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Apresentacao

Este livro didatico corresponde a disciplina Sistemas Integrados

de Gestao - SIG.

O material foi elaborado visando a uma aprendizagem auténoma
e aborda contetdos especialmente selecionados e relacionados

a sua drea de formagdo. Ao adotar uma linguagem diddtica

e dialégica, objetivamos facilitar seu estudo a distincia,
proporcionando condigbes favoraveis as multiplas interacoes e a
um aprendizado contextualizado e eficaz.

Lembre-se de que sua caminhada, nesta disciplina, serd
acompanhada e monitorada constantemente pelo Sistema
Tutorial da UnisulVirtual, por isso a “distincia” fica
caracterizada somente na modalidade de ensino que vocé optou
para sua formagio, pois na relagio de aprendizagem professores e
institui¢do estardo sempre conectados com é.

Entdo, sempre que sentir necessidade entre em contato; vocé tem
a disposicdo diversas ferramentas e canais de acesso, tais como:
telefone, e-mail e o Espago UnisulVirtual de Aprendizagem,

que € o canal mais recomendado, pois tudo o que for enviado e
recebido fica registrado para seu maior controle e comodidade.
Nossa equipe técnica e pedagdgica terd o maior prazer em lhe
atender, pois sua aprendizagem ¢ o nosso principal objetivo.

Bom estudo e sucesso!

Equipe UnisulVirtual
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Palavras dos professores

Prezado aluno:

Seja bem-vindo a disciplina Sistemas Integrados de Gestio

- SIG.

Todos os dias nos deparamos com novidades e incrementos
diretamente relacionados a Tecnologia da Informagio.
Paradoxalmente, a0 mesmo tempo e na mesma propor¢ao
que crescem o volume de informagdes, as distincias ficam
menores. Os caminhos ficam mais dgeis e ji ¢ mais ficil
negociar com o outro lado do mundo. Isso certamente
impulsiona a humanidade a evoluir cada vez mais e em
varias diregdes.

Uma destas e para nds a mais relevante é a drea onde
negdbcios, comerciais ou ndo sdo realizados. Mas serd que
a TT evolui para suportar essa necessidade crescente de

negdbcios ou sio as relacdes de negdcios que se refinam por
causa da TT?

E possivel que ndo haja uma resposta absoluta para esse
questionamento. Mas isso poderd nos fazer enxergar as
relagoes entre ambas de uma forma mais integrada. E
integragdo é também o tema central deste livro. Integracio
entre sistemas visando melhorar os processos relacionados
a0s negocios.

As organizagdes buscam sistemas tecnolégicos que
oferecam uma visdo integrada dos seus bens, baseada no
inventdrio disponivel e nos periodos de reabastecimento,
no nivel de estoque, no tempo de reposigio, lote de
tabricac¢do e consumo previsto, entre outras variaveis. Este
movimento representa a evolucdo de integragdes, 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 ¢ MRP 11

para outros processos empresariais.

Gragas a esta evolugio, hoje é possivel documentar e contabilizar
todos os processos da organizagdo, gerando uma base de dados
Unica, sem as redundancias encontradas nos sistemas anteriores,
onde aplicacdes MRP e financeiras nio eram integradas entre si.

As informages chegam de maneira mais clara, segura e imediata,
o que proporciona um controle maior de todo o negdécio, e,
principalmente, de seus pontos vulneraveis: custos, controle fiscal
e estoques.

O gestor da Tecnologia da Informagio, que atua especificamente
com ERP, deve ter condi¢des de visualizar estrategicamente
como os sistemas de informagdo podem efetivamente gerar
algum valor para as organizagdes, de forma sistémica e por
processos. Nesta disciplina, pretendemos contribuir para o
desenvolvimento de sua competéncia na administragio e
manipula¢io de SIG de modo objetivo e organizado. A proposta
da disciplina néo é, portanto, abordar a implementagio de
sistemas, mas sim sua aplica¢io e gestdo. Nos préximos anos a
competitividade tende a aumentar. Para enfrentar este processo
de mudanga, torna-se imperiosa a implantac¢io e administragio
de um sistema ERP, embora tendo conhecimento que nem todas
as organizagdes conseguirdo extrair dele todos os beneficios
potenciais. Mas indiscutivelmente, o ERP fard parte do arsenal
tecnolégico de qualquer empresa disposta a sobreviver na
préxima década.

Se vocé tem alguma experiéncia com organizagdes e sistemas,
provavelmente conseguird associar os conceitos desenvolvidos
com suas experiéncias. Faca isso sempre que puder e maximizara
seu aprendizado. Se vocé nio tem experiéncia com sistemas, tudo
bem. Esta disciplina pode ser uma porta de entrada para este
universo. Para atingir os objetivos propostos nao nos limitaremos
a apresentar conceitos.

Junto a estes, apresentaremos diversos casos do mundo real para
ilustrar e tornar a disciplina mais pratica. Sinta-se convidado a
seguir em frente. Os SIG esperam por vocé.

Professores Luciano, Ingrid e Tatiane



Plano de estudo

O plano de estudos visa a orientd-lo no desenvolvimento da
disciplina. Ele possui elementos que o ajudario 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 constru¢io de competéncias
se da sobre a articulacdo de metodologias e por meio das
diversas formas de a¢io/mediagio.

Sdo elementos desse processo:

m O livro diditico.
» O Espago UnisulVirtual de Aprendizagem (EVA).

» As atividades de avaliac¢do (a distincia, presenciais e
de auto-avaliagio).

m O Sistema Tutorial.

Ementa da disciplina

Tecnologia da informagio e a gestdo empresarial. Origens
e evolugdo dos sistemas integrados de gestio (Enterprise

Resource Planning — ERP). Funcionalidades de um ERP.

Os ERP e o suporte a decisdo. Integracoes complementares
ao ERP. Metodologias de implementagio 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 visio critica dos
conceitos de sistemas integrados de gestdo, assim como da
aplicagio das ferramentas tecnoldgicas da gestdo empresarial,
como suporte a tomada de decisio.

Especificos

m propiciar o conhecimento dos conceitos bdsicos sobre
sistemas integrados de gestao;

m evidenciar vdrias ferramentas tecnolégicas para o suporte
a tomada de decisio;

m apresentar metodologia para a implantagio de ERPs;

m avaliar a aplicagdo do uso e beneficios do ERPs, por
meio de estudo de caso.

Carga Horaria

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

Conteudo programatico/objetivos

Veja, a seguir, as unidades que compdem o livro didético desta
disciplina e os seus respectivos objetivos. Estes se referem aos
resultados que vocé deverd alcancar ao final de uma etapa de
estudo. Os objetivos de cada unidade definem o conjunto de
conhecimentos que vocé devera possuir para o desenvolvimento
de habilidades e competéncias necessdrias a sua formagao.
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Unidades de estudo: 5

Unidade 1- Sistemas Integrados de Gestao nas empresas - origem
e evolucio

» Compreender o contexto empresarial atual e a
importancia da Tecnologia da Informagio no tratamento
de seus processos.

» Compreender a importincia da integragio das
informagdes e dados para auxiliar o processo decisério.

» Identificar as origens dos sistemas ERP, o seu papel e
caracteristicas.

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

» Identificar as principais caracteristicas do ERP;

» Conhecer um conjunto de funcionalidades de umERP,
que permita a visdo integrada e sistémica de sua aplica¢do
organizacional;

» Compreender a importiancia do ERP como uma
ferramenta de apoio para a tomada de decisoes
empresariais.

Unidade 3 - Implantacio de sistema ERP

» Conhecer metodologias de implantacio de sistema ERP;

» Visualizar as barreiras mais comuns na implantagio do

ERP;

» Compreender quais os fatores que influenciam no
sucesso de implantacio de sistemas ERP.

13
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Unidade 4- Implantagdes complementares ao ERP

m Associar as caracteristicas e funcionalidades do ERP
com o Business Intelligence - B,

m Fazer uma anilise comparativa entre os sistemas ERP e
o Executive Information System - EIS;

» Relacionar a aplicagio do ERP com o Customer
Relationship Management - CRM.

Unidade 5 - Gestdo da Mudanga

» Compreender o que significa processo de gestio da
mudanca para a realiza¢do de desafios organizacionais;
sua importincia como boa técnica da drea de
administra¢do para melhorar resultados e desempenho
nas organizagdes de qualquer porte e natureza.

m Identificar as a¢des, técnicas e métodos de implantagao
da gestio da mudanca organizacional, especialmente,
para a implementagio de sistemas ERPs.

m Por fim, identificar quais beneficios objetivos e subjetivos
podem ser alcancados uma vez que se adote essa pratica

de trabalho.
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Agenda de atividades / Cronograma

m Verifique com atengdo o EVA, organize-se para acessar
periodicamente a sala da disciplina. O sucesso nos seus
estudos depende da priorizagio do tempo para a leitura,
da realizagio de andlises e sinteses do contetdo e da
interagdo com os seus colegas e tutor.

» Nio perca os prazos das atividades. Registre no espago
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 obrigatdrias

Demais atividades (registro pessoal)

15






UNIDADE 1

Sistemas integrados de gestao
nas empresas - origem
e evolucao

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

= Compreender o contexto empresarial atual e a
importancia da Tecnologia da Informacao no tratamento
de seus processos.

m Compreender a importancia da integracao das
informacodes e dados para auxiliar o processo decisério.

m |dentificar as origens dos sistemas ERP, o seu papel e
caracteristicas.

Secoes de estudo

Secao 1 O contexto global e as necessidades
empresariais

Secao2 Do MRP ao ERP

Secao 3 Quais sao 0s novos passos do ERP?
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Avisao sistémica

se opunha a visao
cartesiana e fragmentada
do universo. 0 maior
representante desta
teoria foi Karl Ludwig
von Bertalanffy, que
criticou a visdo de que

o mundo é dividido em
diferentes dreas. Sugeria,
ao contrario, que se
devem estudar sistemas
globalmente, de forma

a envolver todas as suas
interdependéncias, pois
os elementos, a0 serem
reunidos para constituir
uma unidade funcional
maior, desenvolvem
qualidades que ndo se
encontram em seus
componentes isolados.
Foi a partir dos estudos de
Bertalanffy que a teoria
sistémica teve influéncia
direta na criagéo de redes
interorganizacionais.

Fonte: Wikipedia.
Disponivel em: <http://
pt.wikipedia.org/
wiki/Ludwig_von_
Bertalanffy>. Acesso em:
08 mar. 2008.

18

Para inicio de estudo

Ao estudar esta unidade vocé ird compreender o valor da
tecnologia da informagio, como ela pode se transformar em
poderosas ferramentas para a gestio empresarial na atualidade.

O ponto-chave deste valor estd, atualmente, na forma integrada
como essas ferramentas sio constituidas.

Lembre-se de que na velocidade com que as informagdes
transitam nos dias de hoje é fundamental pensar nas ligacdes que
devem ser construidas entre elas, visando sempre agregar valor
aos consumidores finais.

E avisao sistémica que faz com que, a partir de dados obtidos

no ambiente externo a organizagio, alimentemos todo o aparato
organizacional amparado pela Tecnologia da Informagio,

para que aquilo que estamos processando, criando, fabricando,
industriando, atenda seu objetivo final.

A seguir vocé estudard como a Tecnologia da Informacio
apressou (ou possibilitou) a criagio de mecanismos que suportam
€sse Novo contexto.

Siga em frente!
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SECAO 1- 0 contexto global e as necessidades
empresariais

O ambiente empresarial tem passado por profundas mudangas,
parte provocada pelas novas exigéncias estabelecidas pelo
mercado globalizado, parte pelas surpreendentes possibilidades
proporcionadas pelas inovagdes tecnolégicas e suas respectivas
soluges para o tratamento das informagdes, ou seja, as tdo
faladas solugoes em tecnologia da informacao.

