ce);

Processos de apoio às operações integrados entre si e ao  

front-offi  ce (Sistema Acadêmico);

Menores custos em suporte e desenvolvimento de  

software;

Eliminação de controles paralelos e retrabalho com  

dados extraídos do ERP;

Maior vantagem competitiva da Unisul em termos de  

efi ciência operacional dos processos de suporte;

Melhores informações para o processo de tomada de  

decisão;

Informações confi áveis e atualizadas nos níveis  

operacional e de gestão;

Desenvolvimento profi ssional dos colaboradores  

envolvidos, aumentando a produtividade e a efi ciência;

Integração com a nova arquitetura tecnológica da Unisul. 

Missão:

Implantar a solução mySAP ECC 6 (up grade da versão 4.6B 

para a 6.0), com as novas funcionalidades dos módulos MM 

(materiais), FI (fi nanceiro), AA (ativo) e CO (controladoria), de 

acordo com sua funcionalidade original, assegurando aos usuários 

a utilização das melhores práticas de mercado, resultando na 

efetiva utilização das informações e dos conceitos de sistemas 

integrados no processo decisório da reitoria e demais gestores.

Fonte: Portal da Unisul (http://www.unisul.br/content/site/

Colaborador/projetomysap/missao.cfm)
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mySAP é sucesso    

O projeto conquista credibilidade dos colaboradores e se 

consolida como modelo de equipe, planejamento, execução e 

gerenciamento dos processos de gestão  

Com apenas um mês, a nova versão do SAP - Sistema Integrado 

de Gestão da Unisul – já alterou o dia-a-dia dos gestores da 

universidade. O Sistema, implantado em 22 de agosto de 2007 

e efetivado como uma ferramenta de gestão, evita controles 

paralelos, prima pela transparência e integra os quatro principais 

processos da universidade: materiais, patrimônio, fi nanceiro e 

controladoria. 

As capacitações em nível gerencial, técnico e funcional, 

iniciaram no mês de agosto de 2007, serão continuadas e desta 

forma transmitem mais segurança, efi ciência e credibilidade 

nos processos de gestão. Só no curso de extensão de Sistemas 

Integrados de Gestão, por exemplo, mais de 200 gestores buscam 

o aperfeiçoamento até nove de outubro. 

A proposta do mySAP foi redefi nir e integrar os processos de 

gestão da informação. Dessa maneira, os custos de execução 

orçamentária de gestores e colaboradores são acompanhados 

com efi cácia. Segundo a gerente de implantação do projeto, 

Tatiane dos Santos Leal, a entrada de produção foi tranqüila. 

“Tivemos no primeiro dia 24 chamados abertos pelo suporte e 

durante os outros dias totalizamos 94 entre dúvidas, problemas e 

atualizações de perfi l”, comenta. 

Neste momento, o projeto entra em fase de melhorias e que 

prosseguirá assim até o fi nal do ano. A proposta é acompanhar 

as diversas questões relacionadas ao objetivo do mySAP, por 

intermédio do Plano Pós-Implantação. 

Aperfeiçoar cada vez mais a transparência dos processos na 

Unisul é um importante resultado do projeto. O reitor da Unisul, 

Gerson Luiz Joner da Silveira, disse recentemente em entrevista 

coletiva para jornalistas de Tubarão (20/9), que o projeto mySAP 

trará maior transparência para todos (gestores, funcionários e 

comunidade): “O que queremos é que as pessoas possam ter 
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acesso ao que acontece dentro da universidade, desde alunos, 

professores e até a comunidade externa”. 

Maior fornecedora de software para aplicações de negócios do 

mundo, a SAP está presente em mais de 7.500 empresas e em 90 

países. Gerencia funções abrangentes de fi nanças, manufatura, 

vendas, distribuição e recursos humanos, essenciais para as 

operações. A SAP também fornece uma base de dados única e 

idônea das informações, o que é uma relevante melhoria para a 

universidade. Com o upgrade, a atualização, do Sistema (versão 

SAP R/3 4.6B para SAP ECC 6.0), a universidade ganhou uma 

série de benefícios. Fato que consolida a Unisul, especialmente 

o Projeto mySAP, como um sucesso de equipe, planejamento, 

execução e gerenciamento. 

Fonte: Portal da Unisul (http://www.unisul.br/

content/jornalunisulhoje/home/integradanoticia.

cfm?objectid=2A0E252A-3048-6857-

888689215667DC37&secao=Geral)

SAP

A empresa

A SAP AG é uma Software House de origem alemã, fundada em 

1972 por cinco engenheiros da IBM que tiveram a idéia de lançar 

um projeto revolucionário. Este projeto consistia na construção 

de um software de gestão integrado, baseado no processamento 

de dados em tempo real e utilizando uma base de dados 

comum para vários tipos de aplicações. Estas aplicações foram 

se tornando cada vez mais conhecidas e hoje muitas empresas, 

incluindo a IBM e a Microsoft, utilizam produtos SAP. Nos dias 

de hoje a empresa conta com mais de 19.300 empregados nos 

escritórios instalados em mais de 50 países por todo o mundo. 

Estes se dedicam a providenciar um alto nível de apoio e auxílio 

as mais de 20.000 instalações do SAP R/3 em todo o mundo. A 

SAP Portugal, desde a abertura do seu escritório em Lisboa, em 

1993, integra uma equipa de mais de 70 profi ssionais, tendo já 

constituído uma base de cerca de 400 clientes em Portugal. 
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SAP R/3

O SAP R/3 é uma solução do tipo cliente/servidor e já existe há 

aproximadamente cinco anos. A versão mais recente é a 4.0. A 

solução já possui mais instalações que o anterior sistema, o SAP 

R/2. A principal diferença entre estes dois sistemas é que o R/3 

utiliza uma arquitetura cliente/servidor enquanto que o R/2 

utiliza mainframes.

As aplicações do SAP R/3 consistem nos seguintes módulos:

Gestão Financeira;  

Gestão Produção;  

Gestão de Materiais;  

Gestão Qualidade;  

Manutenção Fabril;  

Vendas e Distribuição;  

Gestão dos Recursos Humanos;  

Gestão Projetos  

O SAP R/3 é um sistema aberto e integrado que pode ser 

implementado módulo a módulo ou em toda a empresa. O SAP 

«Business Framework» é baseado numa arquitetura integrada 

e aberta, baseada em componentes, que abrange as aplicações 

empresarias do SAP R/3 e também produtos e tecnologias de 

terceiros. 

A arquitetura consiste em servidores de aplicações e servidores de 

bases de dados e PCs como clientes destes servidores numa rede. 

Os servidores de aplicações fornecem o software aplicacional 

enquanto que os servidores de base de dados tratam da 

atualização da informação nas bases de dados. O sistema suporta 

qualquer número de servidores em várias máquinas diferentes. 

Também não há restrição quanto ao número de utilizadores. Isto 

faz do sistema R/3 um sistema adaptativo aos diferentes tipos e 

tamanhos das empresas. 
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A solução descentralizada cliente/servidor terá as seguintes 

vantagens:

Tempos de resposta quase instantâneos;  

Mais tempo útil para o utilizador. A solução com  

mainframe a R/2, necessita de batch a correr sem 

ninguém ligado no sistema. A solução R/3 também 

necessita de batch a correr, mas é possível efetuá-lo 

enquanto o sistema está sendo utilizado; 

Interface é mais  user friendly, pois são utilizados PCs em 

vez de terminais de um mainframe;

A arquitetura é baseada em sistemas abertos em que  

os componentes e periféricos podem ser de múltiplos 

fornecedores, o que possibilita uma redução de custos. 

Baan

A empresa

A Baan é uma empresa holandesa, fundada em 1978, com cerca 

de 5.000 empregados, que desenvolve e implementa software 

para as empresas industriais, comerciais e de serviços. Conta 

com 7.000 instalações em 59 países. Para o desenvolvimento 

e melhoria das funcionalidades da Baan e para assegurar as 

melhores metodologias de implementação a empresa estabeleceu 

parcerias com entidades de renome internacional, entre as quais 

fi guram a Microsoft, IBM, Oracle, Informix.. A Baan possui um 

bom leque de clientes que inclui empresas como a Ford, Boeing 

e British Aerospace. Em Portugal, a Baan é constituída por uma 

equipa de 48 colaboradores para apoiar os mais de 50 clientes. 

Entre estes, destacam-se a Papelaco Telématica, Sapec entre 

outras. A estratégia da Baan é  desenvolver as áreas de recursos 

humanos e assistência ao cliente, pois estão pouco desenvolvidas 

na principal concorrente, a SAP.

Os produtos

O produto mais recente desta empresa é o Baan IV. O Baan 

IV é uma solução de gestão empresarial que tem capacidade 

de integração com vários ambientes, como: Windows 95, 

Windows NT, Estações de trabalho UNIX, Emulador X-
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Windows ou terminais alfanuméricos. Este produto dispõe de 

funcionalidades dos módulos Financeiro, Logístico, Produção, 

Transportes, Serviços e Qualidade. O Baan IV é composto 

por uma família de software de gestão, totalmente integrado, e 

representa um novo conceito que é o D.E.M (Dynamic Enterprise 

Modeling). Recorrendo a este principio, o Baan IV permite 

satisfazer os processos de negócio, através de funcionalidades 

extensivas e facilmente ‘modelizáveis’ ou seja, adaptáveis aos 

requisitos específi cos do negócio. Além de prover informação 

relevante, o Baan IV dispõe ainda de uma ferramenta de E.I.S 

(Enterprise Information System) para análises cruzadas baseadas 

em indicadores de gestão. O Baan IV disponibiliza várias 

opções para o funcionamento multiempresa, tais como: empresa 

individuais, empresas combinadas num grupo de empresas 

e empresas como unidades de negócio. Permite também o 

funcionamento com multidivisa e euro e está disponível em 

vários idiomas.

A nova geração de aplicações para gestão disponibilizadas pelo 

Baan IV, contém: Organização, Ambientes computacionais, 

Conectividade a desktops e a internet para potenciar a fl exibilidade 

requerida pelos negócios. 

O Baan IV é especialmente concebido para satisfazer as 

necessidades dos mercados verticais ligando os Processos 

de Negócio à Solução Baan IV, adaptando-se às estruturas 

organizacionais e não forçando as organizações com requisitos de 

software pré-defi nidos.

JDEdwards

A empresa

A JDEdwards desenvolve, comercializa e oferece suporte a 

software empresarial que opera em ambientes informáticos 

múltiplos, incluindo o AS/400, o UNIX, o Windows NT e 

a internet. Fundada em 1977, a JDEdwards está sediada em 

Denver (Estados Unidos), e possui uma estrutura fortemente 

internacionalizada. A JDEdwards está presente em 16 países, 

possuí mais de 250 parceiros de negócios em todo o mundo, 

onde se destacam a IBM, Oracle e Microsoft . A empresa conta 

com mais de 4.700 clientes em mais de 100 países e mais de 

4.300 colaboradores em  todo o mundo. A JDEdwards possuí as 
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Certifi cação ISO9001 nas áreas de projeto, desenvolvimento e 

formação e a Certifi cação ITAA 2000 para a solução do Bug do 

Ano 2000.

Em Portugal, a SoftXXI Consultoria e Sistemas Informáticos 

Ltda., é o Channel Partner exclusivo da JDEdwards, sendo 

responsável pela comercialização do software e pelos serviços de 

consultoria de gestão.

Os produtos

Soluções de gestão empresarial integradas ao comércio eletrônico. 

Esta é a proposta da JDEdwards para os clientes que procuram 

agregar valor aos seus sistemas de computação. Os lançamentos 

da companhia incluem a ferramenta ActivEra e-business e 

a estratégia ActivEra Knowledge Management, que oferece 

recursos de business intelligence. A JDEdwards também aposta 

em parcerias: além do já anunciado acordo com a Siebel e da 

compra da Numetrix, a empresa acaba de fechar uma aliança 

estratégica com a norte-americana Ariba, que trará ao mercado 

soluções integradas para realizar transações entre fornecedores e 

compradores através da internet.