A tecnologia da

Estas tecnologias exercem hoje um importante papel, ou informacio nio se
seja, o de fornecer informagdes de qualidade, deixando de ser restringe a equipamentos
“amontoadoras” de dados. A tecnologia da informagio estd (hardware), programas

(software) e comunicagdo
de dados. Abrange
também todas as
atividades desenvolvidas
na sociedade que se
utilizam de recursos

de informatica. Atua

na difusao social da
informago em larga
escala de transmissdo,

a partir destes sistemas
tecnoldgicos inteligentes.

melhorando dados e informagoes de forma que, tratados e
organizados, possam servir de apoio as decisdes gerenciais e
estratégicas nas organizagoes.

Com o advento da globalizacdo ficou praticamente
inadmissivel ficar desinformado. O mundo, no geral,

O ficou mais competitivo, tornando as empresas e
mercados muito mais ageis e exigentes.

A tecnologia encurta essas distincias, pois auxilia na obtengdo
de informagbes de modo mais rdpido e estruturado. Isto permite
que a empresa saia na frente, descobrindo os problemas em seus
produtos e a conseqiiente corre¢do com maior velocidade. O
objetivo é medir a satisfacio de seus clientes e, a partir desse
conhecimento, definir novas estratégias para expansio no
mercado.

Unidade 1 19
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Vocé sabia?

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

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

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

E muito importante analisar a tecnologia ndo somente pelo
viés da tecnologia em si, mas fundamentalmente sob a ética do

negécio (DREYFUSS, 2007).

&~

Por exemplo, em 2000, a Procter & Gamble interligou
eletronicamente sua fabrica de Sao Paulo ao varejista
catarinense Angeloni. A empresa americana passou a
ter acesso diario ao volume de estoque no Angeloni
e a quantidade vendida por semana, para fazer
reposicdes mais freqlientes. Com esse sistema de
reposicao eficiente, a chamada ruptura de géndola,
0 numero de vezes que um consumidor procura um
produto P&G no Angeloni e ndo o encontra, caiu de
cerca de 7% para 0,4%.

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

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

Entretanto, “volume” de tecnologia ndo garante qualidade.

E necessirio que haja controles, desenvolvimento e gestdo,
processamento de informagdes e dados, tudo informatizado para
enfrentar esse contexto globalizado e de constante mudanca.
Uma importante solu¢do para unir todas as pontas soltas de uma
empresa ¢ a implantacdo e administra¢do de um sistema ERP
(Enterprise Resource Planning).
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Mesmo sabendo que nem todas as organizagdes conseguirio
extrair dele todos os beneficios potenciais, indiscutivelmente
o ERP fard parte do arsenal tecnolégico de qualquer empresa
disposta a sobreviver na préxima década.

Vocé estudard na Unidade 2 exemplos da aplicagdo de ERP como
diferencial competitivo e gerador de valores.

A partir de meados da década de 80 comecamos a perceber que a
TT poderia ter um papel mais decisivo na vida das organizagoes
e contribuir efetivamente para o aumento da competitividade

da empresa. Deste modo, para explicar esta importincia, Porter
e Millar (1985) utilizaram o conceito de cadeia de valor (va/ue
chain) e sistema de valor (value system).

@ Vocé sabe que é cadeia de valor?

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

As atividades primarias colaboram para agregar valor ao
produto e sio divididas em atividades de logistica de entrada
(recebimento e estocagem de matéria-prima), produgio, logistica
de saida (distribui¢do), marketing e vendas, e pés-venda.

Atividades secundarias ou de apoio sio aquelas que ddo suporte
para que as atividades principais acontecam. Como exemplo
podemos citar os processos da drea administrativa (contas a
pagar, contabilizacio, patriménio), que atuam como suporte para
que a produgio de determinado produto seja concretizada.

@ E o que sao sistemas de valores?
O sistema de valores, também conhecido como cadeia

O

de suprimento (supply chain), é composto pela unido
das cadeias de valor de diversas empresas clientes

e fornecedores, formando uma cadeia completa da
matéria-prima até o consumidor final em uma dada
industria.

Unidade 1
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Observe entdo que a tecnologia da informagio pode ser vista
como um fator de viabilizagao de integragao em abrangéncia
mundial, bem como de criagio de novas estratégias de negédcio,
de novas estruturas organizacionais e de novas formas de
relacionamento entre empresas e seus consumidores.

Esta tendéncia pode ser observada atualmente onde as empresas
buscam auferir suas vantagens competitivas por meio da
utilizagdo de sistemas de informac¢do que permitam entregar a
informagio correta, no momento adequado, em qualquer local
onde ela seja necessaria. Combinado a isso, hd uma verdadeira
“abertura” controlada e uma integracio desses sistemas com os
sistemas de seus fornecedores, clientes e consumidores.

Além da aplica¢io de um ERP, que ja mencionamos antes,
existem outros movimentos recentes da drea de tecnologia da
informagio nas empresas relacionados a utiliza¢do de sistemas de
informacio adquiridos de terceiros, tais como os sistemas SCM
— Supply Chain Management e CRM — Customer Relationship
Management, e o desenvolvimento de sistemas que permitem
andlises e tomada de decisio a partir dos dados gerados nesses
sistemas, os DW — Data Warehouses e sistemas de BI — Business
Intelligence.

Porter e Millar (1985, p.152) afirmam que a Tl ndo
somente afeta a maneira como cada atividade
individual é realizada, mas, através de novos fluxos de
informacao, também esta aumentando a habilidade
das empresas para explorar os elos entre as atividades,
tanto interna como externamente a empresa.

A tecnologia estd criando novas ligagdes entre as atividades.
Assim as empresas podem coordend-las juntamente com as

de seus clientes e fornecedores. Para Marcovitchi (1999), as
estratégias empresarial, tecnolégica e de informagio constituem
sistemas indissocidveis e interdependentes.

@ Qual é a ligacao entre a tecnologia e a estratégia?
O
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Torquato e Silva (2000) esclarecem a ligagio entre tecnologia

e estratégia quando entendem que a tecnologia da informacao

¢ um elemento-chave para a sobrevivéncia da empresa. E tida
como uma grande vantagem competitiva, o diferencial que pode
distinguir, favoravelmente, a atua¢io da empresa no mercado em
relagdo aos seus concorrentes.

laminas de barbear para o Wal-Mart no Brasil, por
entender do mercado e saber que precisa ter produtos
de concorrentes na gondola para atrair os clientes
com a variedade, possui um programa no qual o
computador envia um desenho da secdo. O sistema
do Wal-Mart verifica se ele é consistente com o
histérico de vendas, armazenado no banco de dados,
e pode rejeita-lo. Por meio de analises desses dados,
os fornecedores e o préprio Wal-Mart podem prever
se um novo produto vai vingar.

@&9 Por exemplo, a Gillette, que gerencia a categoria de

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

A tecnologia da informagio é, inclusive, um fator que pode
determinar a sobrevivéncia ou a descontinuidade das atividades
de uma empresa.

SECAO 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 automatizagio:
por exemplo, o processo de controle de estoques.

Percebemos desde essa época a aplicagdo da tecnologia
na sistematizagdo e automagio 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
Requisi¢oes de Materiais).

Unidade 1

Um mainframe é

um computador de
grande porte, dedicado
normalmente ao
processamento de

um volume grande

de informagdes. Os
mainframes sao capazes
de oferecer servicos de
processamento a milhares
de usudrios através de
milhares de terminais
conectados diretamente
ou através de uma rede. (0
termo mainframe se refere
ao gabinete principal que
alojava a unidade central
de processamento nos
primeiros computadores.)
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O MRP estabeleceu integracdes entre 0s processos
ligados ao planejamento da gestao de materiais:
controle do nivel de estoque, tempo de reposicao, lote
de fabricacdo, consumo previsto.

O escopo de aplicagio dos sistemas MRP tradicionais foi
expandido, no inicio dos anos 80, com a inclusdo de novas
tuncionalidades que estenderam a sua abrangéncia da gestio de
materiais para a gestdo de recursos de manufatura.

A necessidade de maior integragio entre os dados de gestdo

de manufatura e os dados de outras unidades funcionais das
empresas, principalmente com relagdo as informagées dos
departamentos financeiro e contdbil, impulsionou a expansio dos
sistemas no final da década de 80.

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

MRP 11 (Manufacturing Resource Planning).
O MRP II incluia, além do cilculo da necessidade de

materiais, fun¢des como o planejamento de vendas, o célculo
da necessidade de capacidade em virios niveis e o controle do

chio-de-fabrica (CORREA et al., 1997).

Os sistemas MRP II foram, entdo, acrescidos de novos
mdédulos integrados aos médulos de gestdo dos recursos de
manufatura. Foram desenvolvidos, por exemplo, médulos de
controladoria, de gerenciamento financeiro, de compras, de
apoio as atividades de vendas e de gerenciamento dos recursos

humanos (CORREA et al., 1997).

A diferenca entre o MRP e o MRP Il estd no tipo de
decisdo de planejamento que auxiliam. O MRP fornece
dados e informacgdes que subsidiam decisdes relativas
a o0 qué, quanto e quando produzir ou comprar;
planificam as necessidades de consumo. O MRP Il
abrange também informacdes quanto aos recursos
que possibilitardo ou nao a producao ou compra;
planeja as necessidades de producao.

Com o tempo, muitas empresas perceberam a necessidade de
integrar os sistemas MRP e MRP II a outras dreas e atividades
da empresa, tais como contas a pagar e a receber, contabilidade,
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finangas, RH, dentre outras. Com isso, seria possivel ampliar
o planejamento para além do setor de manufatura, nio apenas
verificando a previsio de consumo de materiais, mas também
realizando previsdes or¢amentdrias e de investimentos.

Gragas a esta evolugio, hoje € possivel documentar e contabilizar
todos os processos da empresa, gerando uma base de dados tnica,
sem as redundéncias encontradas nos sistemas anteriores, em que
aplicacoes MRP e financeiras ndo eram integradas entre si.

As informagdes chegam de maneira mais clara, segura e
imediata, o que proporciona um controle maior de todo o negécio
e, principalmente, de seus pontos vulnerdveis: custos, controle
fiscal e estoques.

ﬂ O ERP (Enterprise Resource Planning), é o

aperfeicoamento evolucionario das necessidades de

O integracao. Além de permitir a gestdo de manufatura,
o ERP permitiu controlar toda a empresa, da producao
as financas, integrando e sincronizando todos os
departamentos.

Os sistemas ERP, também chamados de Sistemas
Integrados de Gestao - SIG, agregam vdarios

modulos que atendem necessidades de diversos
departamentos e/ou processos de uma empresa.

Um ERP representa uma evolucgio consideravel na
informatizagao de uma empresa, pois em vez de se ter
softwares ou solugdes operando de maneira isolada, passa-se
a contar com um sistema integrado, no qual a informagao
flui de maneira organizada de um departamento e/ou
processo para outro.

Os ERP possuem médulos que atendem nio somente

os setores e/ou processos produtivos (Planejamento

das Necessidades Materiais e Planejamento de Recursos de
Manufatura), mas também os servigos contibeis, planejamento
e controle financeiro, administracio de pessoal, incluindo, em
diversos casos, solugdes especificas para folha de pagamento,
contas a pagar e a receber, dentre outros.

Unidade 1 25
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Os sistemas ERP podem ser definidos como sistemas
de informacao integrados, adquiridos na forma de um
pacote de software comercial, com a finalidade de dar
suporte a maioria das operacdes de uma empresa.

Sdo geralmente divididos em médulos que se comunicam e
atualizam uma mesma base de dados central, de modo que
informagdes alimentadas em um mdédulo sdo instantaneamente
disponibilizadas para os demais médulos que dela dependam.

Lebre ou tartaruga?
Escolher a melhor tecnologia para chegar em primeiro lugar é um desafio

Augusto C. V. Pinto
Revista Exame

Os mais velhos, como eu, vao se lembrar do saudoso CPD (Centro de
Processamento de Dados). Era habito, na época, colocar o CPD dentro
de um aquario, bem a vista de todos os visitantes, motivo de orgulho

da empresa e de seus gestores. Naqueles tempos romanticos nao se
questionava o uso dos computadores, mainframes é claro, pois tudo o
que usudrio sabia é que aquelas maquinas tinham um enorme apetite
para “mastigar” grandes caixas de cartdes perfurados, devolvendo apds
algumas horas grossos relatérios, sem os quais a empresa simplesmente
nao funcionaria.

Naquela época também nao se questionava a necessidade da ajuda dos
computadores para processar rapidamente grandes volumes de dados,

0 que nao seria vidvel manualmente. Aqueles dinossauros (pelo tamanho
e pelo respeito que impunham) eram literalmente caixas-pretas que
nenhum usudrio em sa consciéncia ousaria tentar entender, muito menos
questionar. Era o tempo dos magos da informatica, analistas de sistemas,
programadores e técnicos, com aura de génios inatingiveis.

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 gréficas, janelas, icones 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 desmistificacdo e com a chegada das
chamadas redes de computadores pessoais, essa tecnologia passou a fazer
parte de nosso cotidiano. A partir dai o seu mau uso passa a constituir um
risco concreto.

continuap
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Hoje em dia ndo se fala nem mais em informatica, mas sim em tecnologia
da informacao (TI), area que abrange das redes de computadores as
centrais telefonicas inteligentes, da fibra éptica a comunicacao por satélite,
do robé ao palmtop (computador de bolso). No reino da Tl, os softwares
integrados de gestao (ERP, no mundo das siglas), tao em moda hoje, mas
que pouca importancia tiveram até o final da década de 80, passam a

ser os impulsionadores do bom (ou, as vezes, do mau) uso da tecnologia.
Nos anos 90, pacotes aplicativos fazem o papel que as auto-estradas
representaram para os automaoveis (para que serve um BMW sem uma boa
auto-estrada?).

Nas palavras de Fred Wiersema (autor do livro “A Disciplina dos Lideres”):
“Os softwares integrados pavimentaram o caminho para que as
companhias efetivassem as promessas da tecnologia: suas solucdes
quebram as barreiras das praticas convencionais de negécios. Sem os
pacotes integrados, toda a fantdstica tecnologia hoje disponivel ndo seria
aproveitada em sua plenitude”.

RETORNO - Depois de anos quebrando a cabeca com tecnologia da
informacao, as empresas estao finalmente entendendo como obter
retorno sobre seus investimentos; ndo sé pensando em aplicagdes isoladas
e nao integradas, mas redesenhando processos vitais de negdcios,
terceirizando aqueles que ndo sdo vitais e se integrando diretamente aos
processos de negdcios de seus clientes e fornecedores. Essa focagem e
busca de eficiéncia operacional sao fortemente viabilizados pelo uso de Tl
e dos pacotes integrados de gestao.

As modernas solucdes de gestao empresarial (que incluem nao sé os
pacotes de gestao, mas as redes de computadores, os softwares de bancos
de dados, canais de comunicagdes, terminais de coleta de dados, softwares
de automacao etc.) custam caro em valores absolutos. Toda a compra de
tecnologia é precedida de uma analise de retorno sobre investimento
(ROI). Modernamente, o ROI tem sido redefinido como retorno sobre
informacao, ou seja, 0 que a empresa ganhara com a informacao
disponivel.

Atualmente, os melhores estudos de caso de ROI (objetos de seminarios e
livros) propdem quebrar paradigmas. Além da ébvia pergunta “em quanto
tempo o investimento se pagara?” (que nem sempre é facil responder),
outras mais dificeis devem ser feitas e respondidas:

Que vantagem competitiva a empresa tera com a informacao disponivel (e
que desvantagem, se ndo tiver)?

Como o investimento permitira aumentar nossa qualidade (ndo sé do
produto, mas da empresa)?

Que novos nichos ou fatias de mercado podem ser atingidos?

continuay
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Responder a essas perguntas é muito mais dificil que fazer calculos de
retorno sobre investimento, pois requer reflexao, prévia e coletivamente,
nas estratégias e objetivos a atingir e obter comprometimentos. Mas nao
ha outro caminho para garantir o bom uso da moderna tecnologia da
informacao.

E sempre bom pensar como seria dificil justificar através de ROl o uso de
tecnologias hoje universalmente aceitas, como fax, copiadoras, PABX,
ar-condicionado central, telefone celular, pagers etc. Cabe ao empresario
ou ao executivo adicionar valor as novas tecnologias. Para isso é preciso
ter uma visdo, definir (e redefinir) estratégias e taticas, terminando com
a compra da tecnologia que ira viabilizar o caminho escolhido (nunca o
inverso).

Simplificando ao extremo: se a rota for Sdo Paulo-Campinas, va de carro,
mas se for Sdo Paulo-Nova York, va de avido, mesmo que o avido 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) definiu ERP como:

Um conjunto de softwares que ddo a organizacao a
possibilidade de integrar e informatizar seus processos
de negdcios. Assim, dados, informagdes e praticas
comuns sao produzidos e compartilhados por toda
empresa em tempo real.

Segundo a TechEnciclopedya (1999):

ERP é um sistema de informacéo que integra e se
aplica a praticamente todos os departamentos de
uma organizacao, desenvolvido a partir de industrias
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 profissional de Tecnologia da
Informagdo (TT), uma boa defini¢io talvez fosse:
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“(...) tecnologia capaz de organizar e integrar as
informagdes armazenadas nos computadores de uma
organizacao, de forma a eliminar dados redundantes
ou desnecessarios, racionalizar processos e distribuir a
informacao on-line pelas varias areas da mesma forma
estruturada e aceita como fidedigna por todas elas”.

Para vocé contextualizar isso, acompanhe o exemplo:

que ao emitir um pedido aciona os sistemas de
suprimentos, fabricacao, entrega, faturamento, custos
etc., permitindo que as informagdes pertinentes sejam
acompanhadas em tempo real, de forma sintética e/ou
analitica, por clientes e fornecedores, e armazenando
dados para consultas futuras.

@,’,}9 Um exemplo classico seria o representante de vendas

SECAO 3 - Quais sdo os novos passos do ERP?

Ao profissional de TT cabe realizar a seguinte pergunta:

Qual serd o proximo desafio das empresas em
relacdo a seus sistemas de informacéo e qual o futuro

@) da gestao, frente aos sistemas que estdao sendo
disponibilizados?

Quanto aos sistemas de informagio, é interessante observar como
as diferentes “ondas” ou tecnologias de informagio se sucedem
nas empresas.

» Os mainframes, pelo seu poder centralizador
e controlador, voltado a eficiéncia, trouxeram
oportunidades para o modelo cliente-servidor, utilizando
os microcomputadores de maneira descentralizada,
focando a eficicia e a resposta rdpida.

Unidade 1
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» A utilizagio de sistemas departamentais, livres dos
mainframes, trouxe, por sua vez, a oportunidade de
integragdo dos sistemas ERP, voltados novamente a
eficiéncia.

Recentemente a computagdo mével traz novamente a necessidade
da disponibiliza¢io da informagido de maneira descentralizada.
Embora possa se argumentar que a informatica evolua em um
ciclo de centraliza¢io e descentralizagio, eficiéncia e eficicia, é
possivel apontar que a cada volta desse ciclo sdo atingidos niveis
mais altos de abrangéncia empresarial.

O dilema presente da informatica, e
conseqiientemente dos fornecedores de sistemas

O ERPéaintegracdo externa da cadeia (CRM, SCM e
e-business), havendo ai tanto aspectos de eficiéncia
como de eficécia.

A principal dificuldade dos sistemas ERP esta relacionada
a integracio dos diversos departamentos que os utilizam,
inexistente no modelo anterior de informatizagio.

Analogamente, a principal dificuldade para as empresas
implementarem o CRM ¢ a integra¢io com os clientes, caso tal
integracio seja deficiente ou inexistente. A empresa encontrard
dificuldades por nio estar acostumada aos novos tempos de
resposta que serdo exigidos, dificuldade que serd relacionada

a resisténcia dos usudrios e a necessidade de coordenagio das
atividades entre as 4reas.

Imaginando o passo seguinte, de eficiéncia novamente, uma
vez interligada os sistemas de informagdo das empresas, pode-
se imaginar um cendrio onde uma empresa, a mais forte da

cadeia, vé centralizar o processamento das outras. Hoje isso ji
acontece em algumas inddstrias, como a automobilistica, e em
processos nos quais grandes varejistas impdem seus sistemas de
EDI a pequenos fornecedores. Nada impedird no futuro que isso
ocorra, com a finalidade de obter ganhos de escala na utilizagio
de sistemas de informacio ao longo da cadeia, evitando a
dispersdo e aumentando o controle.
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Além da inclusio de novas funcionalidades, outras tendéncias de
evolucio dos sistemas ERP apontam mudangas na arquitetura

e no conteido dos aplicativos. Algumas dessas mudangas
encontram-se em estigio adiantado de desenvolvimento e ji estdo
sendo incorporadas por fornecedores mais avangados, enquanto
que outras sdo malis incipientes.

@ Vocé sabe quais sdo as tendéncias para os ERP?
O

As tendéncias mais significativas de evolugdo dos sistemas ERP
sdo apresentadas a seguir:

a) aplicativos para segmentos verticais - os fornecedores

de sistemas ERP estio desenvolvendo solu¢des

industria (aeroespacial, automobilistico, entre outros)
a fim de facilitar a implantagio e aumentar o grau

de aderéncia dos sistemas ao negécio (CARUSO &
JOHNSON, 1999; CARUSO, 1999a; JETLY, 1999;
STOODER, 1999a).

b) Active Businnes Modeling - os sistemas ERP estdo

tornando-se mais flexiveis com a inclusio de ferramentas
de modelamento dinimico, que possibilitam o desenho
de processos de negécio apoiados pelo sistema e
permitem a alteracio de parimetros do sistema por meio
de modificagbes nos modelos de processo (CARUSO,
1999b).

data warehousing - os sistemas ERP estdo incorporando
ferramentas analiticas, baseadas em solucoes daza
warehousing, para apoiar a tomada de decisdes gerenciais
(CARUSO & JOHNSON, 1999; JETLY, 1999;
GEIGER, 1999).

d) componentizagio: a estrutura dos sistemas ERP estd

evoluindo para uma arquitetura de componentes, o que
teoricamente reduz a complexidade de implantacio e
facilita a interagdo e a interoperabilidade com outros
sistemas de informa¢io (CARUSO & JOHNSON,
1999; JETLY, 1999).

Unidade 1

Segmentos verticais, para
sistemas computacionais,
540 aqueles programas
desenvolvidos para uma
atividade economica
especifica (sadde,
educacdo, geofisica,
contabilidade, dentre
outras). Para este
segmento, € necessaria,
além do conhecimento dos
conceitos computacionais,
a utilizacdo de
conhecimentos especificos
de cada dominio de
aplicacdo. Ja 0 segmento
horizontal sao aqueles
pacotes mais flexiveis,
criados para resolver
problemas basicos de
informagdo nas mais
diversas dreas.
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¢) Enterprise Information Portal (EIP) - os fornecedores de
ERP estio criando portais na internet para fornecer uma
série de servigos on-/ine s comunidades virtuais, entre
os quais o acesso a funcionalidades do ERP a partir dos
portais, e a infra-estrutura necessaria para viabilizar o

comércio eletrdnico entre organiza¢des (ECONOMIST,
1999; GREENBAUM, 1999; STOODER, 1999a).