Oneworld

O Oneworld é o pacote de software multinacional para rede, 

que permite aos clientes a alteração de tecnologia e das práticas 

empresariais, reduzindo custos e interrupções de produção. A 

arquitetura Confi gurable Network Computing (tm) do OneWorld 

faz a distinção entre a funcionalidade empresarial dos sistemas 

operativos, de comunicações e de base de dados subjacentes. 

Com o OneWorld, as aplicações empresariais podem ser 

implementadas sem fi carem ‘algemadas’ à tecnologia do sistema 

operativo, tornando as aplicações ERP efetivamente preparadas 

para o futuro, indicando claramente o caminho para uma 

migração futura, que poderá ser determinada em termos de 

escala, atualização e tecnologia subjacente, por cada utilizador, 

ao seu ritmo próprio e ao longo do tempo, sem sacrifício da 

funcionalidade no negócio.
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E-business

O ActivEra E-Business possibilita às companhias funcionar como 

corporações virtuais para os clientes, fornecedores e parceiros. 

Este lançamento é baseado no modelo de negócios ActivEra 

e oferece ao mercado uma solução dinâmica e fl exível que tira 

proveito das características da internet para colocar as idéias em 

ação rapidamente, a qualquer hora, em qualquer lugar.

O produto possui três elementos integrados: aplicações

self-service, que estendem o software corporativo a parceiros, 

funcionários e clientes; ActivEra Portal e Ativadores, que 

permitem personalizar aplicações e serviços; e as chamadas 

comunidades de negócios, um espaço para que clientes, 

fornecedores e parceiros colaborem com o sistema.

Business intelligence

Outra novidade é a estratégia ActivEra Knowledge Management, 

que oferece recursos de business intelligence. A solução inclui 

uma aplicação de scorecard (análise de desempenho) e sistemas 

de informação corporativa, além de recursos analíticos e de 

Data Warehousing. Dentro desta iniciativa, a JDEdwards fechou 

parcerias com a Armstrong Laing Group e Cognos Ltd., para 

oferecer tecnologias de gestão de atividades e ferramentas 

de modelagem de informações. Somadas, as aplicações e 

parcerias darão acesso mais rápido e completo às informações, 

possibilitando consolidar, gerir, analisar e disseminar dados 

críticos para melhorar a tomada de decisões. 

PeopleSoft

Empresa

A PeopleSoft é uma empresa dedicada a tecnologia cliente/

servidor que continua a mostrar o valor que tem nas aplicações 

empresariais que desenvolve. Fundada em 1987, a PeopleSoft 

desenvolveu um sistema de gestão de recursos humanos que 

automatiza todo o processo, que é um dos mais trabalhosos e 

que mais tempo consome numa empresa. A empresa desenvolve 

aplicações para as áreas de recursos humanos, gestão fi nanceira, 

distribuição, produção e outras soluções específi cas. A Peoplesoft 

emprega mais de 6.000 colaboradores, para dar apoio aos mais de 

3.000 clientes.
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PeopleSoft 8.0

O destaque mais importante da nova aplicação é o iClient, 

que proporciona um cliente web para aceder às aplicações 

Peoplesoft8. Com o iClient, que deverá sair com o novo sistema 

ERP, os utilizadores podem aceder ao Peoplesoft 8 através de 

um browser web que utilize HTML. O Peoplesoft 8 também 

inclui aperfeiçoamentos baseados na web dos módulos de recursos 

humanos, fi nanceiro, gestão de estoques e produção.

Um outro aspecto web da oferta da Peoplesoft será a adição de 

duas novas eBusiness Communities, que são aplicações que unem 

sistemas dentro e fora de uma empresa para completar tarefas 

empresarias comuns. As comunidades Pesquisa de Fornecedores 

e Benefícios extra-salariais, e Viagens e Despesas juntar-se-ão à 

atual oferta Campus Community. 

NEON Convoy/DM v3.5

O NEON Convoy/DM versão 3.5 é o primeiro resultado da 

fusão com a Convoy. O upgrade incluirá um gerador de código 

Visual Basic e um analisador de Extensible Markup Language. A 

nova aplicação permitirá também que os utilizadores recortem, 

copiem e colem interfaces dentro e entre aplicações.

Intentia

A empresa

Suécia é um país com grande volume de exportações industriais e 

de grande competitividade no mercado global foi onde a Intentia 

Internacional foi fundada em 1984. A Intentia é considerada a 

terceira maior fornecedora de sistemas ERP na Europa e uma 

das oito maiores do mundo. O crescimento médio foi de 44% 

por ano durante os últimos cinco anos. Em 1997 a empresa 

contava já com 1.743 colaboradores para dar apoio às mais 

de 4.000 aplicações instaladas por todo o mundo. A empresa 

possui certifi cados ISO 9000 para o seu software e parceria de 

desenvolvimento de software com a IBM para os IBM AS/400.
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Movex

Movex é um sistema integrado de ERP, que utiliza a arquitetura 

Cliente/Servidor e proporciona fl exibilidade e facilidade de 

utilização sem sacrifi car o conforto, segurança e fl exibilidade do 

ambiente operativo AS/400. Este sistema permite gerir processos 

de negócio nas áreas da distribuição, produção, logística, 

fi nanceira e recursos humanos. O Movex foi desenvolvido para 

o mercado internacional e traduzido em 24 línguas, incluindo o 

chinês, o coreano, e o japonês. 

O Movex possibilita interoperatibilidade através do Movex API, 

que foi desenvolvido para facilitar a integração do Movex com 

outros produtos de terceiros. Esses produtos podem ser o Lotus 

Note, Microsoft Offi  ce ou qualquer outra aplicação. O Movex 

pode ser utilizado em extranet, internet e intranet, permitindo 

assim soluções da empresa - empresa, empresa - cliente, empresa 

- colaboradores e outras.

Implex

O Implex é um método utilizado para implementar a solução 

Movex. É baseado num conjunto de experiências com sucesso. O 

objetivo do Implex é criar condições de implementação do projeto 

em termos de tempo, custos e resultados.

Oracle

A empresa

A ORACLE CORPORATION é a maior fornecedora de 

software para gestão de informação e é a segunda maior 

companhia de software do mundo. Com um volume de receitas 

de mais de 8 milhões de dólares, a companhia oferece as suas 

bases de dados, servidores de aplicações, ferramentas e software 

aplicacional, conjuntamente com serviços de consultoria, 

formação e suporte técnico em 146 países espalhados pelo 

mundo. Sedeada em Redwood Shores, na Califórnia, a Oracle 

é uma das primeiras empresas de software a implementar 

o seu modelo de gestão de software empresarial através da 

computação em rede (internet computing) - poderosas bases de 
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dados e outros produtos, e a primeira grande empresa de software 

a disponibilizar eletronicamente produtos completamente 

funcionais na internet. É a única companhia em condições de 

implementar infra-estruturas empresariais completas de IT assim 

como soluções aplicacionais numa escala global. A ORACLE 

Portugal é uma subsidiária da ORACLE CORPORATION. 

Os produtos

Oracle8i

O software Oracle corre em terminais inteligentes (network 

computers), agendas eletrônicas, dispositivos set-top, 

computadores pessoais (PCs), estações de trabalho (workstations), 

minicomputadores, computadores de grande porte (mainframes) e 

computadores paralelos. 

Uma arquitetura centrada no servidor coloca novas exigências 

ao servidor da base de dados. À medida que cada vez mais 

aplicações cliente são portadas da plataforma desktop para 

aparelhos eletrônicos de bolso (thin clients), o servidor da base de 

dados tem que suportar aplicações cada vez mais complexas. E, 

dado que a simplicidade inerente aos thin clients permite que mais 

utilizadores acedam ao sistema, o servidor da base de dados tem 

também de estar preparado para um aumento signifi cativo de 

utilização. Para ir ao encontro destas necessidades, o servidor de 

base de dados Oracle foi profundamente reprojetado. O Oracle8i, 

como servidor de base de dados para internet computing, 

disponibiliza a capacidade, sem precedentes, de suportar as 

fortes exigências que a computação em rede coloca ao servidor 

de dados. Os pontos-chave do Oracle8i incluem a capacidade de 

suporte a todos os utilizadores e a toda a base de dados de um 

cliente, desenvolvimento, exploração e execução de aplicações 

mais rapidamente e um aumento dramático na relação efi ciência/

custo. 

A Oracle desenvolve e comercializa a família de servidores de 

base de dados Oracle® para gestão de dados; as ferramentas 

Developer, Designer e Discoverer para desenvolvimento de 

aplicações empresariais cliente/servidor e em rede; e as aplicações 

Oracle, que são soluções cliente/servidor integradas destinadas a 

operações comerciais.
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Oracle Application InterConnect

O Oracle Application InterConnect disponibiliza o mapeamento 

de dados pré-confi gurados que permitirá aos utilizadores da SAP 

defi nir os pontos de integração necessários entre aplicações front e 

back-end para gerirem de forma efi caz os seus negócios. O Oracle 

Application InterConnect disponibiliza também aos utilizadores 

um único ponto de contato para licenciamento, serviços, suporte 

e upgrade, tanto para funcionalidade da gestão de clientes, como 

para integração com aplicações ERP. O primeiro lançamento 

previsto disponibilizará a integração do Oracle Service e o Oracle 

Internet Commerce, duas aplicações-chave do pacote CRM da 

Oracle, para a aplicação SAP R/3.

Produtos Customer Relationship Management

O package de produtos de gestão de clientes da Oracle abarca 

todos os aspectos das relações com os clientes, desde o Marketing 

até as Vendas, sem esquecer os Serviços. A Oracle é o único 

fornecedor que disponibiliza integração simultânea entre os 

sistemas ERP front offi  ce e back-end, oferecendo em simultâneo 

acesso imediato às informações relativas aos clientes. A Oracle 

concebeu e desenvolveu uma solução integrada que garante uma 

visão global de todas as ações dos clientes, quer sejam efetuadas 

através do contato direto de vendas, quer através do acesso 

aos clientes através da rede, ou mesmo por meio de centro de 

atendimento ou ainda indiretamente, pelos canais dos parceiros.

Sistemas ERP - no seu futuro

A internet representa a maior tecnologia da atualidade que 

fornece a mais rápida cadeia de suporte a múltiplas operações 

e transações entre associados. Muitos sistemas ERP estão 

desenvolvendo seus produtos para poderem garantir a  

comunicação por meio da internet. A intenção é fazer com que os 

clientes (compradores) de todo o mundo possam ter acesso direto 

ao fornecedor. Todos os fornecedores de sistemas ERP estão de 

acordo que é necessário evoluir com este tipo de sistema e que no 

futuro será impossível a uma empresa sobreviver sem que tenha 

um sistema desta natureza instalado.
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Integrações complementares 
ao ERP

Objetivos de aprendizagem

Ao fi nal desta unidade você terá subsídios para:

 associar as características e funcionalidades do ERP com 
o Business Intelligence - BI;

 fazer uma análise comparativa entre os sistemas ERP e o 
Executive Information System - EIS;

 relacionar a aplicação do ERP com o Customer 
Relationship Management - CRM;

 conhecer a aplicação ERP com o Supply Chain 
Management (SCM - Gestão da Cadeia de Suprimentos).

Seções de estudo

Acompanhe a seguir as seções que você irá estudar nesta 
unidade. 

Seção 1 Business Intelligence - BI

Seção 2 Executive Information Systems (EIS)

Seção 3 O ERP e o CRM.

Seção 4 Supply Chain Management (SCM - Gestão da 
Cadeia de Suprimentos)

4
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Para início de estudo

Ao estudar esta unidade você poderá associar o ERP com 

sistemas complementares, como o BI, EIS, CRM e SCM. A 

intenção é que você compreenda quais são os conceitos destes 

sistemas complementares, também utilizados no processo de 

tomada de decisões.