Nesta unidade, vocé estudou o relacionamento e a importancia
da tecnologia da informacio e das dreas de negdcios, e a
interferéncia de um na evoluc¢io do outro.

Esta ¢ a andlise que devemos fazer, ou seja, que entre ambos, T1
e negoécios, hd profundo e necessdrio relacionamento para que o
desenvolvimento acontega.

Esperamos que vocé tenha conseguido perceber esta dimensio.
Na sequiéncia vocé ird aprofundar seu conhecimento no estudo
dos sistemas integrados de gestdo e suas caracteristicas. Bom
estudo!
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% Atividades de auto-avaliacao

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

1) A partir de meados da década de 80, comecou-se a perceber que
a Tl poderia ter um papel mais decisivo na vida das organizacdes,
contribuindo efetivamente para o aumento da competitividade
da empresa. Para justificar esta importancia, 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.

Unidade 1
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3) Descreva com suas palavras como surgiram os sistemas ERP.

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

Caso Nissen Viagens e Turismo

A Nissen Viagens e Turismo é uma empresa de
assessoria, especializada em coloca¢do de mao-de-
obra brasileira no Japao. Conta com representantes em
7 estados brasileiros, responsaveis por identificar os
potenciais candidatos, além de parceria com cerca de
4 escritérios no Japdo, que garantem a colocagdo dos
candidatos junto a grandes empresas multinacionais.
Toda a comunicagio era realizada através de fax

e telefonemas, sendo que o acompanhamento era
feito manualmente através de fichas e planilhas nio
automatizadas.

Devido a expansio nos negécios, ficava claro que a
Nissen ndo poderia mais continuar a crescer da forma
como vinha trabalhando até entio.

A solugdo: a Nissen (através de consultoria especializada)
elaborou muito mais do que um size na internet. Além
do cadastro de curriculo aberto aos visitantes em geral,

a solu¢do abrange também uma extranet, integrando

os membros de sua cadeia produtiva, e uma intranet,
incorporando o workflow da empresa.

continuay
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Este caso evidencia que foi fundamental para o sucesso
deste projeto a composi¢ao de uma equipe altamente
qualificada e com conhecimento multidisciplinar.

Solugdo Integrada by ADF

Cadastro de curriculo no site

Apli,(?géo de mi§550 ritica - Consulta de candidatos
Cadastro de - Andlise dos candidatos R - Solicitagdo de contratagdo
curriculos - Acompanhamento da documentagéo - Consulta dos grupos
E o i -Triagem de chegada
H w - Confirmagdo dos grupos de embarque
LN
w —i— | Representante Nissen Escritorios
£ Candidatos
Y &
= g-.‘l'g!f """"""""""""""""""""""""""""

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

Baseado no caso Nissen responda quais sdo os possiveis
beneficios para a empresa com a solugdo implantada.
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Sintese

Nesta unidade vocé péde entender o contexto e os atuais desafios
da Gestdo Empresarial, bem como, ao refletir sobre a evolugio
da informagio, pode reconhecer por que hoje a informagio
precisa ser percebida como um recurso estratégico, uma fonte de
vantagem competitiva para garantir a sobrevivéncia da empresa.

Vocé estudou que a T1, como suporte 4 gestdo empresarial,
evoluiu de um papel restrito ao suporte administrativo, e se
tornou um elemento incorporado as atividades-fim das empresas,
integrando-se aos seus servi¢os e produtos e tornando-se por
vezes 0 proprio negocio.

Em especial, vocé 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 visao integrada dos bens, baseada no inventirio
disponivel e nos periodos de reabastecimento, levando em
consideragio aspectos como o nivel de estoque, tempo de
reposicao, lote de fabricagio e consumo previsto, entre outras
variaveis. E viu que o MRP 11 — Manufacturing Resource
Planning (Planejamento de Recursos de Manufatura) inclui,
além do célculo da necessidade de materiais, fun¢ées como o
planejamento de vendas, o cilculo da necessidade de capacidade
em vérios niveis e o controle do chao-de-fibrica.

Observe que o dilema presente da informitica, e
conseqiientemente dos fornecedores de sistemas ERP, é a
integracio externa da cadeia (CRM, SCM, e e-business), havendo
ai tanto aspectos de eficiéncia como de eficicia.

Neste sentido, as tendéncias mais significativas de evolugio
dos sistemas ERP apresentadas foram: aplicativos para
segmentos verticais, Active Businnes Modeling, Data Warehousing,
componentizagio e Enterprise Information Portal (EIP).

Atingido os objetivos propostos nesta unidade, a unidade
seguinte propde que vocé estude as funcionalidades de um ERP e
o suporte de decisdo. Até 14!
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@\ Saiba mais

Se vocé ficou interessado em conhecer mais detalhes sobre os
conteudos desta unidade, sdo sugestdes para pesquisa os seguintes
titulos:

» LAUDON, K. C.; LAUDON, L. P. Sistemas de
informagio. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

m 1984: assista ao filme ou leia a obra, no mesmo titulo,
do autor George Orwell. Publicado em 1948 a histdria é
uma grande e atual ficgdo que se passa no ano de 1984.
Nesta “década futura”, a humanidade estaria vivendo
em guerra; os paises ndo existiriam mais como nagoes
independentes. Ao contrério, estariam agrupados, como
na Eurdsia (mais precisamente a antiga Inglaterra),
ambiente em que o romance ¢ narrado. O regime
instalado € o totalitarismo e um mecanismo de controle
observa a todos os habitantes, vigiando seus passos, suas
acoes, seus hébitos. Algo parece familiar a vocé? Sabe
como era o nome da ferramenta que controlava toda a
populagdo? O Grande Irmio, do original, Big Brother.

s CORREA, Henrique L.; GIANESI, Irineu G. N. Just
in time, MRPII e OPT: um enfoque estratégico. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1996.

» WERNER JUNIOR, Valton Carlos; FIATES, Gabriela
Gongalves Silveira (Orientadora); Univeridade do Sul
de Santa Catarina. Sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning): uma proposta de suporte a gestdo empresarial.
2003. 120 f. Disserta¢do (Mestrado Executivo em
Gestio Empresarial) - Universidade do Sul de Santa
Catarina.

m SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda
Zanela. Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource
Planning): teoria e casos. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

= HABERKORN, Ernesto. Teoria do ERP (Enterprise
Resource Planning). 2. ed. rev. e ampl. Sio Paulo:

Makron Books, 1999.
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UNIDADE 2

Funcionalidades de um ERP e
seu suporte a decisao

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:
m identificar as principais caracteristicas do ERP;

m conhecer um conjunto de funcionalidades de um
ERP, que permita a visdo integrada e sistémica de sua
aplicacao organizacional;

m compreender a importancia do ERP como uma
ferramenta de apoio para a tomada de decisbes
empresariais.

Sec¢oes de estudo

Acompanhe a seguir as se¢des que vocé ird estudar nesta
unidade.

Secao 1 Quais sao as caracteristicas do ERP?

Secao 2 Quais sao as principais funcionalidades do
ERP?

Secao 3 O ERP como suporte a tomada deciséo.
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Veja exemplo de uma
operacdo de rotina do ERP
Compiere na Midiateca

40

Para inicio de estudo

Esta unidade propde que vocé estude as principais caracteristicas
e funcionalidades do ERP. O esperado é que vocé, ao lidar com
este conhecimento, possa entender como o ERP pode auxilid-lo
no processo de tomada de decisoes.

Portanto, desde agora se sinta-se desafiado a realizar muitas
descobertas e conhecer as caracteristicas, funcionalidade e o
suporte a tomada de decisées. Bom estudo!

SECAO 1 - Quais sdo as caracteristicas do ERP?

Como vocé estudou na unidade anterior, os ERPs
passaram nos ultimos anos por um processo
de rdpida evolugdo. Suas caracteristicas, do
mesmo modo, também foram sendo definidas. &
A seguir vocé acompanhard quais sdo as
caracteristicas apontadas no estdgio atual do

ERP.

7\

74
—_

Segundo Caruso & Johnson (1999), as

caracteristicas bdsicas sdo:

» arquitetura cliente/servidor,
» independéncia de plataforma e

m apoio integrado a todas as principais dreas funcionais das
organizagoes.

m sdo pacotes de soffwares comerciais que visam a resolver 2
problemas: o ndo cumprimento de prazos e de custos;

» incorporam modelos padrdes de processos de negécio
através de tarefas e procedimentos independentes que
visam a atingir determinado resultado empresarial;
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como estes nao sio desenvolvidos especificamente

para um cliente, sio criados modelos de processos de
negécios por meio de experiéncia em processos de
implementagio e benchmarking para alavancar o negécio
das organizagoes. Entretanto, a busca das ‘melhores
préiticas’ nem sempre sdo vélidas para o cliente;

integram as diversas dreas da empresa. Informacoes
comuns sdo trocadas entre diversos médulos, permitindo
que o sistema seja alimentado somente uma vez e
fornecendo informages instantaneas aos outros médulos;

utilizam um banco de dados corporativo - a utiliza¢do
de um tnico banco de dados por todos os sistemas ¢ um
desafio, mas as vantagens sio compensadoras;

possuem grande abrangéncia funcional devido a uma
ampla gama de fun¢bes empresariais, abrangendo
diferentes operagoes divididas em mdédulos
aproximadamente correspondentes a uma divisio
departamental;

requerem procedimentos de ajuste.

i ) Vocé observou que os sistemas ERP néo servem
apenas para integrar os varios organismos de uma
empresa?

Unidade 3
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ntdo, para verdadeiramente ser considerado o sistema
Entio, dad t derado ERP, t
possui algumas das seguintes caracteristicas fundamentais:

Flexibilidade

um sistema ERP é flexivel de forma a responder as constantes
transformag6es das empresas.

Atecnologia cliente / servidor permite ao sistema ERP operar sobre
diferentes bases de dados pelas conexdes de bases de dados abertas,
pois é muito provavel que o mesmo produto migre de uma drea de
producdo para outra durante o ciclo total de produgao.

Modularidade

o sistema ERP é um sistema de arquitetura aberta, isto €, pode usar
um mddulo livremente sem que este afete os restantes. 0 sistema
suporta plataformas mdltiplas de hardware, pois muitas empresas
possuem sistemas heterogéneos. Deve também facilitar a expansdo
e/ou adaptatibilidade de mais mddulos posteriormente.

Compreensivo

0 sistema estd apto a suportar diferentes estruturas organizacionais
das empresas, bem como a uma vasta drea negdcios.

Conectividade

o sistemando deve se confinar ao espaco fisico da empresa, mas
permitir a ligacdo com outras entidades pertencentes a0 mesmo
grupo empresarial.

Selecao de diferentes
formas de negociacao

deve conter uma sele¢ao das melhores préticas negociais em todo o
planeta.

Simulacao da Realidade

deve permitir a simulacao da realidade da empresa em computador.
De forma alguma o controle do sistema deve estar fora do processo
em negociacao e deve ser possivel a elaboracdo de relatdrios para os
utilizadores que controlam o sistema.

O que é importante saber sobre o ERP?

O

Além das caracteristicas apresentadas, outros conceitos
importantes relativos aos sistemas ERP sdo: funcionalidade,
mdédulos, parametrizagio, configuragio, customizagio,
localizagdo e atualizagdo de versdes. A seguir, acompanhe alguns
comentirios sobre cada um destes conceitos.

a) Funcionalidade é o conjunto total de fun¢des embutidas
em um sistema ERP, suas caracteristicas e suas diferentes
possibilidades de uso.
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@B’ Uma empresa que desejasse controlar os descontos
praticados por seus vendedores, impondo limites

sobre 0 montante mensal concedido. Seria necessario
que o sistema contemplasse essa determinada
funcéo (controle de descontos concedidos) com

essa determinada caracteristica (limite com base

no montante mensal) para que isto fosse possivel.
Desta maneira, tal situacdo deveria estar incluida no
conjunto de funcionalidades do sistema.

b) Médulos sio os menores conjuntos de fungdes que
podem ser adquiridos e implementados separadamente
em um sistema ERP. Normalmente, tais conjuntos de
tungoes correspondem a divisdes departamentais de
empresas.

@‘-’P Exemplos de médulos sdo: contabilidade, contas
a pagar, contas a receber, pedidos, faturamento,
planejamento de producao.

O moédulo de contas a pagar compreende as funcdes
de controle de compromissos de pagamento, emissao
de cheques, baixa em compromissos, e demais
funcdes necessarias ao processamento das atividades
relativas ao departamento de contas a pagar de uma
empresa.

Os sistemas ERP sdo divididos em médulos 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
fazé-lo em etapas para significar um processo. Além
disso,

a divisao conceitual de um sistema ERP
em modulos facilita a compreensao de seu

O funcionamento e a divisao de responsabilidades
entre os usuarios.

Unidade 3
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¢) Parametrizacio ¢ o processo de adequagio da
funcionalidade de um sistema ERP a uma determinada
empresa através da defini¢do dos valores de pardmetros jd
disponibilizados no préprio sistema.

@1‘9 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 definir este valor, entdo
é possivel parametrizar o sistema para adequa-lo a
empresa.

d) Configuragio ¢ o nome dado ao conjunto total de
pardmetros apds sua defini¢do, representando o conjunto
das op¢oes de funcionamento das diversas fun¢des de um

sistema ERP.

e) A customizagido é a modifica¢io de um sistema ERP
para que este possa se adequar a uma determinada
situagdo empresarial impossivel de ser reproduzida
através dos pardmetros jd existentes.

f) A localizagao ¢ a adaptagio (através de parametrizagdes
ou customizacoes) de sistemas ERP desenvolvidos
em um determinado pais para utilizagdo em outro,
considerando aspectos como impostos, taxas, leis e
procedimentos comerciais.

g) A atualizagio de versdes, ou upgrading, é o processo
pelo qual o fornecedor disponibiliza aumentos na
tuncionalidade e corre¢oes de problemas e erros para
instalagdo na empresa.

Embora existam diversas caracteristicas e funcionalidades
comuns aos diferentes pacotes, a escolha do soffware
adequado ¢ fundamental para uma boa implementagio
nas empresas.
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SECAO 2 - Quais sdo as principais funcionalidades do
ERP?

Atualmente, os fornecedores de sistemas ERP continuam
expandindo seus sistemas com novos desenvolvimentos,
aquisicoes de sistemas especializados em determinadas
funcionalidades e parcerias com fornecedores de solugoes

complementares (CHAUDRHY, 1998).

Acompanhe a seguir uma lista de algumas das importantes
potencialidades de um sistema ERP:

m Facilita a existéncia de um sistema de informagio
integrado de todas as dreas funcionais de uma empresa.

» Executa as tarefas criticas de uma empresa, aumenta a
qualidade dos servicos a clientes melhorando a imagem
da empresa.

m Possibilita a troca de informagdo em ambientes
distribuidos.

» Integracio de informacio dos vérios departamentos,
escritdrios, fabricas de uma empresa, bem como das
varias empresas pertencentes a um grupo financeiro.

= A melhor solu¢do para uma eficiente gestdo de projetos.

m Ajuste ficil a novas inovagdes tecnoldgicas: EDI,
Internet, Intranet, Ethernet, Videoconferéncia, Comércio
eletronico, etc.

» Resolve muitos dos comuns problemas numa empresa:
gestdo de estoques, servicos a clientes, gestdo financeira,
controlo de qualidade, etc.

» Nio se destina exclusivamente as necessidades da
empresa, pois fornece oportunidades de melhoramento
continuo face as evolugdes de mercado.

m Fornece ferramentas inteligentes (suporte a decisio,
informagio executiva, dataminning, prevengio de erros),
permitindo maior facilidade na tomada de decisoes.

Unidade 3
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Os sistemas ERP sao entao um conjunto integrado
de todos os processos que uma empresa/
(O organizagao qualquer realiza.

Os ERP podem também ser chamados de
simuladores da realidade, na medida em

que simulam os processos necessirios ao
funcionamento da empresa, gerando informacao
integrada, sempre e da forma que for necessaria.

Ajuda uma empresa a interligar todos os seus
recursos, gerindo-os da melhor forma possivel em
tempo real.

indices de performance invejavel, a medida que
QO linearizam e otimizam todos os seus recursos.

ﬂ Os ERP’s permitem as empresas alcancarem

Sendo todos eles bastante complexos internamente, existiu
necessidade de separar as diferentes dreas de um sistema

ERP. Por isto, todos os sistemas sio compostos por médulos
parametrizdveis em func¢io de um cliente especifico, tendo todos
os fornecedores um conjunto de médulos/aplicagoes base.

O desenvolvimento do sistema ERP em médulos é um avango
quando comparado a limitacdo dos sistemas MRP II primitivos,
os quais eram apenas vocacionados a empresas industriais.

@ Quais sdao os modulos / aplicacoes base?
O

Os médulos podem atender as seguintes dreas organizacionais:

» Vendas, distribuicio e marketing
» Planejamento de capacidades

m Recursos humanos
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Contabilidade

Gestdo de produgio

Gestao de projetos
m Transportes

Gestio financeira

€ muitos outros.

Sao exemplos de areas de negdécios que ja
implantaram sistemas ERP:

m Defesa e aeroespacial;

m Industria de automovel;

m Industria metalomecanica e de minas;
m Administracao publica, saide e educacao;
m Banco, sequros e servicos;

m Agricultura e pesca;

m Producao, distribuicao e transportes;
m Telecomunicacoes;

m Construcao;

m Alimentacao, alcool e tabaco;

m Petréleo, energia e derivados;

m IndUstria quimica e farmacéutica;

m Etc.

Leia no Saiba Mais on-line desta unidade a
reportagem: PhD em Modernizacdo: Unisul investe na
integracdo dos processos académicos.

(Esta matéria foi publicada na Revista saperspectiva)

Os sistemas ERP atuais foram / estdo / serdo implantados
em empresas independentemente da sua estrutura orgénica,
tamanho, distribui¢io fisica, ramo de negdcios, dimensio, etc.

@ E quais sao as funcionalidades mais recentes?
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Os principais grupos de funcionalidades recentemente incluidos
nos sistemas ERP sdo listados a seguir:

a) Advanced Planning and Scheduling (APS) — possibilita
a utilizagdo de métodos e algoritmos sofisticados na
programagio detalhada de produgido ao longo da cadeia
de suprimentos (CHAUDRHRY, 1998; CARUSO &
JOHNSON, 1999; JETLY, 1999).

b) Customer Relationship Management (CRM) — agrupa
uma série de funcionalidades de apoio a vendas,
marketing e servigos aos clientes (ECONOMIST, 1999;
STOODER, 1999a; STOODER, 1999b).

¢) Product Data Management (PDM) — compreende um
conjunto de fung¢des 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 fungdes
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
funcoes da empresa para criar operagcdées mais
eficientes, assim ele integra os dados-chave

e a comunicacao entre as areas da empresa,
fornecendo informacoes detalhadas sobre as
operag¢des da mesma.
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Acompanhe a seguir o relato sobre a aplicagio do ERP:

Cia. Siderurgica 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 lider do ranking nacional no segmento de fio - maquina e
arames de aco.

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

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

Agora, fabricas, depésitos 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 presenca das solucdes SAP dentro dos
processos da empresa, principalmente nas areas de producao e
de transporte.

Antes da implementacao do SAP R/3, as unidades fabris ndo
tinham um procedimento unificado de vendas, ja que cada
fabrica usava solugdes tecnoldgicas préprias, sem integracao.

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

Apesar do sucesso obtido com a implementacao do SAP

R/3, o que a Belgo realmente tinha em vista era a integracao
total de sua cadeia de suprimentos, incluindo fornecedores,
clientes e parceiros. “A integracao foi um fator importante, mas
precisdvamos de recursos especificos para unirmos as unidades
fabris e os depésitos espalhados pelo Brasil”, conta o gerente
geral de planejamento e logistica.

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

Em novembro de 2001 a Belgo migrou sua versao do SAP R/3
para a 4.6C e péde concluir a implementacao do Advanced
Planner and Optimizer (SAP APO), componente do my SAP
Supply Chain Management, que vinha sendo desenvolvida desde
marco de 2001.

Unidade 3
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A empresa comecou pela operacionalizacdo da funcionalidade
de Demand Planning - DP, que entrou em produc¢ao no més de
dezembro de 2001, junto com a solucao Business Information
Warehouse (SAP BW), que centraliza todas as informacdes da
empresa de maneira estruturada, como uma grande base de
dados.

Por ser uma solucao flexivel, o Demand Planning - DP permitiu
aos responsaveis pelo planejamento combinar as previsdes de
venda, usando um dos 80 modelos estatisticos de demanda
predefinidos (0 modelo sazonal), ou ainda construir novos
modelos de demanda, de acordo com as peculiaridades atuais
ou futuras, além de simulag¢dées com dados do histérico da
empresa e informacdes de mercado.

A estrutura do produto permite fazer analises quantitativas e
qualitativas que, com sua integragdo com o SAP R/3, permitem
a previsao 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 producao e requisicdes de transferéncia para o
abastecimento dos depésitos , sendo demonstrada em graficos,
nos quais sdo definidos os clientes, os fornecedores, os centros
de distribuicao e todos os outros agentes da cadeia.

O Advanced Planner and Optimizer (SAP APO) considera a teoria
das restricdes, que traz modelos matematicos estabelecidos por
cerca de mil restri¢des - como, por exemplo, tipo de produto.

A partir das restri¢oes definidas pelo gestor da companhia, foi
possivel levantar onde é mais barato conseguir um produto,
baseando-se em caracteristicas 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 implementac¢ao de mais uma funcionalidade do SAP
APO - o Planejamento de Producao e Programacao Detalhada -,
a Belgo expandiu a implementacao do BW, agora voltado para
suprir a area de vendas, que em breve podera receber suporte
da solugcdo mySAP Customer Relationship Management - CRM.

A companhia também esta iniciando a segunda fase do

projeto de Supply Chain com o Production Planning/Detailed
Scheduling - PP/DS. Esta funcionalidade permite a otimizacdo da
programacao do chdo - de - fabrica. O PP/DS considera dados
sobre set-up de maquina, turnos de producao, gargalos de
maquinas, etc.
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E também é apoiado no modelo da Teoria das Restri¢coes -
mas, neste caso, as restricdes se referem ao contexto interno
das fabricas. Os planos da Belgo incluem igualmente a
implementacdo 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 roteirizacdo e
planejamento de transporte.

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

Ao ler a experiéncia da Belgo vocé pode confirmar toda a
abrangéncia das funcionalidades do ERP nas organizag¢oes atuais.
Hoje, esses sistemas controlam toda a empresa, da produgio

as finangas, registrando e processando cada fato novo na
engrenagem corporativa e distribuindo a informagio de maneira
clara e segura, em tempo real.

A adogio desses sistemas poe fim aos virios sistemas que
funcionavam de forma isolada na empresa, com informacoes
redundantes e ndo confidveis.