Sinta-se instigado para realizar muitas descobertas e conhecer 

o que envolve o ERP e alguns sistemas complementares. Bom 

estudo!

SEÇÃO 1 - Business Intelligence – BI

Nas unidades anteriores você estudou o conceito e 

funcionalidades do ERP, portanto agora cabe entender o conceito 

de Business Intelligence.

 Uma defi nição possível para BI (Business Intelligence) é a de 

ser um software que possibilita aos usuários obter informações 

corporativas mais facilmente.

O BI pode ser entendido então como o processo de 

desenvolvimento de estruturas especiais de armazenamento de 

informações, com

“o objetivo de se montar uma base de recursos 
informacionais, capaz de sustentar a camada de 
inteligência da empresa e possível de ser aplicada 
aos seus negócios, como elementos diferenciais e 
competitivos” (BARBIERI, 2001, p.48).

A implantação de uma solução BI em uma corporação tem por 

objetivo levar de uma maneira segura e rápida as principais 

informações da empresa aos tomadores de decisão. Portanto, uma 

ferramenta BI tem como principal característica a análise das 

informações empresariais, geradas, em sua maior parte, a partir 

dos Bancos de Dados Transacionais.
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A Nestlé é um exemplo de empresa que implantou BI:

Uma solução BI é capaz de combinar dados de 
todos os pontos da empresa com informações do 
ambiente externo, dando uma fl exibilidade muito 
grande na criação de indicadores.

Quando se analisa o fl uxo de caixa de uma empresa ou o custo 

de produção de um determinado produto, é necessário verifi car 

se tais dados espelham a realidade da empresa, caso contrário, 

toda e qualquer estratégia defi nida com base nesta análise pode se 

tornar inviável. Tal fi losofi a também é utilizada em uma solução 

BI, ou seja, deve-se assegurar a qualidade dos dados a serem 

analisados.

Nestlé fatura o primeiro lugar em alimentos

SÃO PAULO - Com o slogan Good food, good life e forte 
investimento na mineração de dados, a Nestlé saboreia o 
primeiro lugar entre as empresas mais ligadas em TI no setor de 
alimentos. 

“O diferencial competitivo da Nestlé está no conjunto de 
soluções em business intelligence, WMS e CRM”, disse o CIO Cesar 
Almeida, logo depois de subir ao palco do Terraço Abril para 
receber o prêmio da oitava pesquisa de INFO “As 100 empresas 
mais ligadas do Brasil”, nesta terça. 

O ranking das 100 mais ligadas está nas bancas, na edição de 
abril da revista INFO, junto com outras informações importantes 
sobre a vanguarda da tecnologia nas empresas brasileiras.  

Fonte: Revista INFOexame, Terça-feira, 01 de abril de 2003. 

http://info.abril.com.br/aberto/infonews/042003/02042003-1.shl
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Uma solução BI deve se basear no conjunto de ferramentas de 

Gestão de Negócio como, por exemplo, o ERP, o CRM, o 

Supply Chain, o e-commerce e o e-business, pois todos abordam o 

tratamento da informação em determinados pontos da empresa. 

Logo, o BI não está restrito a uma área ou processo específi co de 

uma empresa.

Quais são os indicadores que são tratados pelo BI?

O BI pode tratar os seguintes indicadores: 

Desempenho de uma unidade de negócio , tomando 

como base o faturamento, a produção ou o nível de 

satisfação do cliente; 

Resultado fi nanceiro de um grupo de empresas , 

tratando o resultado individual de cada uma das 

empresas que compõem o grupo; 

Acompanhamento de orçamento , levando 

em consideração valores orçados, realizados e 

compromissados; 

Custo de produto , levando em consideração inclusive 

o número de chamados no SAC (CRM) no período de 

garantia; 

Fluxo de caixa previsto e realizado ; 

Performance de mercado  em relação aos concorrentes.

SEÇÃO 2 - O ERP e o Executive Information Systems (EIS)

Executive Information Systems (EIS) é a denominação de um 

sistema que foi criado no fi nal da década de 1970, a partir 

dos trabalhos desenvolvidos no MIT (Massachusets Institute of 

Technology-EUA) por pesquisadores. Aclamado por uma nova 

tecnologia, o conceito espalhou-se rapidamente por várias 
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empresas. Atualmente esta tecnologia está presente em diversos 

outros softwares no mundo inteiro.

O Executive Information Systems (EIS) é um 
software que objetiva fornecer informações 
empresariais a partir de uma base de dados.

É uma ferramenta de consulta às bases 

de dados das funções empresariais 

para a apresentação de informações de 

forma simples e amigável, atendendo 

às necessidades dos executivos da alta 

administração principalmente. 

 Permite o acompanhamento diário de 

resultados, tabulando dados de todas as 

áreas funcionais da empresa para depois 

exibi-los de forma gráfi ca e simplifi cada.

Quais são os aspectos críticos para a implantação 
de EIS?

Segundo Furlan (1994) esta ferramenta implica em três aspectos 

críticos para a sua implantação bem sucedida, os quais são:

simplicidade de uso, 

orientação para gráfi cos e 

complementação em vez de substituição. 

Para o funcionamento da tecnologia Executive Information 

Systems nas empresas existem basicamente duas alternativas:
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a primeira e mais trabalhosa das opções de  

funcionamento seria  a digitação dos dados na base 

de dados do próprio EIS para posterior geração das 

informações. 

a segunda opção de funcionamento é a mais  

indicada.,com acesso automático e instantâneo às bases 

de dados detalhadas das funções empresariais e não a 

do EIS. Neste caso, a base de dados deve ser única na 

empresa como um todo. Esta opção não tem a limitação 

da digitação de dados e a leitura de outra base para 

atualizar o EIS, não exigindo que o executivo aguarde a 

atualização dos dados, prejudicando o processo dinâmico 

e necessário da tomada de decisão.

Quais são as principais características e aplicações do EIS?

Algumas características e aplicações da tecnologia Executive 

Information Systems são facilmente identifi cadas (FURLAN, 

1994).

O EIS se propõe a atender as informações requeridas  

pelos executivos da empresa, principalmente as 

relacionadas com a alta administração da mesma. 

Ele possui recursos gráfi cos de alta qualidade para que as  

informações possam ser apresentadas de várias formas, 

com as variações e exceções realçadas e apontadas 

automaticamente.

Destina-se a proporcionar informações de forma rápida  

para a tomada de decisões críticas.

É fácil de usar, com telas de acesso intuitivo, para que o  

executivo não tenha necessidade de receber treinamento 

específi co em tecnologia da informação.

É desenvolvido de modo a se enquadrar na cultura,  

fi losofi a,  política e no modelo de gestão da empresa.

Filtra, resume e acompanha dados ligados ao controle de  

desempenho de fatores críticos para o sucesso do negócio. 
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E ainda, o EIS tem como característica o uso intensivo  

de dados do meio ambiente interno e externo da empresa, 

contemplando acesso a serviços de bancos de dados 

disponíveis no mercado fi nanceiro e empresarial.

Para desenvolvimento de um  Executive Information 

Systems (EIS) deve-se seguir um roteiro modelo, ou seja, 

uma metodologia contendo fases, subfases, produtos, 

equipe do projeto, pontos de revisão e aprovação.

Quando o EIS é entendido com uma fi losofi a de trabalho ou 

como um modo de gestão do negócio da empresa com base nas 

informações empresariais, ele também é chamado de Enterprise 

Information System.

SEÇÃO 3 - O ERP e o CRM

O CRM é a sigla da denominação em inglês, Customer 

Relationship Management (Gerenciamento do Relacionamento 

com o Cliente) é o nome dado aos sistemas utilizados para 

gerenciar as relações com os clientes.

Os sistemas CRM visam a auxiliar no contato e relacionamento 

com o cliente, atividades relacionadas ao marketing e vendas e 

aos serviços de pós-venda. Os sistemas CRM também dão apoio 

a processos tipicamente transacionais, como recepção de pedidos 

e atendimento a clientes.

Os principais benefícios dos sistemas CRM, segundo Brown 

(2001), são aqueles provenientes da redução do custo dos contatos 

com clientes e da obtenção de um rendimento maior, a partir do 

crescimento das vendas e possibilidade de obtenção de margens 

adicionais.

Para ilustrar os benefícios do CRM, a seguir acompanhe um 

artigo que permite contextualizar este e algumas das ações do 

marketing.
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Construindo relacionamento - Mais marketing por metro 
quadrado

Pouco depois do início das obras do apartamento que acabara 
de comprar, o engenheiro Ulysses Lua Moraes Jr. resolveu fazer 
uma ronda pela rua da construção. Encostou o carro em frente 
ao terreno e fi cou namorando a obra de longe. Não demorou 
muito tempo, foi abordado por um engenheiro que estava ali 
de plantão. O sujeito se apresentou como Eli e perguntou se 
o futuro morador precisava de alguma coisa. “Fiquei surpreso 
com a iniciativa e a prontidão do funcionário”, diz Moraes Jr. 
“Ele, inclusive, se ofereceu para me acompanhar numa visita.” 

A atitude do engenheiro Eli é fruto de um projeto que, nos 
últimos tempos, está ganhando força na construtora Tecnisa, 
de São Paulo: o de encantar o cliente. O plano de sedução 
não consiste, no entanto, em fi sgar potenciais compradores. 
Trata de tentar encantar os que já são clientes -- atitude não 
muito comum no universo das construtoras. “Geralmente as 
construtoras gastam milhões na fase de convencer o cliente 
e, depois, passam a tratá-lo como se fosse um estorvo”, diz 
Romeo Busarello, diretor de marketing da Tecnisa. Há dois 
anos, Busarello -- que também é professor da pós-graduação 
na Escola Superior de Propaganda e Marketing, de São Paulo 
-- foi contratado para dar força à marca da empresa. “Éramos 
uma empresa justa, mas sem molho”, diz ele. “Todos pensavam 
com cabeça de engenheiro, e bastava ser correto para ser bom. 
Faltava desenvoltura mercadológica.” 

O primeiro passo foi descobrir quais valores permeavam os 
corredores da companhia. Seis meses depois de estudá-la, a 
equipe de Busarello começou a disseminar o conceito de “mais 
construtora por metro quadrado” entre os 512 funcionários. 
O passo seguinte foi criar novas formas de relacionamento 
com o cliente. No lugar do antigo SAC, foi criada uma área de 
contato com o cliente, com a proposta de ser mais proativa. 
A estrutura de CRM foi aprimorada e hoje os atendentes 
da Tecnisa têm acesso ao histórico de contatos do cliente e 
podem tentar registrar, pelo tom da voz, seu estado emocional. 
“Se percebemos que a pessoa do outro lado da linha está 
insatisfeita, alguém da diretoria será acionado para conversar 
com ela no próximo contato”, diz Busarello. 

Também foi criada uma personagem fi ctícia de relacionamento 
com o público, a Patrícia Guimarães. A idéia é que cada 
comprador tenha 39 contatos com Patrícia durante os dois 
anos da obra. É ela quem assina as cartas informativas da 
empresa e manda pequenos mimos ao dono do imóvel. O 
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primeiro presente é enviado 72 horas após a assinatura do 
contrato: uma caixa com uma garrafa de champanhe, duas 
taças e trufas de chocolate. Depois de dez dias, ele recebe 
uma pasta para colocar todos os documentos relacionados à 
compra. Para simbolizar o início da construção, a Tecnisa envia 
um par de luvas e um capacete para ser usados em visitas à 
obra. “Entendemos a preocupação do cliente em saber onde a 
empresa está colocando o dinheiro dele”, diz Busarello. “Esses 
contatos são justamente para controlar a ansiedade.” 

O empresário Antonio Carlos Deodato é um desses ansiosos 
típicos. Costuma passar em frente à obra do apartamento que 
comprou, no bairro paulistano do Brooklin, a cada 15 dias para 
acompanhar a altura das paredes. Não satisfeito, fi scaliza a 
construção também pela internet. “Já tenho intimidade com o 
engenheiro da Tecnisa e estou surpreso com o atendimento”, 
diz Deodato. “Quando fui visitá-lo no escritório, havia até uma 
placa com o nome da minha mulher e o meu na recepção.” 
Colocar plaquinhas com o nome dos proprietários, fazer uma 
sala especial no local da obra com direito a fl ores, água, café 
e agendar quantas visitas o comprador quiser... tudo isso faz 
parte do jogo. “Se o cliente vai a uma churrascaria e é mimado 
porque pagou 39 reais, o que ele vai esperar na compra de um 
imóvel de 300 000?”, diz Busarello. 

O plano de marketing da Tecnisa inclui ações voltadas para 
os vizinhos. Eles recebem brindes da empresa, informações 
sobre o horário das obras e sobre os cuidados com a limpeza 
da calçada. Recebem também um endereço eletrônico para 
reclamações. A empresa decidiu ainda dar atenção especial 
às mulheres. “Nossas pesquisas detectaram que 94% das 
decisões de compra são feitas por elas, e 36% das inscrições 
estão no nome de uma mulher”, diz Busarello. O cuidado com o 
público feminino explica a preocupação da Tecnisa em cuidar 
da jardinagem nos estandes de venda e em colocar sempre 
o nome da mulher em primeiro lugar nas correspondências 
enviadas a casais. 

Mesmo com essa ofensiva, a equipe da Tecnisa não está livre 
de reclamações. Ainda há clientes e vizinhos que não hesitam 
em ligar ou enviar e-mails reclamando do atendimento. 
Algumas vezes, com razão. “Percebemos que, apesar de todo 
o esforço, podem acontecer problemas lá na ponta. Já houve, 
por exemplo, o caso de um funcionário que pisou na bola e 
fez o cliente esperar mais de 1 hora para ver o apartamento”, 
diz Busarello. “Por isso, estamos investindo no treinamento 
interno, dos executivos aos operários nas obras.” Ele atribui o 
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crescimento da Tecnisa nos últimos anos às ações de marketing. 
O faturamento da empresa subiu de 55 milhões de reais em 
2000 para 178 milhões no ano passado. “Hoje, 14% das nossas 
vendas são por indicação de quem ainda não está morando em 
seu apartamento”, diz Busarello. 

Fonte: Revista Exame, n.0802, p. 102. out.2003.

Para garantir que o CRM seja potencializado em suas funções 

para com a empresa,  são requeridas algumas ações.

Quais são os dez mandamentos de CRM?

Envolver a alta administração da empresa no projeto 1. 

de CRM (Customer Relationship Management) desde 

o começo. Parta do pressuposto de que marketing de 

relacionamento com clientes é um assunto corporativo, 

não devendo fi car circunscrito a setores e departamentos 

sem poder de decisão.

Além da alta administração é preciso buscar a 2. 

cumplicidade de áreas-chave, a saber: marketing, gestão 

de negócios, tecnologia da informação, fi nanças e 

recursos humanos.

Observar a cultura da empresa, seu perfi l de negócio e, 3. 

caso seja necessário, propor os ajustes necessários, tendo 

em vista os objetivos em termos de relacionamento com 

clientes.

Ter em mente que, em projetos de CRM, é preciso 4. 

pensar grande, começar pequeno e crescer rápido.

Escolher a solução tecnológica que realmente se ajuste ao 5. 

perfi l de negócio e aos objetivos da empresa (previamente 

defi nidos), no que se refere ao relacionamento com os 

clientes – o quer fazer, até onde quer ir.
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Escolher os parceiros certos: consultores na hora de 6. 

avaliar e, eventualmente, desenhar ou redesenhar 

processos; fornecedores/ integradores no momento de 

escolher a solução e implantá-la.

Dar preferência a fornecedores com tradição no mercado 7. 

ou que possam oferecer garantias quanto ao tempo de 

execução do projeto (lembre-se de que prazos vencidos 

implicam mais investimentos), qualidade, resultados, 

suporte e atualização das soluções, fatores que, além do 

custo, devem ser objeto de cláusulas contratuais.

Escolher a solução que realmente melhor se ajuste às 8. 

necessidades da empresa, hoje e no futuro, e não decidir 

apenas pela grife ou pelo preço.

Exigir do parceiro tecnológico ampla experiência na 9. 

integração dos aplicativos de CRM, aí compreendidas 

todas as mídias (telefone, fax e internet), com os sistemas 

legados. Ele tem que ser capaz de integrar dados, voz, 

imagem, de modo a garantir a unidade, fl exibilidade, 

segurança e efi cácia do sistema de CRM.

 Treinar o usuário fi nal do sistema, o corpo 10. 

funcional e em particular o funcionário que estará no 

front atendendo o cliente. Quase sempre, esquecido 

na hora de orçar as despesas, o treinamento se faz de 

maneira improvisada, sem, portanto, nenhuma efi cácia.

Compare ERP e CRM

Classifi cação

Dada à abrangência do CRM, os estudiosos do assunto têm-no 

classifi cados em:

CRM Operacional: É a aplicação da tecnologia de informação 

para melhorar a efi ciência do relacionamento entre clientes e 

a empresa. Estão entre os produtos de CRM operacional as 
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aplicações de automação de força de vendas (SFA), automação 

de canais de venda (SCA), sistemas de e-commerce e call centers. 

O CRM operacional prevê a integração de todos os produtos de 

tecnologia para proporcionar o melhor atendimento ao cliente.

CRM Colaborativo: É a aplicação da tecnologia de informação 

que permite a automação e a integração entre todos os pontos 

de contato do cliente com a empresa. Esses pontos de contato 

devem estar preparados para interagir com o cliente e disseminar 

as informações levantadas pelos sistemas do CRM Operacional. 

Podem ser considerados como exemplos dentro dessa categoria, 

recursos disponibilizados através de portais (na Internet) e 

também de call centers.

CRM Analítico: Componente do CRM que permite identifi car 

e acompanhar diferentes tipos de clientes (entre maior valor, 

maior potencial e mesmo os não rentáveis) dentro da carteira 

de clientes de uma empresa e de posse destas informações, 

determinar qual estratégia seguir para atender as diferentes 

necessidades dos clientes identifi cados. As ferramentas de BI, já 

abordadas no início desta unidade, são recursos fundamentais 

para as pessoas envolvidas nesse processo.

Para fi nalizar esta unidade, cabe ainda saber que:

-  colaboração inter-empresarial (departamentos fi nanceiro, 

comercial, contábil, estoque, call center).

-   Soluções CRM atuam no ‘Front Offi  ce’  interagindo 

com o cliente.

-  O objetivo principal de aplicações de ERP é otimizar os 

processos básicos organizacionais na empresa através da 

tecnologia.

-  O objetivo principal do CRM é gerenciar o 

relacionamento da empresa com o cliente e o mercado 

através de metodologias, estratégias e software.
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SEÇÃO 4 - Supply Chain Management (SCM - Gestão da 
Cadeia de Suprimentos)

Supply Chain Management (SCM) ou Gestão da Cadeia de 

Suprimentos é a integração dos diversos processos de negócios 

e organizações, desde o usuário fi nal até os fornecedores que 

proporcionam os produtos, serviços e informações que agregam 

valor para o cliente.

“SCM é a administração sinérgica dos canais de 
abastecimento de todos os participantes da cadeia 
de valor, através da integração de seus processos de 
negócios, visando sempre agregar valor ao produto 
fi nal, em cada elo da cadeia, gerando vantagens 
competitivas sustentáveis ao longo do tempo” 
(CHING, 1999, p. 67)

Em 1988, Sanjiv Sidhu, fundador da empresa i2, desenvolveu 

uma nova categoria de software baseado na “teoria das restrições”. 

O sistema permite às fábricas de uma empresa comunicação entre 

suas áreas internas, entre as diferentes fábricas, e com a matriz, 

para aprimorar o fl uxo de materiais e de ordens. Este sistema 

foi denominado de Supply Chain Management (SCM). Em 1997 

surgem os primeiros SCM via internet e mais especializados: em 

indústrias (bens de consumo, indústrias de processo).

Objetivos e Práticas da Supply Chain Management

Um objetivo básico na SCM é maximizar e tornar realidade as 

potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma 

a atender o consumidor fi nal mais efi cientemente, tanto através 

da redução dos custos, como através da adição de mais valor aos 

produtos fi nais (VOLLMANN & CORDON, 1996). 

Redução de Custos  – busca-se, através de um melhor 

gerenciamento da cadeia logística como um todo 

(integrando todos os elos da cadeia produtiva), conseguir 

reduzir custos através da eliminação de atividades 

desnecessárias, evitando-se desperdícios ou, ainda, 

através de trade-off s de custos;
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Agregar Valor  – embora o cliente fi nal possa não 

perceber a integração existente na cadeia produtiva, 

cada elo da mesma está sempre buscando níveis de 

qualidade e efi ciência que possibilitem ofertar um 

produto em que o cliente perceba um valor agregado 

maior, seja em função da maior qualidade resultante, 

seja através da disponibilização mais rápida do produto 

aos mesmos (atendendo aos requisitos de espacialidade e 

temporalidade); e,

Vantagem Estratégica  – operando-se numa visão 

integrada por toda a cadeia produtiva, consegue-se obter 

um diferencial competitivo importante, seja através de 

uma estratégia de redução de custos, seja através de uma 

estratégia de diferenciação, conforme preconizado por 

Porter (1997).

Práticas efi cazes na SCM têm sido implementadas em todo 

mundo, as quais têm visado a simplifi cação e obtenção de uma 

cadeia produtiva mais efi ciente. Resultados positivos têm sido 

obtidos principalmente através de procedimentos como os 

listados a seguir. 

a) Redução do número de fornecedores, estabelecendo-

se relacionamentos de parcerias colaborativas em que 

se buscam resultados através da sinergia entre os elos 

da cadeia produtiva;

b) Integração de Informações com Fornecedores, 

Clientes e Operadores Logísticos – utilizando-se 

principalmente de sistemas como o EDI (Electronic 

Data Interchange) para a troca rápida de informações 

que possam agilizar os processos produtivos, o 

ECR (Efficient Consumer Response) para a reposição 

automática de produtos no ponto de venda, entre 

outros Sistemas de Apoio à Decisão, o que possibilita a 

utilização de sistemas de produção dentro da filosofia 

Just in Time – JIT, e a diminuição geral dos níveis de 

estoques (em toda a cadeia produtiva);
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c) Utilização de Representantes Permanentes junto 

aos principais clientes – o que possibilita um melhor 

balanceamento entre as necessidades do cliente e a 

capacidade produtiva da empresa, além de permitir 

maior agilidade na resolução de problemas;

d) Desenvolvimento conjunto de novos produtos – para 

atender a necessidades específicas de determinados 

clientes, busca-se o envolvimento dos fornecedores 

desde os estágios iniciais do desenvolvimento de novos 

produtos, o que possibilita redução no tempo e nos 

custos de desenvolvimento;

e) Integração das estratégias competitivas dentro 

da cadeia produtiva – através de relacionamentos 

profundos de parcerias colaborativas, busca-se 

adequar estratégias competitivas unificadas, com os 

mesmos objetivos, entre empresas diferentes (intra-

organizacionais);

f) Desenvolvimento conjunto de competências e 

capacidades na cadeia produtiva – competência 

como sendo o elo de ligação entre estratégia e infra-

estrutura, é qualitativa e não é vista ou percebida 

pelos clientes, embora agregue valor aos produtos. 

Capacidade representando o know-how, habilidades 

e práticas associadas com a integração e operação de 

processos;

g) Global sourcing – trata-se de uma visão mais 

abrangente do SCM, pois, trabalha-se com 

fornecedores/parceiros e clientes independentemente 

da sua localização geográfica no globo terrestre. 