Ao adotar um ERP, o objetivo basico nio é colocar o soffware
em produgio, mas melhorar os processos de negécios usando
tecnologia da informacio. Dessa forma, o ERP funciona muito
mais do que uma mudanca de tecnologia, ele implica num
processo de mudanca organizacional.

Uma vez que vocé pode compreender as funcionalidades do ERP,
na préxima secio veja como ele pode ser util como suporte a
tomada de decisdo.

SECAO 3 - 0 ERP como suporte a tomada de decisao

Se implantar um ERP implica num processo de mudanca
organizacional, quer dizer que implantar um ERP nio é a
mesma coisa que implantar um produto de soffware qualquer.

Unidade 3
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ﬂ O ERP tem poder de transformar a organizacao e
seus processos.
O

Portanto, o enfoque do projeto deve ser estratégico, orientado
para negdcios, e nunca simplesmente um projeto de tecnologia, a
cargo apenas dos profissionais de informitica da empresa.

@9—'9 Para ilustrar, recentemente, o laboratorio da Pfizer
lancou nos Estados Unidos, apenas nas lojas do Wal-
Mart, um liquido para enxaguar a boca. Em 24 horas,
ja estavam disponiveis informagdes sobre as vendas e
a tendéncia futura de desempenho.

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

Para Wood Jr. (1999), os sistemas (ERP) sdo, teoricamente,
capazes de integrar a gestdo da empresa, agilizando a tomada
de decisdo, podendo ser aplicados, com adaptagdes, a qualquer
empresa, permitindo o monitoramento em tempo real.

@ Quais sao os cuidados que precisam ser tomados?

No que se refere ao controle da empresa, o ERP, por sua
concepgdo, impde sistematizagio no lancamento das
informagdes, permitindo o controle em tempo real. Assim, o
sistema sempre refletird a situagdo atual da empresa.

Em muitos projetos de ERP, a alta administragio nio se envolve
devidamente, apesar dos grandes investimentos e riscos da
empreitada. Um projeto bem sucedido
tem seus participantes na posi¢io correta,
ou seja, os técnicos tomando decisoes
técnicas e a geréncia sénior decidindo
fatores como objetivos e estratégias de
negocio.
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Nao se espera que o presidente escreva cédigo de programas ou
desenhe telas, mas que aponte os direcionamentos estratégicos.
As geréncias intermedidrias devem atuar nas decisoes tdticas e
operacionais, os tecnélogos nas questdes técnicas e assim por
diante.

Uma vez finalizada a leitura desta unidade, para praticar os novos
conhecimentos, realize as atividades propostas a seguir.

Atividades de auto-avaliacao

Leia com atengao os enunciados e realize as atividades.

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

2) Explique as principais funcionalidades mais recentes dos sistemas ERP.

Unidade 3
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3) Considerando-se o ERP como suporte a tomada de decisao, comente
qual o enfoque a ser abordado?

Interaja com a sua comunidade de aprendizagem

&Q‘\ Realize também as atividades propostas no EVA.
e amplie o seu ponto de vista.

Sintese

Nesta unidade vocé teve a oportunidade de estudar as
caracteristicas, funcionalidades e o SIG como suporte a tomada
de decisoes.

Em especial, vocé viu que as principais caracteristicas do SIG,
considerando que os ERP sio pacotes de soffwares comerciais;
incorporam modelos padrdes de processos de negécio através
de tarefas e procedimentos independentes que visam a atingir
determinado resultado empresarial; ndo sdo desenvolvidos
especificamente para um cliente, sdo criados modelos de
processos de negdcios através de experiéncia em processos de
implementagio e benchmarking para alavancar o negécio das
organizagdes; integram as diversas dreas da empresa; utilizam
um banco de dados corporativo; possuem grande abrangéncia
tuncional devido a uma ampla gama de fun¢des empresariais
abrangendo diferentes operacoes divididas em médulos
aproximadamente correspondentes a uma divisdo departamental;
requerem procedimentos de ajuste.

Também foram discutidos outros conceitos importantes relativos
aos sistemas ERP, associados a: funcionalidade, médulos,
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parametrizagio, configuragio, customizagio, localizagio e
atualizagio de versoes.

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 a tomada de decisoes
posicionando o enfoque como estratégico, orientado aos negécios
e nunca simplesmente um projeto de tecnologia, a cargo apenas
dos profissionais de informatica da empresa.

Uma vez vencidos os objetivos desta unidade, na seguinte o
tema de estudo serd as metodologias de implanta¢des do ERP,
contemplando as barreiras e fatores criticos de sucessos. Até 14!

@\ Saiba mais

Para aprofundar os temas abordados na unidade sugere-se:

m SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda
Zanela. Sistemas ERP no Brasil: (Enterprise Resource
Planning): teoria e casos. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

= HABERKORN, Ernesto. Teoria do ERP (Enterprise
Resource Planning). 2. ed. rev. e ampl. Sio Paulo:

Makron Books, 1999.

Fornecedores de software ERP

Existem inumeros fornecedores de sistemas ERP, estando todos
eles significativamente ativos no mercado. Estes sistemas
fornecem todo um conjunto de produtos e solugdes, desde

a venda, a instalacdo e parametrizacao, manutencao até a
atualizacdo. Perceba que existe todo um leque de diferentes
opc¢oes a serem tomadas pelos clientes.

Hoje é bastante comum o Qutsourcing parcial ou total de todo
o processo de instalacdo/parametrizacao, 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 nivel mundial sao:

m 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
producao e gestao, logistica e recursos humanos.

m BAAN é uma empresa holandesa e uma forte concorréncia
a SAP. Recentemente, tal como outros fornecedores, tem
dedicado especial atencao ao mercado de pequenas e médias
empresas, fato que tem resultado numa enorme variedade de
produtos que oferece bem como um rapido retorno financeiro
dessa aposta.

m A ORACLE produz e vende aplicacdes ERP desde 1987, sendo
a maioria dos seus clientes empresas ligadas a producao
e consumo de produtos (¢ um adversario 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 ultimos anos,
devido a mudanca da estrutura do grupo, bem como alguns
produtos que ficaram aquém das expectativas. No final de
2004 a Oracle compra a Peoplesoft (que é o segundo maior
fornecer mundial, sendo a sua imagem de marca os médulos
de gestao de recursos humanos), que ja tinha adquirido
a JDEwards em 2003. Consolidando assim a Oracle como
segundo maior fornecedor de sistemas ERP. Apds a aquisicao
da PeopleSoft juntamente com seus 3 produtos de ERP, a
Oracle anunciou seu projeto Fusion. O Oracle Fusion é a visao
da Oracle para a proxima geracao de produtos e aplicacdes
que revolucionarao os negdcios. O nucleo desta visao é
proteger os investimentos dos clientes além de ampliar e
evoluir as melhores funcionalidades de cada um dos produtos
(JD Edwards, PeopleSoft e Oracle).
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Implantacao de sistemas ERP

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:
m conhecer metodologias de implantacdo de sistema ERP;

m visualizar as barreiras mais comuns na implantacao do
ERP;

m compreender quais os fatores que influenciam no
sucesso de implantacao de sistemas ERP.

Sec¢oes de estudo

Acompanhe a seguir as secdes que vocé ira estudar nesta
unidade.

Secao 1 Metodologia(s) de implantagdo do ERP
Secao 2 Principais barreiras na implantacao do ERP

Secao 3 Fatores criticos de sucesso na implantacao do
ERP
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Para inicio de estudo

Ao estudar esta unidade vocé conhecerd os passos para a
implanta¢do de um ERP, as principais dificuldades encontradas
na implantagio efetiva e os respectivos fatores criticos de sucesso.
Para tal, vocé ird interagir com uma metodologia bésica de
implantagio de um ERP.

Entdo, prepare-se, sinta-se instigado para realizar muitas
descobertas e conhecer as experiéncias bem e mal-sucedidas de
implantagio de um ERP. Bom estudo!

SECAO 1 - Metodologia(s) de implantacio do ERP

O ERP pode ser parte da solu¢io da maioria dos problemas
encontrados no dia a dia das empresas no Brasil e no mundo,
contudo, ¢ preciso fazer um bom planejamento para se conseguir
implanti-lo adequadamente na organizagio.

A implantacio de um Sistema de Gestdao Empresarial ERP ¢é
um projeto singular para qualquer empresa, porém, uma efetiva
lideranga da alta administra¢do e o envolvimento

de todos os colaboradores da empresa, ¢
fundamental., bem como, a utilizagio
de uma metodologia de implantag¢io
que assegure rapidez, seguranca,
entusiasmo e transferéncia das
tecnologias envolvidas.

As empresas em geral

tém formas diferentes de

operar. Para flexibilizar este fato,
os sistemas ERP foram desenvolvidos

para produzir uma solugio genérica de forma que

possa ser parametrizada em certo grau. Lembrando que esta
parametrizagio acaba sendo um compromisso entre os requisitos
da empresa e as funcionalidades oferecidas pelo sistema. Desta
forma, é necessirio que alguns processos de negécio das empresas
sejam redefinidos para que os seus requisitos se encaixem nas
funcionalidades oferecidas pelo sistema.
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@ Como é concebido um pacote de software ERP?
O

Um pacote de software ERP, é composto de varios médulos
que poderdo ser instalados separadamente, e a primeira medida
a tomar serd a de efetuar a selegdo dos médulos que serdo
instalados numa primeira fase. Contudo, é possivel que integrar
novos médulos no futuro.

Seguidamente, cada médulo instalado é parametrizado para que
se adeque da melhor forma ao processo de negécio da empresa.
Mas mesmo com esta parametrizagio, a solugdo final podera nio
corresponder aos requisitos da empresa, e, nesse caso, a empresa
necessita utilizar outros sistemas complementares ou abandonar
por completo a instalagdo deste tipo de sistema e optar por
processos genéricos.

Por este motivo, a decisao de implantar um sistema ERP s6
deveri ser tomada no seguimento de uma andlise detalhada dos
processos da empresa e das funcionalidades oferecidas pelas

solucoes ERP.

Estudos aprofundados em relagdo as vérias fases de
implementacio do sistema indicam que as empresas em geral
apresentam uma série de problemas. Acompanhe a seguir os
principais anseios das organizagdoes:

» Informagcio integrada, atualizada, facilmente partilhada
e acessivel;

Melhoria da qualidade dos servigos;

Redug¢io e controle dos custos;

Suporte ao novo sistema monetdrio;

Redugio do tempo de produgio;

Melhoria na relagdo/satisfacio do cliente final;

Aumento da produtividade.
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Quando uma empresa supde a implementagio de um sistema da
natureza do ERP, novos problemas podem aparecer, como por
exemplo:

m Custos elevados;
m Processo muito demorado;
» Possibilidade de resultados aquém do esperado;

m Retorno lento do investimento

i ) Quais sdo as principais fases de instalacio de um
S sistema ERP?

O processo de instalagio do ERP numa empresa pode ser
dividido em trés grandes grupos, ou dreas:

m Fase de Anilise;
» Fase de Instalagio/Parametrizagio;
» Fase de Adaptagio

A seguir analise cada uma delas:
a) Fase de Analise

Esta primeira fase da implementagio podera ser subdividida nas
seguintes subfases:

= Defini¢io e planejamento do projeto — esta etapa
tem como objetivo toda a defini¢do e planejamento do
projeto, incluindo a defini¢io da estratégia a ser utilizada
durante o processo (aceitagio de normas, condi¢des, etc.).
Nesta fase trata-se também da defini¢do e escolha da
equipe que ird acompanhar o projeto. Normalmente
integram a equipe pessoas ligadas a empresa, e ao
fornecedor / instalador do sistema.
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Quais sdo os objetivos e requisitos destinados a Equipe
de projeto?