Para tanto, é necessário que as práticas de Pesquisa 

e Desenvolvimento de novos produtos seja feita em 

conjunto, que a transmissão eletrônica de dados (EDI), 

seja uma prática constante, entre outras práticas aqui 

relacionadas;

h) Outsourcing – é a prática em que parte do conjunto de 

produtos e serviços utilizados por uma empresa (dentro 

da cadeia produtiva) é providenciado por uma empresa 

externa, num relacionamento de interdependência e 

estreita colaboração, permitindo que a empresa cliente 
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concentre-se naquilo que é sua competência principal. 

Nessa visão, o outsourcing vai muito além da simples 

terceirização, uma vez que o fornecedor mantém uma 

integração profunda e de colaboração estreita com o 

cliente;

i) Follow Sourcing – é a política que algumas empresas 

estão adotando, de trabalhar com o mesmo fornecedor 

de um item em todas as suas unidades produtivas, 

independente da localização geográfica dessas 

unidades. 

j) Operadores Logísticos – um operador logístico é uma 

empresa especializada em assumir a operação parcial 

ou total de determinados processos dentro da cadeia 

logística. 

Cabe apenas destacar que as práticas de Global Sourcing, 

Outsourcing e Follow Sourcing, têm sido praticadas, sobretudo 

pelas indústrias montadoras e de bens de massa, que precisam 

operar com ganhos de escala signifi cativos e, com tais práticas, 

possibilitaram o desenvolvimento dos assim chamados “produtos 

mundiais”, devido ao fato de que, realmente, são envolvidos 

recursos de várias partes do mundo para a consecução do projeto 

e da manufatura dos mesmos.

Conforme se pode perceber pela relação dos mecanismos/

recursos utilizados para a implementação do SCM, trata-

se de uma visão complexa e sofi sticada da função Logística 

dentro das organizações. Essa abordagem da logística leva a 

novas possibilidades em termos de estratégias competitivas 

organizacionais, ou seja, com as novas possibilidades 

conquistadas através da função logística, suportada pela 

tecnologia da informação – TI, as organizações podem 

estabelecer estratégias competitivas mais ousadas/desafi adoras do 

que jamais sonhadas até bem pouco tempo atrás.

Os primeiros benefícios procurados pelas empresas ao 

implementar os programas de gerenciamento da cadeia de 

suprimentos são: 
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1. Satisfação do cliente;

2. Redução de custos;

3. Aumento da lucratividade;

4. Melhoria da colaboração com fornecedores e clientes;

5. Controle de estoque.

Resultados 

1. Redução do número de fornecedores e clientes;

2. Intensifi cação das relações com grupos de empresas 

escolhidos para uma articulação cooperativa e 

sinérgica;

3. Integração e compartilhamento de informações entre 

clientes e supridores, permitindo o maior equilíbrio 

das variáveis relacionadas aos patamares de demanda, 

capacidade de produção e estoques, inclusive através de 

entrega just-in-time;

4. Encaminhamento coletivo de soluções para os 

problemas; e

5. Presença e participação dos diferentes elos nas várias 

etapas do processo, desde a concepção até a fabricação 

dos produtos.

Cuidados na implementação do SCM

Olhar para toda a cadeia:  não só o pessoal da empresa 

que está implementando terá que mudar o jeito de 

trabalhar, mas o pessoal das empresas que fazem parte da 

sua cadeia de fornecedores.

Convencer os funcionários a esquecerem o jeito antigo:  

pessoas operacionais estão acostumadas a negociarem 

através de fax, telefone e relutarão em deixar estes meios. 

Senão conseguir convencer estes funcionários, que o 

novo sistema lhe trará vantagens, eles encontrarão formas 

alternativas de fazer o que vinham fazendo até então. 

Ao contrário da implantação de outros sistemas, o SCM 
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não desativa o método antigo, não podemos desconectar 

telefones e fax apenas por que implantamos uma nova 

solução;

Preparar-se para informações não totalmente precisas  

no início: novos sistemas processam dados conforme 

eles foram programados para fazer. A tecnologia não é 

capaz de absorver todo histórico de processos da empresa 

nos primeiros meses. Planejadores necessitam entender 

que os primeiros bits de informação que eles receberem 

do sistema necessitam ser trabalhados ao invés de uma 

análise fria dos dados;

Fazer uma boa integração do SCM com seu sistema  

ERP: sistemas ERP possuem dados de produto, vendas, 

fi nanças e estoques, dados que o SCM necessita para 

predizer a demanda e otimizar o fl uxo de material 

através da cadeia. Infelizmente, a integração entre estes 

diferentes sistemas não é algo tão simples e evidente de 

se fazer na prática.

Uma vez que você acompanhou a leitura desta unidade, para 

praticar os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a 

seguir.

Atividades de auto-avaliação

Leia com atenção os enunciados e realize as atividades.

1) O que vem a ser Business Intelligence?
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2) Explique o que vem a ser Executive Information Systems (EIS)?

3) Faça um paralelo entre algumas características sobre os sistemas ERP e 
o CRM.

4) Quais são os objetivos e práticas do SCM?
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Realize também as atividades propostas no EVA.  
Interaja com a sua comunidade de aprendizagem 
e amplie o seu ponto de vista.

Síntese

Nesta unidade você teve a oportunidade de estudar integrações 

complementares ao ERP, tais como o BI, EIS. CRM e SCM.

Em especial, você pôde acompanhar que o BI pode ser 

conceituado como o processo de desenvolvimento de estruturas 

especiais de armazenamento de informações, com o objetivo 

de se montar uma base de recursos informacionais, capaz de 

sustentar a camada de inteligência da empresa e possível de 

ser aplicada aos seus negócios, como elementos diferenciais e 

competitivos.

Também nesta ocasião foi possível conhecer a importância 

do EIS como um software que objetiva fornecer informações 

empresariais a partir de uma base de dados.  É uma ferramenta 

de consulta às bases de dados das funções empresariais para 

a apresentação de informações de forma simples e amigável, 

atendendo às necessidades dos executivos da alta administração 

principalmente.

No mesmo propósito, o CRM visa a auxiliar no contato e 

relacionamento com o cliente, atividades relacionadas ao 

marketing e vendas e aos serviços de pós-venda. Os principais 

benefícios são aqueles provenientes da redução do custo dos 

contatos com clientes e da obtenção de um rendimento maior, 

a partir do crescimento das vendas e possibilidade de obtenção 

de margens adicionais. Ao fi nal, pode-se fazer uma análise 

de complementaridade do CRM com o ERP, destacando as 

respectivas camadas de atuações e os principais objetivos de cada 

sistema. 
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Você estudou que Supply Chain é todo esforço envolvido 

nos processos e atividades empresariais que criam valor na 

forma de produtos e serviços para o consumidor fi nal, sendo 

também uma forma integrada de planejar e controlar o fl uxo 

das mercadorias. Em outras palavras, a expressão supply chain 

(cadeia de abastecimento) engloba todos os esforços empenhados 

na elaboração e na distribuição de um produto ou serviço, desde 

o primeiro fornecedor até o consumidor fi nal.

Ao fi nalizar esta unidade, esperamos que você tenha alcançado 

os objetivos previstos por ela. Na próxima unidade, vamos tratar 

da gestão da mudança e os sistemas de informação. Até lá!

Saiba mais
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UNIDADE 5

Gestão da mudança 

Objetivos de aprendizagem

Ao fi nal desta unidade você terá subsídios para:

 Compreender o que signifi ca processo de gestão da 
mudança para a realização de desafi os organizacionais; 
sua importância como boa técnica da área de 
administração para melhorar resultados e desempenho 
nas organizações de qualquer porte e natureza.

 Identifi car as ações, técnicas e métodos de implantação 
da gestão da mudança organizacional, especialmente 
para a implementação de sistemas ERP.

 Conhecer quais benefícios objetivos e subjetivos podem 
ser alcançados uma vez que se adote essa prática de 
trabalho.

Seções de estudo

Seção 1 Signifi cado da mudança

Seção 2 Preparação das pessoas para as mudanças 
organizacionais

5
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Para início de estudo

Vivemos em um mundo de constantes mudanças, onde nada 

se cria, tudo se transforma, e transformar é mudar. O mundo 

se torna cada vez mais complexo e completo com todas essas 

transformações.

Em todo mundo o objetivo das organizações é de alcançar 

elevados níveis de produtividade e qualidade. O mercado está 

cada vez mais caminhando para a globalização e para um 

mercado internacional mais competitivo. Ficar parado, hoje, 

é o mesmo que andar para trás, pois a todo momento surgem 

enormes mudanças no cenário mundial.

Nenhuma posição de liderança perdura eternamente, 

principalmente em períodos de mudança como o atual, em que 

se assiste ao desenvolvimento de uma nova economia e de novos 

hábitos dos consumidores. Mais tarde ou mais cedo, tais posições 

serão conquistadas por estranhos que invadirão a sua área de 

negócio, ou pura e simplesmente melhoradas por concorrentes, 

que aprenderão com os erros que sua área cometeu ou com 

oportunidades que não soube explorar na altura certa. 

É por estes motivos que devemos estar preparados para as 

mudanças organizacionais, para o desafi o da atualidade e do 

futuro.

Este é o tema de estudo desta unidade, siga em frente! 

SEÇÃO 1 - Signifi cado da mudança

A mudança organizacional tem sido cada vez mais intensamente 

discutida nas organizações, muitas vezes não como ciência, mas 

como uma mera questão atitudinal. Ao construirmos esta seção 

apresentamos uma visão abrangente compreendendo os aspectos 

do rompimento de paradigmas, os aspectos externos e internos 

da mudança, assim como um resgate histórico de como este tema 

tem sido tratado nas organizações. 
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Paradigma

Paradigma é um conjunto de normas e regras que 
defi ne limites entre o certo e o errado, e indica qual 
decisão tomar em ocasiões cruciais. Ou seja, é um 
padrão para o comportamento das pessoas.

Um paradigma infl uencia fortemente as pessoas perante o seu 

comportamento e na realização das atividades nas empresas. 

Podemos citar algumas características básicas dessa infl uência:

defi ne formas e regras que dirigem o comportamento das  

pessoas;

funciona como um fi ltro que busca as informações mais  

importantes e que seleciona o que as pessoas deverão 

perceber a respeito de sua realidade;

pode bitolar as pessoas e as manter amarradas em velhos  

costumes ou maneiras de pensar e agir;

as pessoas que já estão em um esquema de paradigma  

difi cilmente saberão criar um novo paradigma porque já 

estão acostumadas e acomodadas;

um novo paradigma implica uma visão futurística  

das coisas em todos os sentidos. Na maioria das vezes 

paradigmas são criados por pessoas estranhas fora de 

nosso ambiente normal.

No entanto, lembre-se que as pessoas podem mudar 
seu paradigma, porque todos nós adquirimos e 
incorporamos experiência através do tempo e da 
prática.
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O que é mudança ?

Mudança é a tentativa sistemática de reformular 
uma organização de modo a ajudá-la a adaptar-se 
a mudanças signifi cativas no ambiente externo e a 
alcançar novos objetivos. Não é uma coisa simples, 
barata ou indolor. Entretanto, essas mudanças 
são importantes, pois ajudam a organização a 
responder às alterações ambientais que ameaçam sua 
sobrevivência ou apresentem novas oportunidades de 
prosperidade. 

Lembre-se de que mudar é transformar, é a passagem de um 

estado para outro. Desta forma, toda mudança implica novos 

caminhos, novas soluções, algo diferente. 

Nas empresas as mudanças estão acontecendo a todo o momento, 

assim como o cliente muda seu hábito de compra e de preferência, 

os fornecedores mudam suas mercadorias se adaptando ao 

mercado como suas características e preços; os serviços impõem 

diferentes meios e esquemas de trabalho; sindicatos iniciam novas 

reivindicações; o governo impõe alterações nas leis e impostos; e 

isto tudo nunca acaba, porque mudar e transformar é o que o ser 

humano sabe fazer de melhor.

Fatores externos da mudança

No ambiente geral (macro-ambiente) e mais abrangente, 

estão condições tecnológicas, econômicas, políticas, sociais, 

culturais, legais etc. No ambiente de tarefas (micro-ambiente) 

e mais próximo a cada empresa, estão os clientes, fornecedores, 

concorrentes e agentes reguladores. As alterações nesses 

elementos ambientais certamente provocarão infl uências e 

mudanças nas empresas. Observe alguns dos principais fatores 

externos de mudança.
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Agências reguladoras

LegaisEconômicos

CulturaisSociais

PolíticosTécnológicos

Demográficos Ecológicos

Ambiente de tarefas concorrentes

Macro-ambiente

Fornecedores ClientesEmpresa

Figura 5.1: Fatores externos da mudança

O macro-ambiente e o ambiente de tarefa se fundem em um 

único e complexo campo, que forma a mudança. Essa mudança 

pode ocorrer positivamente ou negativamente. Na verdade o 

que possui essa enorme força de mudança é o ambiente que 

se modifi ca afetando diretamente as operações da empresa 

provocando alguma forma de pressão para mudar. 

As mudanças ambientais provocam efeitos rápidos, como 

profundas alterações nos serviços, na maneira de criá-los e 

produzi-los, fazendo com que determinados segmentos de 

mercado percam importância, dando lugar a outros mais 

promissores, novas tecnologias, necessidades do mercado, 

mudando o perfi l profi ssional das pessoas.

Fatores internos da mudança

Os fatores internos provocam mudanças em todos os sentidos. 

Novos objetivos organizacionais, novas políticas gerenciais, 

diferentes tecnologias, aquisição de novos equipamentos e 

sistemas, novos métodos e processos de operação, novos produtos 

ou serviços, etc. Observe a seguir o modelo de processo de 

mudança:
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FASE 1

FASE 2

FASE 3

FASE 4

FASE 5

FASE 6

Pressão sobre a
alta administração

Ativação
para agir

Intervenção
na cúpula

Reorientação para
os problemas
internos

Diagnóstico das
áreas de problema

Reconhecimento de
problemas específicos

Invenção de
novas soluções

Comprometimento
com novos cursos
de ação

Experimento de
novas soluções

Procura de
resultados

Experimento
de novas
soluções

Aceitação de
novas práticas

Figura 5.2: Modelo de processo de mudança

Tudo o que acontece externamente e internamente, a empresa 

pode levar a provocar mudanças. Essas mudanças, antes 

de acontecerem, fazem a tentativa de diagnosticar as áreas 

problemáticas a serem mudadas. Foi o que você verifi cou 

no modelo de mudança descrito anteriormente, uma idéia 

simplifi cada de todo o processo de mudança.

As mudanças podem ser classifi cadas ainda em quatro tipos:

físicas:  novas instalações e arranjos físicos, novas 

máquinas e equipamentos, novos processos e métodos de 

trabalho, novos produtos ou novos serviços;

lógicas:  novos objetivos organizacionais, novas 

estratégias organizacionais, novas missões e novas 

soluções;

estruturais:  novos órgãos ou novos cargos, diferentes 

estruturas organizacionais, novas missões e novas 

soluções;
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comportamentais:  novos paradigmas e atitudes das 

pessoas, novos conhecimentos e habilidades, novas 

tarefas e atividades, novas relações interpessoais e sociais.

Existem outros agentes de mudança, tanto externos como 

internos, que podem provocar mudanças que melhoram o 

desempenho organizacional, tais como:

mudança no ambiente:  novos objetivos, estratégias, 

planos e ações, produtos e serviços;

mudança na estrutura:  redesenho estrutural, 

descentralização, novo fl uxo de trabalho;

mudança na tecnologia:  redesenho do fl uxo de trabalho, 

novos equipamentos;

mudanças nas pessoas:  novos conhecimentos, 

habilidades, atitudes, expectativas, percepções.

Ondas de mudanças organizacionais

Como tudo pelo que passamos em nossa vida é um processo 

de evolução, a mudança nas organizações também evoluiu com 

o passar do tempo, e evoluiu em quatro etapas bem defi nidas. 

Observe a seguir.

Etapa da agricultura

Foi a etapa mais longa de todas, principalmente por ser a 

primeira, que começou com a visão do homem como um ser 

integral e não somente como mão-de-obra e terminou mais ou 

menos em 1776, com a revolução industrial. Este longo período 

se deu através da improvisação, ausência de métodos, desperdício 

e despreparo humano, que foram as principais características 

desse longo período na história da humanidade.

Etapa do artesanato

Começou em 1776 com a revolução industrial e foi até 1860. Esta 

etapa artesanal se deu em várias fases, tais como: a mecanização 

da agricultura com a chegada das máquinas e equipamentos 

hidráulicos e a vapor, e a divisão do trabalho desenvolvida 

pelo sistema de fábricas. Nesta fase ainda ocorreu um aumento 
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nos transportes e nas comunicações. As propriedades privadas 

passaram também a ser um tipo fundamental de organização.

Etapa da industrialização

Esta etapa teve seu início em 1860 com a segunda fase da 

revolução industrial. Foi neste período que ocorreu a substituição 

do ferro pelo aço e do vapor pela eletricidade e derivados 

de petróleo. Umas das suas principais características foi o 

desenvolvimento de máquinas automatizadas, o domínio da 

indústria pela ciência, as transformações radicais nos transportes 

e nas comunicações, o aparecimento de bancos e fi nanciador para 

o crescimento do capital industrial e a expansão da indústria dos 

países mais avançados para os menos avançados em busca de 

novos mercados.

Etapa da informação 

Esta etapa iniciou no fi nal do século XX com a tecnologia 

avançada. A hierarquia administrativa passa a ser gradativamente 

substituída pelas redes internas, interligando intensamente os 

grupos de pessoas. É nesta fase que os departamentos funcionais 

e de produtos e serviços do esquema matricial cedem lugar 

às equipes de trabalho, o foco nos controles torna-se cada 

vez mais fl exível e solto e a burocracia cede lugar à criação 

do conhecimento. As vantagens competitivas, a partir das 

economias de escala, especialização e comunicação do tipo topo/

base, passam a ser substituídas pela agilidade, aprendizagem 

e  liderança gerencial, como indutora da informação e do 

conhecimento organizacional. O modelo organizacional passa 

a ser orgânico, fl exível, maleável, com ênfase em unidades 

de negócios autônomos, redes internas e atividades grupais. 

A globalização econômica é uma das conseqüências dessa 

globalização da informação, assim como a internet com suas 

avenidas digitais.

SEÇÃO 2 - Preparação das pessoas para as mudanças  
organizacionais

O atual cenário competitivo tem exigido novas posturas das 

pessoas diretamente envolvidas neste ambiente de intensas 

mudanças, e estas posturas são ações ou reações a este movimento 
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organizacional. O ser humano tende a ser resistente ao novo, 

lutando pela preservação de seu statu quo, a fi m de assegurar os 

resultados até então obtidos – que estão ilusoriamente garantidos. 

Desta forma, enumeramos nesta seção um conjunto de aspectos 

lógicos, sociais e psicológicos que levam as pessoas a resistirem 

aos processos de mudanças, assim como uma visão prática de 

como se pode conduzir esta transformação de paradigmas.

Resistência à mudança

As mudanças, quando tênues, chegam a passar despercebidas 

pelos indivíduos. Porém, quando a mudança é signifi cativa, 

geralmente causam impactos, como: preocupação, afl ição, 

ansiedade e, em alguns casos, medo e pavor diante de uma 

situação nova e desconhecida.

As pessoas podem resistir às mudanças organizacionais de duas 

formas:

positivamente  – quando simplesmente aceitam e tomam 

a iniciativa de fazê-la acontecer, movidas ou não pelos 

argumentos ou estímulos da direção da organização;

negativamente  – através de um comportamento de 

acomodação, defesa ou ainda tentando obstruir qualquer 

tentativa de mudança.

A resistência à mudança pode ser conseqüência de 
aspectos lógicos, psicológicos ou sociológicos. No 
entanto, deve-se evitar que os três tipos existam 
ao mesmo tempo, pois provocariam uma grande 
resistência por parte dos indivíduos envolvidos.

A seguir você pode observar as características de cada um dos 

aspectos citados anteriormente:  

Aspectos lógicos (objeções racionais e lógicas):

desejo de não perder condições conquistadas; 

tempo requerido para ajustar-se às mudanças; 

esforço extra para reaprender as coisas; 
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custos econômicos da mudança; 

questionamento da viabilidade técnica da mudança. 

Aspectos psicológicos (atitudes emocionais e psicológicas):

medo do desconhecido; 

difi culdade de compreender a mudança; 

baixa tolerância pessoal à mudança; 

gerente ou agente de mudança antipático; 

falta de confi ança nos outros; 

necessidade de segurança. 

Aspectos sociológicos (interesse de grupos e fatores 

sociológicos):

coalizões políticas; 

valores sociais opostos; 

visão estreita e paroquial; 

interesses próprios; 

desejo de reter colegas atuais. 

Como contornar a resistência à mudança

O gerente não pode subestimar as reações das pessoas nem o fato 

de como elas podem infl uenciar negativamente ou positivamente 

outras pessoas ou grupos, durante o processo de mudança.

Kotter e Schlesinger (ano?) aconselham o uso de seis estratégias 

para contornar a resistência à mudança, são elas:

1 – Educação e comunicação 

A resistência poderá ser superada desde que as pessoas sejam 

educadas e preparadas antecipadamente para as mudanças. Neste 

sentido, a comunicação de idéias e do projeto ajuda as pessoas a 

perceberem a necessidade de mudança e a lógica inerente a ela. 
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Estes processos de educação e comunicação podem envolver 

reuniões, debates, apresentações, relatórios e memorandos, 

procurando mostrar a posição que a empresa alcançou no 

mercado com os métodos atuais e aonde pretende chegar com a 

mudança além do papel que as pessoas terão que exercer para que 

a empresa alcance o objetivo.

Situação de uso: quando há falta de informação ou quando as 

análises e informações são ambíguas ou inexatas.

Desvantagens: consome muito tempo se envolver um grande 

número de pessoas.

2 – Participação e envolvimento

Ocorre quando os resistentes são envolvidos em algum aspecto 

do projeto e da implementação da mudança e ouvem atentamente 

suas sugestões, neutralizando a resistência com um esforço 

participativo de mudança, tornando-as ativas e comprometendo-

as de forma íntima e pessoal.

Situação de uso: quando o iniciador não dispõe de toda a 

informação para projetar a mudança e os resistentes têm muito 

poder para resistir.

Desvantagens: consome muito tempo se os participantes 

projetarem uma mudança inadequada ou de acordo com suas 

idéias.

3 – Facilitação e apoio

Pode-se contornar a resistência concedendo facilitação e apoio no 

sentido de ajudar as pessoas a se ajustarem às mudanças, através 

de aconselhamentos, treinamentos, planos de desenvolvimento 

e aquisição de novos conhecimentos e habilidades para ajudar as 

pessoas na inovação.

Situação de uso: quando as pessoas resistem devido a problemas 

psicológicos, emocionais e de ajustamento pessoal.

Desvantagens: pode consumir muito tempo e ter um custo muito 

alto e ainda assim fracassar.
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4 – Negociação e acordo

Outra forma de lidar com a resistência é oferecer incentivos para 

compensar a mudança. A negociação e o acordo são uma forma 

de barganha quando fi ca claro que alguém vai sair perdendo 

com a mudança e quando seu poder de resistência é bastante 

representativo.

Situação de uso: quando um pessoa ou grupo sai perdendo com a 

mudança e tem poder para resistir.

Desvantagens: pode ter um custo muito alto se outras pessoas 

forem alertadas a negociarem sua concordância.

5 – Manipulação e cooptação 

A manipulação signifi ca a utilização seletiva de informações 

e a estruturação consciente de eventos. Já a cooptação é uma 

forma de manipulação. Cooptar um indivíduo é dar-lhe um 

papel desejável na implementação da mudança, diferente da 

participação, porque os iniciadores da mudança não desejam 

ouvir sugestões do cooptado, mas simplesmente seu endosso ou 

anuência.