» Direcio atuante e eficaz;

Acompanhamento e controle do projeto;

Garantia de qualidade;
» Controle ao nivel;

m Prazos;

m Precos

Quais sio as principais fun¢des 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
pagina seguinte o quadro 5.1 como essa equipe ¢ dividida

Unidade 5
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Quadro 5.1 - Organizagao da equipe de implantacdo do ERP

ORGANIZACAO DA EQUIPE

DE PROJETO DO CLIENTE

DA EMPRESA FORNECEDORA / INSTALADORA

Diretor de Projeto

Devera pertencer ao quadro de topo da
empresa e deverd apresentar o perfil
aproximado:

Ter capacidade de lideranca
Defini¢ao de prioridades
Disponibilizacao de meios
Geragdo de consensos

Diretor de Projeto

Diretor da empresa:

m Experiéncia em gestao de projetos
m (onhecedor das funcionalidades da
aplicacdo

(apacidade de lideranca

Gerador de consensos

(apacidade de trabalho em equipe.

Chefes de projeto

Devem dedicar-se 100% ao projeto

Deverdo pertencer aos quadros
intermédios da empresa:

m Representam cada drea/mddulo
funcional

Responsaveis pela execugdo e controle
Alocam recursos

Programam as tarefas

Nomeiam os utilizadores chave

Chefe de projeto

Consultor Sénior da empresa:
m Define os recursos a afetar
m Programa as atividades
m C(ontrola o desenvolvimento do projeto
n

Possui contato privilegiado com o
chefe de projeto do cliente

Utilizadores -chave

Dedicacao a 100% do projeto

Devem pertencer aos quadros da empresa
por drea funcional:

m Conhecimento, experiéncia e
capacidade de decisao;

m Dominio dos requisitos de informacdo
da sua drea funcional

m Continuidade no projeto

m (apacidade para dar formacao aos
utilizadores finais

Equipe(s) de trabalho

Depende(m) da(s) tarefa(s)/mddulo a
implementar;

Executa(m) as tarefas de carregamento e
teste;

compostos por:
m Responsavel por drea funcional
m Utilizador(es)-chave;

m QOutros elementos designados pelo
cliente.

Equipe(s) de Trabalho

m Depende(m) da(s) tarefa(s)/mddulo a
implementar;

m Assegura(m) aimplementacdo;

m Assegura(m) a transmissdo do
Know-how;

m Acompanha(m) o arranque em
paralelo.
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= Instalagio do hardware e do software - Nesta fase,
estudam-se as compatibilidades do hardware e do
software, bem como verifica-se, por meio de um estudo,
as alteraches necessdrias para que possam suportar
o novo sistema. Poderd também ocorrer nesta fase a
instalagdo de novos hardware e de software.

= Simulagio - Na tltima fase deste primeiro grupo, sio
realizados os estudos da implementagio, bem como é
efetuada uma primeira simulagdo, no intuito de verificar
a veracidade dos estudos, Desta forma, podera ser dada
continuidade ao trabalho sem grandes problemas ou
falhas. A m4 elaboragio destes estudos é um dos grandes
fatores para o insucesso da instala¢do deste tipo de
sistema.

b) Fase de Instala¢io/Parametrizagio
Esta segunda fase poderd também ser dividida em trés subfases:

= Formacio dos utilizadores-chave - Os
utilizadores-chave formados, ao final do procedimento,
terdo a tarefa da formacio dos utilizadores finais.

= Anailise e definicao de procedimentos e dos dados
existentes - Neste passo, efetua-se a andlise e definicdo
de procedimentos da empresa e dos dados existentes,
para que na proxima fase seja conhecida a sua natureza e
o planejamento seja efetuado com exatidao.

= Defini¢do do planejamento da conversao de dados -
Como foi descrito acima, quando este tipo de sistema for
implantado efetivamente, todas as aplica¢des instaladas
serdo retiradas para a implementac¢io do sistema
integrado. A retirada das aplicagdes nio serd grave se os
dados forem preservados. Como, normalmente, o volume
de dados ¢ extenso, hd necessidade de definir um plano
de conversio dos dados existentes para o novo sistema.
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¢) Fase de Adaptacio

A terceira e ultima fase podera ser dividida em seis subfases:

Configuracio do Sistema de Informacao

Formacio dos utilizadores finais - Nesta fase, os

utilizadores-chave se responsabilizam pela formagio
dos utilizadores finais, instruindo estes sobre a forma de
utiliza¢do do novo sistema.

Conversio dos dados - Apés o planejamento da

estratégia de conversio dos dados, é agora nesta fase que
se procede a conversio de todos os dados.

Simulacio 3 - Efetua-se uma simulagdo das vérias

areas de implementagio para verificar se a instalagio foi
efetuada com sucesso, de forma que seja possivel alterar
e voltar a parametrizar o que for necessario. Este passo
¢ um dos que consome mais tempo, pois para o correto
funcionamento da empresa ¢ necessirio que tudo esteja
perfeito..

» Sistema Operacional - Se o sistema passar na fase
anterior em todas as dreas em que foi implementado, a
préxima etapa consiste em efetuar o balan¢o de como
decorreu o projeto.

= Conclusao do projeto - Final do projeto.

Seguindo todas estas normas de implementagio, nio é possivel
concluir que o projeto foi finalizado com sucesso. Pois se a anilise
inicial dos procedimentos da empresa e das funcionalidades
oferecidas pela solucdo escolhida estiver errada, a empresa terd
que arcar com um risco e um pre¢o muito elevado.

Um outro modelo de metodologia de implanta¢io pode ser
resumido na figura que apresenta o seguinte diagrama, observe:

Diagndstico
e
Anélise
de Aderéncia

Forum
de
Lancamento
do
Projeto

>

Educacdo em “Best
Practices”
Treinamentos no
softwre e “laboratdrio”
Migracao dos sistemas

Revisao de processos

Customizacoes e
Interfaces

Avaliacao do
Desempenho
da Empresa
edo
Andamento
do Projeto

TEMPO DE IMPLANTACAO

Figura 3.1. Modelo de
metodologia de
implantagao de ERP
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A seguir acompanhe comentirios de cada etapa do diagrama:

a) Diagnéstico e analise de aderéncia - Através de
entrevistas e aplicacdo de questiondrios sdo obtidas
informagdes sobre o modelo de funcionamento e gestio
da empresa e identificados seus pontos fortes e fracos.
E também avaliado com precisdo o nivel de aderéncia
das funcionalidades do software com as operacoes da
empresa para refinamento do orgamento dado quando
da venda do produto, inclusive quanto ao nimero de
usudrios.

b) Férum de langamento do projeto - O férum consiste
na realizagdo de palestras rapidas sobre as best practices
(melhores priticas) de aplicabilidade na empresa,
palestras de visdo geral das funcionalidades do software e
dindmicas de grupo, objetivando a criagdo de um espirito
de equipe favoravel ao processo de implantagio.

Esta atividade, com duracao de trés a cinco dias,
em regime oscilado, é de crucial importancia para
o projeto de implantacao.

Grupos de colaboradores da empresa, devidamente
coordenados pelos consultores, sdo orientados a avaliar
os macro-processos da organizagio, elaborando idéias ou
questionamentos para melhorias e mudangas que dario
origem a forcas-tarefa a serem ativadas durante o projeto.

Em tais discussoes sdo utilizados metodologias e
formularios especificos de drainstorming e de organizagio
de projeto.

Durante o férum também devem ser definidos o lider e a
equipe de usudrios-chave que conduzirdo a implantagio
em conjunto com a consultoria. Outro produto do

férum serd um cronograma geral do projeto para que
todos possam identificar as atividades em que estardo
envolvidos e se preparem adequadamente.

¢) Educacdo com as melhores priticas - A jornada de
implantag¢do de um sistema de gestdo empresarial, nio
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pode ser tratada como uma simples informatizagio de
processos. E este um momento extremamente oportuno
para a empresa questionar seu modelo estratégico e
operacional, comparando-os com as melhores praticas.

Para facilitar e fecundar tais questionamentos, devemos
promover a realizagio de semindrios assistidos por toda
alta e média geréncia, com os temas seguintes:

Engenharia de Produtos e Processos;

Gestao da Cadeia de Suprimentos;

Planejamento e Controle de Materiais e
Produgio;

Controle das Finangas, Contabilizagio e
Custeio;

Semindrios de Planejamento Estratégico e de
Marketing (caso seja uma caréncia evidenciada
no férum).

d) Treinamento no software e laboratério - Esta atividade
¢ realizada com os membros da equipe do projeto e
usudrios-chave dos processos abrangidos por cada
um dos médulos do sofzware. Consiste em sessoes
formais de treinamento, onde também s3o discutidos os
relacionamentos entre as parametrizagdes possiveis do
software e a realidade da empresa.

O numero de sessOes de treinamento esta
diretamente relacionado a complexidade do
software adquirido e ao nimero de médulos a serem
implantados.

Logo em seguida a cada treinamento inicia-se o processo de
“laboratério” onde os usudrios praticam o uso dos aplicativos,
podendo, inclusive, ja iniciar etapas de cadastramento e
parametrizagao.

e) Customizacdes e interfaces - Na fase de laboratério sio
identificadas com mais precisdo as necessidades eventuais
de customizagdes e interfaces com sistemas existentes na
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empresa. Inicia-se entdo, o desenho de tais programas e,
ap6s a aprovagdo dos usudrios, a programacao ¢ realizada
e, 2o final, testada no ambiente de laboratério.

f) Migracao dos sistemas - Dois modelos de migragio
de sistemas podem ser utilizados, de acordo com as
caracteristicas encontradas em cada empresa.

Um primeiro modelo seria o de big bang

onde todas as funcionalidades do software sdo
implantadas de uma s6 vez. E uma estratégia com
maior grau de risco e exige um volume bastante
significativo de testes do software antes da virada e
um grande esfor¢o de coordenagio.

Um segundo modelo é a migracio por
MaCro-processos Como:

= Suprimento, estocagem, contas a pagar;

Entrada de pedidos de clientes, planejamento
e controle de produgio;

Separacio de pedidos, faturamento, expedi¢io
e contas a receber;

Contabilizagao geral, de custos e
planejamento or¢amentério;

Processos auxiliares de produgdo como
manutencdo, qualidade, etc.

Este segundo modelo de migracio ¢é de
menor risco face a0 menor nimero de
varidveis a controlar no momento do cut-off,
porém, quase sempre exige a programagio
de interfaces provisérias com os sistemas
corporativos existentes.

g) Revisao de processos - Conforme decisoes advindas de
grupos de trabalho reunidos no férum ou decorrentes
dos semindrios de educagio com as melhores praticas, a
consultoria poderd prestar apoio com sua metodologia
para a revisdo e redesenho dos processos da empresa.
Através do modelo de for¢as-tarefa e alocagio de
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consultores com capacita¢io especifica, tais revisoes
poderio ser conduzidas de maneira rdpida e exercerio
uma significativa alavancagem nos resultados da
implantacio do sistema de gestdo.

h) Avaliagao do desempenho da empresa e andamento do

1

projeto - A metodologia de projeto de implantagio de
Sistemas de Gestdo - ERP determina que, pelo menos
mensalmente, sejam realizadas reunides com a diregio da
empresa, através de um érgido que pode ser chamado de
Comité Diretivo. Em tais reuni6es a equipe do projeto
apresenta e discute um conjunto de indicadores de
desempenho para os objetivos de atendimento ao cliente,
produtividade e qualidade, eficicia dos suprimentos e
rentabilidade dos produtos. Também, na reuniio do
Comité Diretivo, deve ser apresentada a evolugio real do
projeto em relagdo ao cronograma, bem como a discussio
de pontos notédveis do mesmo.