Situação de uso: onde outras táticas não funcionam bem ou são 

de custo extremamente alto.

Desvantagens: pode conduzir a problemas futuros caso as pessoas 

se sintam manipuladas.

6 – Coerção explícita ou implícita

A resistência pode ser tratada de forma coercitiva através 

da ameaça explícita ou implícita (como perda de cargo, de 

possibilidades de promoção, etc.) ou efetivamente demitindo ou 

transferindo pessoas. 

Situação de uso: quando a rapidez é essencial e os resistentes 

contam com considerável poder de resistir.

Desvantagens: pode ser muito arriscada se deixar as pessoas 

irritadas ou magoadas com os iniciadores da mudança.

Os iniciadores da mudança empregam as abordagens com muita 

sensibilidade para obter as vantagens e limitações e fazem uma 
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visão realista da situação, levando sempre em consideração o tipo 

e a velocidade da mudança.

O continuum da fi gura abaixo dá uma idéia simplifi cada da 

questão:

- Mudança rápida - Mudança lenta
- Claramente planejada - Não claramente planejada no início
- Pequeno envolvimento de outras pessoas - Muito envolvimento de outras pessoasq
- Tentativa de superar qualquer resistência - Tentativa de reduzir qualquer resistência

Deve-se escolher as estratégias de mudança do lado esquerdo do 

continuum quando:

o volume e tipo de resistência previstas são poucas; 

há pouco poder do iniciador da mudança diante dos  

resistentes;

o negociador está de posse dos dados para projetar a  

mudança e tem energia para implementá-la;

há muitos riscos de curto prazo envolvidos. 

Benefícios da resistência à mudança

Por outro lado, as eventuais resistências podem levar os 

administradores a reverem suas propostas de mudanças, 

identifi car áreas de problemas onde a mudança pode ter mais 

difi culdades, fazendo com que os administradores tomem 

ações corretivas a fi m de neutralizar problemas mais sérios e 

desenvolver melhores trabalhos de comunicação e tratamento 

emocional dos sentimentos das pessoas, encorajando-as a 

enfrentar as mudanças.

O processo de mudança comportamental

Kurt Lewin e Edgar H. Schein (apud FERREIRA, 1997) 

elaboraram um modelo seqüencial de processo de mudança 

compreendido por três fases, como você observará a seguir.
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descongelamento do padrão atual de comportamento : 

ocorre quando a necessidade de mudança torna-se tão 

óbvia que a pessoa, grupo ou organização não consegue 

evitá-la. O descongelamento signifi ca que velhas idéias 

e práticas são desaprendidas para serem substituídas por 

novas;

mudança : ocorre quando há a descoberta e adoção de 

novos valores e atitudes mais adequados, fazendo com 

que as pessoas passem a pensar e a executar tarefas 

de uma nova maneira. Esses valores e atitudes são 

internalizados pelo indivíduos, desde que percebam sua 

efi cácia em seu desempenho. É durante esse processo que 

as pessoas tornam-se menos efi cazes, tentando ajustar-se 

às mudanças e, somente após passar por esse período 

de reaprendizagem, é que a efi cácia é restaurada e os 

resultados aparecem;

recongelamento:  visa incorporar o novo padrão 

de comportamento, de modo que se torne a nova 

norma, através de mecanismos de suporte e reforço 

signifi cativo por parte da organização. A incorporação ao 

comportamento e a prática bem-sucedida são o objetivo 

fi nal da fase de recongelamento.

Suporte para a mudança

Existem vários meios para montar um esquema de suporte. 

Quase todos buscam a aprovação das pessoas, como mostra o 

quadro a seguir:

• Remoção das barreiras culturais • Remoção das barreiras organizacionais

• Liderança para orientar a mudança • Comunicação a respeito da mudança

• Utilização das forças da equipe • Preservação do emprego das pessoas

• Participação e envolvimento das pessoas • Busca de apoio dos sindicatos

• Recompensas compartilhadas • Envolvimento de todo o sistema

Trabalho em equipe

O trabalho em equipe traz enormes vantagens à organização, 

entre elas destacamos:
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facilitação do funcionamento da estrutura funcional; 

menor tempo de reação às demandas conjunturais e  

estruturais;

melhor comunicação; 

coordenação e integração; 

moral mais elevada e menores custos administrativos.  

Por outro lado, requer liderança fi rme e objetiva, tempo e 

recursos gastos com reuniões e problemas com lealdade dividida, 

quando os objetivos não forem claramente estabelecidos.

Há vários tipos de equipes, porém as que mais se sobressaem são 

as equipes funcionais cruzadas e as equipes permanentes:

equipes funcionais cruzadas: são empregados de vários 

departamentos funcionais, responsáveis por resolver problemas 

mútuos entre esses departamentos. Os membros respondem aos 

departamentos funcionais e à equipe, do qual um membro é o 

líder;

equipes permanentes: funcionam permanentemente como 

um departamento formal da organização, como o escritório do 

presidente.

Pessoas como agentes passivos ou ativos e proativos de mudança

As pessoas podem ser agentes passivos quando mudam, mas não 

participam das mudanças, isto é, somente fazem o que lhes é 

pedido; podendo ser um obstáculo para a empresa mudar. Neste 

caso a mudança está aparentemente sendo realizada sem um 

real comprometimento dos participantes, podendo ser altamente 

desgastante a transformação organizacional.

Podem ser ainda ativas e proativas quando fazem a mudança 

acontecer, fazendo a diferença, trabalhando como se fossem 

donas da empresa, em busca da solução de problemas, criando 

oportunidades e trazendo vantagens para a empresa. Para tanto, é 

importante trabalhar com as pessoas e não sobre as pessoas.
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Atividades de auto-avaliação

Leia com atenção os enunciados e realize, a seguir, as atividades propostas:

1) Qual a relação entre gestão da mudança e o conceito de paradigma?

2) A análise dos fatores externos da mudança compreende visões do 
macro e do micro ambiente. Que tipos de ambientes são esses? Qual a 
relação entre eles?
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3) Que aspectos explicam a forma positiva ou negativa de se posicionar 
perante a mudança? Quais as características destes aspectos?

4) Qual(is) a(s) principal(is) característica(s) de cada uma das seis 
estratégias que Kotter e Schlesinger indicam para contornar a 
resistência à mudança?
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5) Quais as fases do processo de mudança, de acordo com Kurt Lewis e 
Edgard H. Schein? E o que signifi cam cada uma delas?

Síntese

É preciso olhar para a saúde estratégica da empresa e não só para 

a saúde fi nanceira. O que motiva as guinadas das empresas, até 

mesmo as extremamente lucrativas, é olhar para o futuro com 

atenção e analisar vários indicadores, como a insatisfação dos 

clientes, mudanças estruturais na indústria, desregulamentação 

futura, insatisfação geral que se alastra informalmente, etc. Face 

a isso é necessário liderança estratégica, capaz de fazer acontecer 

a mudança.

O desafi o do próximo milênio é estar preparado para as grandes 

guinadas no ritmo da mudança. O fato de sabermos muito acerca 

de algo leva-nos a não conseguirmos olhar para essa realidade 

através de uma perspectiva diferente.

Sendo assim, é necessário aprender que o esquecimento é tão 

importante quanto a aprendizagem. Precisamos olhar para as 

coisas segundo os olhos de uma criança, absorvendo informações 

como uma esponja. 
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continua 

Saiba mais

Para aprofundar os temas abordados nesta unidade sugere-se:

CHIAVENATO, Idalberto.  Os novos paradigmas: 

como as mudanças estão mexendo com as empresas. São 

Paulo: Atlas, 1996.

Para ilustrar os temas abordados, leia também o artigo a seguir.  

Preparadas para servir

Stephen Kanitz

Revista Veja

Quem quiser viver da indústria e do comércio terá de 

se conscientizar de que as coisas mudaram. Ninguém 

mais opera exclusivamente nos setores do comércio e da 

indústria. Na realidade, esses dois setores dependem dos 

serviços que prestam, não dos produtos que entregam. 

O mundo empresarial de hoje é o mundo dos serviços. 

A grande maioria das empresas ainda não percebeu esse 

fato ou ainda não está preparada para essa nova era. 

Poucas estão organizadas e treinadas para servir o outro, 

nesse caso, o cliente. As companhias de sucesso serão as 

empresas que eu chamaria de “preparadas para servir”. 

Transformar empresas para servir é um grande desafi o, 

e, por razões históricas, administradores profi ssionais 

terão de promover uma mudança cultural de enormes 

proporções. 

Herdamos da cultura portuguesa a visão de que servir 

tem a ver com servidão, um fardo, uma obrigação a ser 

evitada. Servir o outro era visto nessa cultura como uma 

penalidade, algo a ser evitado a todo custo.

Essa mentalidade tem muito a ver com os quase 400 

anos de tradição escravocrata, em que se importavam 

escravos justamente porque servir era impensável. 
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Tanto assim que o Brasil foi um dos últimos países a 

abolir a escravidão. Por essas razões históricas, o Brasil 

ainda vive a resistência a servir os outros. Servir o outro 

está associado a servilismo, a serviçal, a subserviência, 

termos absolutamente negativos. Muito distante do ideal 

cristão de servir como fi nalidade maior da existência 

humana. 

Em culturas em que não houve a escravidão, servir o 

outro é um prazer, é algo feito de bom grado, incentivado 

e remunerado. Um comportamento altruístico que gera o 

círculo virtuoso da reciprocidade.

Como mudar esse pensamento dominante e hegemônico 

no Brasil? A maioria dos

brasileiros, inclusive muitos intelectuais, quer ser servida, 

e não servir. Quer todos os seus direitos, sem pensar nas 

obrigações. 

Que ações uma empresa ou uma repartição pública 

poderá efetivar para se transformar numa organização 

preparada para servir os outros? Uma das saídas que 

recomendo é contratar funcionários que tenham sido 

voluntários em entidades benefi centes. Isso porque não 

há seminário, palestra motivacional ou treinamento que 

induza alguém a mudar de postura. É uma característica 

pessoal e cultural. Funcionários que tenham sido 

voluntários mostram predisposição para servir, coisa rara 

neste país. 

Existem no Brasil mais de 2.000 entidades sem fi ns 

lucrativos que precisam de trabalho esporádico e 

eventual. São 2.000 entidades que sabem muito bem 

como servir o outro e mostram claramente que isso pode 

ser um trabalho digno e muito estimulante. Incentivar 

seus funcionários a serem voluntários é um primeiro 

passo para aperfeiçoá-los na atuação no mundo dos 

serviços. Ser voluntário abre uma oportunidade para 

funcionários que normalmente estão bem distantes 

continua 
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do foco da empresa, como os auditores internos, se 

envolverem nas questões mais humanas e sociais.

O que um auditor interno tem para contar de 

interessante aos fi lhos na conversa depois do jantar? Que 

descobriu cinco notas fi scais frias ou mais um desfalque 

no almoxarifado? “Sexta-feira, dia que reservo para o 

trabalho voluntário, é uma ocasião em que fi co de bem 

com a vida e comigo. É minha terapia”, disse-me um 

auditor interno após a introdução do trabalho voluntário 

em sua empresa. 

O trabalho voluntário não ultrapassa a média de três 

horas por semana, mas muda signifi cativamente a 

vida dos funcionários. Há oito anos criei um site que 

aproxima entidades e potenciais voluntários: http://www.

voluntarios.com.br/. Naquela época, ninguém sabia o que 

era um ponto com, muito menos um ponto org, razão de 

nosso sufi xo comercial. É um belo lugar para começar. 

Se ensinarmos as pessoas que servir o outro não é 

degradante, mas, pelo contrário, um raro prazer, 

construiremos uma sociedade sólida e uma plataforma 

de exportação de serviços. Criaremos uma nação de 

cidadãos compromissados com o cliente e com o social. 

Vamos começar hoje a aprender a servir o outro em vez 

de somente nos servir.

Fonte: Revista Veja, Editora Abril, edição 1833, ano 36, n. 50, 17 dez. 2003.





Para concluir o estudo

Caro(a) aluno(a), 

O processo de ensino-aprendizagem nos traz a cada 

experiência, a cada pesquisa, a cada dia, maravilhosas 

descobertas que nos engrandecem como profi ssionais e 

como cidadãos.

Esperamos que a disciplina de Sistemas Integrados de 

Gestão tenha lhe proporcionado novas descobertas, que 

você possa ter ampliado sua visão sobre os sistemas ERP 

e percebido que o desafi o da implantação destes sistemas 

não é meramente técnico-tecnológico, mas também 

comportamental.

Desejamos que este seja o início de um longo e promissor 

caminho de conquistas e realizações profi ssionais e 

pessoais.

Um forte abraço

Professores Luciano, Ingrid e Tatiane 
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Respostas e comentários das 
atividades de auto-avaliação
UNIDADE 1

1) A A cadeia de valor representa o conjunto de atividades 
realizadas em uma empresa, divididas em duas categorias: 
as atividades primárias, que colaboram para agregar valor ao 
produto, e as atividades secundárias, ou de apoio. As atividades 
primárias colaboram são divididas em atividades de logística de 
entrada (recebimento e estocagem de matéria-prima), produção, 
logística de saída (distribuição), marketing e vendas, e pós-venda. 
Atividades secundárias ou de apoio são aquelas que dão suporte 
para que as atividades principais aconteçam. Como exemplo, 
podemos citar os processos da área administrativa (contas a 
pagar, contabilização, patrimônio), que atuam como suporte para 
que a produção de determinado produto seja concretizada.

O sistema de valores, também conhecido como cadeia de 
suprimento (supply chain), é composto pela união das cadeias de 
valor de diversas empresas clientes e fornecedores, formando 
uma cadeia completa da matéria-prima até o consumidor fi nal 
em uma dada indústria.

2) Os sistemas MRP - Material Resource Planning (Planejamento 
das Necessidades Materiais) ofereciam uma visão integrada 
dos bens, baseada no inventário disponível e nos períodos de 
reabastecimento, levando em consideração aspectos como 
o nível de estoque, tempo de reposição, lote de fabricação 
e consumo previsto, entre outras variáveis. O MRP II – 
Manufacturing Resource Planning (Planejamento de Recursos 
de Manufatura) inclui, além do cálculo da necessidade de 
materiais, funções como o planejamento de vendas, o cálculo 
da necessidade de capacidade em vários níveis e o controle do 
chão-de-fábrica.

3) Com o tempo, muitas empresas perceberam a necessidade de 
integrar os sistemas MRP e MRP II a outras áreas e atividades da 
empresa, tais como: contas a pagar e a receber, contabilidade, 
fi nanças, RH, dentre outras. Com isso, seria possível ampliar o 
planejamento para além do setor de manufatura, verifi cando 
não apenas a previsão de consumo de materiais, mas também 
realizando previsões orçamentárias e de investimentos. 
Assim, surgiram os sistemas ERP – Enterprise Resource Planning 
(Planejamento de Recursos da Empresa), que ampliavam as 
funcionalidades do MRP e MRP II para outros setores.
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4) A solução implantada trouxe benefícios como: maior integração em 
toda a sua cadeia de valor, ganhando agilidade e qualidade, redução de 
custos e aumento na satisfação dos clientes e parceiros.

UNIDADE 2

1) 

 Os ERP são pacotes de  software comerciais que visam resolver 
dois problemas: o não-cumprimento de prazos e de custos.

 Os ERP incorporam modelos padrão de processos de negócio  

através de tarefas e procedimentos independentes que visam 
atingir determinado resultado empresarial.

 Como os ERP não são desenvolvidos especifi camente para um  

cliente, são criados modelos de processos de negócios através 
de experiência em processos de implementação e benchmarking, 
visando alavancar o negócio das organizações.

 Os ERP integram as diversas áreas da empresa. 

 Os ERP utilizam um banco de dados corporativo. 

 Os ERP possuem grande abrangência funcional devido a  

uma ampla gama de funções empresariais, abrangendo 
diferentes operações divididas em módulos aproximadamente 
correspondentes a uma divisão departamental.

 Os ERP requerem procedimentos de ajuste. 

2) 

  Advanced Planning and Scheduling (APS) – possibilita a utilização 
de métodos e algoritmos sofi sticados na programação detalhada 
de produção ao longo da cadeia de suprimentos. 

  Customer Relationship Management (CRM) – agrupa uma série 
de funcionalidades de apoio a vendas, marketing e serviços aos 
clientes. 

  Product Data Management (PDM) – compreende um conjunto de 
funções para o gerenciamento de dados de produtos. 

  Product Lifecycle Management (PLM) – gerencia o ciclo de vida de 
produtos ao longo da cadeia de suprimentos, desde o projeto até 
o descarte, englobando as funções de PDM e de gerenciamento 
de projetos. 
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3) O enfoque do projeto deve ser estratégico, orientando aos negócios, 
e nunca simplesmente um projeto de tecnologia, a cargo apenas dos 
profi ssionais de informática da empresa.

UNIDADE 3

1)

Fase de análise

a) Defi nição e planejamento do projeto

b) Instalação do hardware e do software

c) Simulação

Fase de instalação/parametrização

a) Formação dos utilizadores-chave

b) Analise e defi nição de procedimentos e dos dados existentes

c) Defi nição do planejamento da conversão de dados

Fase de adaptação

a) Confi guração do sistema de informação

b) Formação dos utilizadores fi nais

c) Conversão dos dados

d) Simulação 3

e) Sistema operacional

f) Conclusão do projeto

2) Vantagens da utilização de ERP:

- os custos da empresa podem ser reduzidos;

- um sistema ERP integra todas as áreas de uma empresa para ter mais 
controle sobre todas as operações;

- a utilização de sistemas ERP otimiza o fl uxo de informações e facilita 
o acesso aos dados operacionais, favorecendo a adoção de estruturas 
organizacionais mais achatadas e fl exíveis;
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- as informações tornam-se mais consistentes, possibilitando a tomada 
de decisão com base em dados que refl etem a realidade da empresa; 

- são adotadas melhores práticas de negócio, suportadas pelas 
funcionalidades dos sistemas, que resultam em ganhos de 
produtividade e em maior velocidade de resposta da organização.

Desvantagens da utilização de ERP:

- os custos de implementação de um sistema ERP podem ser bastante 
elevados, e só estão ao alcance de determinadas empresas;

- a privacidade dentro do sistema, que é o caso de quem pode acessar 
simplesmente a informação e quem pode alterar essa informação;

- um sistema ERP demora algum tempo a implementar e, durante esse 
processo, a empresa poderá baixar a sua produtividade;

- processos que anteriormente necessitavam de pessoal para serem 
executados poderão automatizar-se depois da implementação do 
sistema. Ao implementar um sistema ERP, deverá dar-se formação aos 
empregados, formação essa que acarreta mais custos para a empresa.

3) 

1 – Compreender a cultura da empresa;

2 – iniciar a mudança dos processos de negócio antes da implementação;

3 – manter uma comunicação constante, mas não em termos técnicos;

4 – garantir um forte apoio dos executivos para o projeto;

5 – possuir um gerente de projeto que possa negociar em todos os níveis;

6 – escolher uma equipe de projeto balanceada (entre a área de sistemas e 
as áreas de negócios);

7 – escolher uma boa metodologia de projeto;

8 – treinar os usuários e garantir apoio para mudanças de cargos;

9 – esperar que problemas surjam.
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UNIDADE 4

1) O BI pode ser conceituado como o processo de desenvolvimento de 
estruturas especiais de armazenamento de informações, com o objetivo 
de se montar uma base de recursos informacionais capaz de sustentar a 
camada de inteligência da empresa e possível de ser aplicada aos seus 
negócios, como elementos diferenciais e competitivos.

2) É um software que objetiva fornecer informações empresariais a partir 
de uma base de dados. É uma ferramenta de consulta às bases de dados 
das funções empresariais para a apresentação de informações de forma 
simples e amigável, atendendo às necessidades dos executivos da alta 
administração principalmente.

3) 

- Soluções ERP atuam na camada de back offi  ce da empresa, provendo

conectividade e colaboração interempresarial.

- Soluções CRM atuam no front offi  ce, interagindo com o cliente.

- O objetivo principal de aplicações de ERP é aperfeiçoar os processos 
básicos organizacionais na empresa através da tecnologia.

- O objetivo principal do CRM é gerenciar o relacionamento da empresa 
com o cliente e o mercado através de metodologias, estratégias e software.

UNIDADE 5

1) Paradigma é um modelo que defi ne um padrão para o comportamento 
das pessoas. 

Qualquer mudança organizacional terá impacto sobre o comportamento 
das pessoas. Portanto a gestão da mudança deve considerar e propor 
medidas sobre o paradigma atual da organização. Assim obterá resultados 
concretos sobre suas propostas.

2) São ambientes que afetam externamente as organizações. Surgem de 
fora para dentro; são compostos por ações que independem da decisão da 
organização. 

A relação entre o macro-ambiente e o ambiente de tarefa é que ambos 
se fundem em um único e complexo campo, que forma a mudança. Na 
verdade o que possui essa enorme força de mudança é o ambiente, que 
se modifi ca afetando diretamente as operações da empresa e provocando 
alguma forma de pressão para mudar. 
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3) 
Aspectos lógicos (objeções racionais e lógicas):

desejo de não perder condições conquistadas; 

 tempo requerido para ajustar-se às mudanças; 

 esforço extra para reaprender as coisas; 

 custos econômicos da mudança; 

 questionamento da viabilidade técnica da mudança. 

Aspectos psicológicos (atitudes emocionais e psicológicas):

 medo do desconhecido; 

 difi culdade de compreender a mudança; 

 baixa tolerância pessoal à mudança; 

 gerente ou agente de mudança antipático; 

 falta de confi ança nos outros; 

 necessidade de segurança. 

Aspectos sociológicos (interesse de grupos e fatores sociológicos):

 coalizões políticas; 

 valores sociais opostos; 

 visão estreita e paroquial; 

 interesses próprios; 

 desejo de reter colegas atuais. 

4)
Educação e comunicação: preparação antecipada por educação e 
comunicação. 

Participação e envolvimento: envolver no projeto os maiores focos de 
resistências.

Facilitação e apoio: ações de apoio que auxiliam e ajustam as pessoas em 
relação às mudanças.

Negociação e acordo: oferta de incentivos para compensar a mudança.

Manipulação e cooptação: utilização seletiva de informações e a 
estruturação consciente de eventos.

Coerção explícita ou implícita: ameaça explícita ou implícita (como 
perda de cargo, de possibilidades de promoção, etc.), ou efetivamente 
demitindo ou transferindo pessoas. 
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5) 

Descongelamento do padrão atual de comportamento : 
ocorre quando a necessidade de mudança torna-se tão óbvia 
que a pessoa, grupo ou organização não consegue evitá-la. 
O descongelamento signifi ca que velhas idéias e práticas são 
desaprendidas para serem substituídas por novas.

Mudança : ocorre quando há a descoberta e adoção de novos 
valores e atitudes mais adequados, fazendo com que as pessoas 
passem a pensar e a executar de uma nova maneira. Esses 
valores e atitudes são internalizados pelos indivíduos, desde 
que percebam sua efi cácia em seu desempenho. É durante esse 
processo que as pessoas tornam-se menos efi cazes, tentando 
ajustar-se às mudanças e, somente após passar por esse período 
de reaprendizagem, é que a efi cácia é restaurada e os resultados 
aparecem.

  Recongelamento: visa incorporar o novo padrão de 
comportamento, de modo que se torne a nova norma, através 
de mecanismos de suporte e reforço signifi cativo por parte da 
organização. A incorporação ao comportamento e a prática bem-
sucedida são o objetivo fi nal da fase de recongelamento.