) Tempo de implantagio - O tempo de implantagio para

uma empresa com um unico local de operagdes e com
processos bem organizados é de 4 a 6 (quatro a seis)
meses apds a instalagdo fisica do hardware e software.
Empresas com varios locais de operago e problemas
significativos de processo, terdo o tempo de implantagio
mais corretamente estimado, ao fim da etapa de
Diagnéstico.

j) Precos dos servigos - Os precos para os projetos de

implantagio sofreram grandes modifica¢des nos ultimos
anos e podem ser resumidos na figura a seguir:

A EVOLUGAO DOS CUSTOS

Anos 80 Anos 90 Futuro

[ -

Figura 3.2.

custos

No futuro pagaremos SW e HW pelo uso ] Custos de implantagao serdo fixos por usudrio? A evolugao dos
A"
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Vocé pode perceber na figura que o custo total dos projetos,
exceto casos de softwares de “grife”, estd sendo reduzido
significativamente,em fun¢io da redugio nos precos do hardware
e do software.

Com a expansio e melhoria tecnolégica das comunicagdes,

e também a popularizac¢io da internet, grandes empresas

de informitica estio comecando a oferecer no mercado a
possibilidade de um cliente somente utilizar os aplicativos através
de uma rede de comunicagées, eliminando, assim, a necessidade
de contratar pessoal especializado para manter a instala¢do dos
softwares em mdquinas préprias, além de liberar a empresa da
necessidade de investir em custosos servidores.

% Leia a seguir o caso do Grupo Sao Martinho:

O caso do Grupo Sao Martinho

Tornar os processos de negdécio uma vantagem competitiva levou o Grupo Sao
Martinho a procurar uma solucao no mercado que apoiasse seu novo modelo
de gestao. O Grupo, conta atualmente com 6.200 colaboradores diretos. Toda

a parte administrativa é controlada pelo Centro de Servicos Compartilhados,
localizado em Pradépolis, integrando as empresas. O grupo iniciou suas
atividades em 1937 e, hoje, € um dos maiores produtores mundiais de cana-de-
acgucar, agucar, dlcool e derivados.

Recentemente, o Grupo Sdo Martinho migrou para o mySAP ERP, impulsionado
pelas oportunidades de novos negdcios e maior visibilidade e gerenciamento
das informacoes.

O projeto do novo modelo de negécio do Grupo Sdo Martinho teve inicio em
agosto de 1995 e foi conduzido pela Price Waterhouse (atual IBM), consultoria
contratada para realizar o pré-diagndstico, que identificou a necessidade de
mudanga nos processos para obter maior eficiéncia e menores custos.

Em janeiro de 1996, um diagndstico das areas administrativa, financeira e

de suprimentos, desenhou 0s novos processos. A partir de uma selecao dos
pacotes de ferramentas de ERP existentes no mercado e analise detalhada dos
fornecedores, a empresa optou pela solucdo de gestao SAP R/3.

Dentre outros indicadores, a implantacao da solucao permitiu reduzir o ciclo de
compras de produtos de 22 para 2 dias, agilizou o fechamento contabil de 20
para 5 dias e diminuiu o nimero de fornecedores de 1.500 para 900.

Unidade 5




70

Universidade do Sul de Santa Catarina

A implementacdo das funcionalidades da SAP para as areas administrativa,
financeira e de suprimentos — Administracao de Materiais (MM),
Contabilidade Financeira (Fl) e Controladoria (CO) - teve inicio em julho de
1997 e entrou em operacdo em setembro de 1998. Também em julho de
1997 foi elaborado um diagnéstico para a area agroindustrial, reformulando
0s processos de manutencao, tratos culturais, colheita e producao
industrial.

O resultado desta analise foi a implementacao das funcionalidades de
Manutencéo (PM) — tanto da frota como dos equipamentos industriais — e
de Producao (PP-PI), em dezembro de 1997. Em marco e maio de 1999,
respectivamente, as funcionalidades entraram em operacao.

Recentemente, o Grupo Sao Martinho decidiu migrar para o mySAP ERP,
impulsionado pela necessidade de maior visibilidade e gerenciamento das
informacdes, recurso oferecido pelo SAP Business Information Warehouse

(SAP BW).
Além da implementacao desta solucao, que ja esta nos planos do Grupo
Sao Martinho, a empresa pretende também utilizar o SEM-BPS, solucdo para

a gestdo estratégica dos negdcios a partir de um planejamento baseado em
cenarios e atividades e mais um dos componentes do mySAP ERP.

Fonte: extraido de http://www.sap.com/brazil/casos/sao_martinho/index.exp

Este caso da Sdo Martinho permitiu que vocé tivesse contato
com um relato de como acontece as etapas de desenvolvimento do

ERP na pritica.

Conheca 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 implanta¢io de ERP, na secio
seguinte vocé compreenderé quais s30 as principais barreiras na

implanta¢do do ERP.

SECAO 2 - Principais barreiras na implantacio do ERP

Vocé pode entender, com o estudo da se¢io anterior, que
implanta¢oes bem-sucedidas surgem de um minucioso
planejamento, da escolha do sistema e da empresa de consultoria
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ideal para auxiliar ou administrar o processo de implantagio e
treinamento dos usudrios.

As principais dificuldades, segundo Souza & Zwicker ¥
(2000), se referem a atualiza¢do constante do ‘

sistema e gerenciamento das versoes. IMesmo apés
a implantagdo, o sistema mantém-se em evolugdo
continua, a fim de refletir os processos da empresa.

Os fornecedores incorporam novos recursos e
novas formas de executar processos e corrigem
problemas. Muitas alteragdes podem ser
consideradas nas novas implementagdes.

A adocao de um ERP é um processo de mudanca
organizacional envolvendo alteracdes nas tarefas e

O responsabilidades de individuos, departamentos e
relagbes entre os departamentos.

A adogio de ERP consiste em um projeto de mudanca
organizacional e nio sé de informatica. Ha grande despreparo
e desconhecimento das empresas em relagdo a profundidade das
mudangas que estio “por trds” da implantagio do sistema.

Para obter resultados significativos é necessario rever a forma de
operagio atual e propor modificagbes visando a potencialidade
da tecnologia que serd instalada, sempre em consonincia com a
visdo estratégica.

Os custos devem incluir: licencas do software;
hardware; servicos de consultoria e treinamento;
(O eajustes ap6s aimplantacao.

Para Lima ez al. (2000), muitas empresas calculam de forma
errada os custos relativos a implanta¢do de um ERP.

Os problemas se referem a escala de reengenharia de processos,
para Stanford (2000), as tarefas de customizagio durante a
implantagdo, a inexperiéncia da equipe de suporte, a implantagio
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Quanto a equipe responsével pela implantagio, deve ser
experiente e ter bons conhecimentos sobre o negécio. A
contrata¢do de profissionais com este perfil ¢ um aspecto critico,
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 se¢o leia a seguir o caso da Ipiranga:

Companhia Brasileira de Petréleo Ipiranga, segunda maior
distribuidora de combustiveis do pais, com mais de 5.600 postos
revendedores de sua bandeira.

Para estabelecer os critérios de avaliacao das informacdes levantadas
no estudo de caso, foram estabelecidas algumas premissas basicas,
resumidas no quadro 1.

Quadro 1: Questdes analisadas em projetos de implantacao de solugoes em Tl

QUESTOES ANALISADAS PALAVRAS-CHAVE

EMPRESA

01 As necessidades de mudanca na Concorréncia do mercado; necessidade de
empresa tinham qual importanciaem seu | aumento de faturamento para crescimento.
faturamento?

02 As necessidades de mudanca na empresa | Necessidade de acelerar as etapas de
tinham qual urgéncia? planejamento; possibilidade de utilizacao
prévia de um “piloto”.

03. As necessidades de mudanca na Manutengdo da empresa no mercado;
empresa tinham qual importanciaemsua | possibilidade de faléncia; melhoria dos
sobrevivéncia? processos internos.

04. Qual o seu grau de informatizacao antes | Equipamentos; infra-estrutura de
da implementacdo da solugao? comunicagdo; sistemas operacionais;
softwares de apoio.

05. Qual 0 seu grau de investimento em Profissionais habilitados na condugao do

hardware e software necessdrio para projeto; investimento em pesquisa de

implementacdo da solugao? mercado; p arcerias existentes com empresas
deTI.

06. Qual o conhecimento da empresa Profissionais habilitados na condugdo do

sobre as possibilidades das solucdesem Tl | projeto; investimento em pesquisa de
disponiveis para o problema em questdo? | mercado; parcerias existentes com empresas
deTI.

SOLUCAO

07. 0 mercado oferecia em que quantidade | Pacotes existentes; solu¢oes “customizaveis”.
solugbes que atendiam aos requisitos

exigidos?

08. 0 mercado oferecia em que qualidade | Empresas de tradicao; produtos bem
solugdes que atendiam aos requisitos desenvolvidos integracdo entre plataformas.
exigidos?

09. Qual o valor do investimento na solu¢ao | Valor total de projetos
deT1?
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10. Qual a complexidade da implantagao da
solugao em TI?

Tempo; quantidade de varidveis envolvidas.

11. 0 mercado oferecia em que quantidade
empresas com expertise na implantacao da
solugdo escolhida?

Concorréncia; possibilidade de escolha.

12. 0 mercado oferecia em que qualidade
empresas com expertise na implantagao da
solugao escolhida?

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

IMPLANTACAQ

13. A empresa estava preparada para a
implantacao?

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

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

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

15. 0s colaboradores estavam preparados
para a implantagao?

Abertura a mudanca; conhecimento de
repercussao; comprometimento

16. A diretoria estava preparada paraa
implantacdo?

Patrocinio; apoio irrestrito; envolvimento dos
investidores.

17. A mudanca foi bem conduzida dentro da
organizacao?

Comunicacdo; “fofoca”; aceitacao; vontade
de aprender; apoio a equipe de geréncia de
projeto.

18. 0 projeto foi bem conduzido?

Comunicagdo; aceitacdo na resisténcia inicial;
perseveranga; topicos do PMBOK em geral.

19. 0 projeto cumpriu o cronograma e 0s
prazos estabelecidos inicialmente?

Atrasos;motivos; comunicagao.

20. 0 projeto ultrapassou 0 orcamento
previsto inicialmente?

Excessos; motivos; recursos disponiveis.

RESULTADOS

21. A contratante ficou satisfeita com a
implantacao?

Diretoria, patrocinadores, investidores;
colaboradores; sociedade.

22. Os usuarios ficaram satisfeitos com a
implantacao?

Melhorias nos processos internos e externos;
aceitacao; conflitos; “fofocas”.

23. Ganhos de produtividade foram
percebidos?

Diminui¢do dos tempos e movimentos; custo/
heneficio; aumento nos lucros.

24. A organizacdo ganhou em flexibilidade
e agilidade?

Facilidade de adaptacdo e respostas as
mudancas no mercado.

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

Satisfacao de todas as partes envolvidas
(patrocinadores, fornecedores e usudrios).

Pela andlise das questdes expostas no quadro, para o caso especifico da
Ipiranga, percebeu-se que o projeto de implantacao da solucao ERP na
organizacao alcancou sucesso apenas parcial. Apesar de muitos ganhos
serem constatados em diversas funcdes da empresa, concluiu-se que a
aceitacdo das mudancas por parte do corpo funcional da organiza¢ao néo
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foi boa e os ganhos de agilidade e flexibilidade ndo alcancaram os patamares
esperados.

O grau de adaptacao da solucao a empresa (ou o grau de “customizacao”)
depende muito do que ela esta disposta a investir no projeto. Quanto maior
a customizacdo, maior o custo da implantacdo. No particular do projeto da
Ipiranga, a empresa optou pelo minimo de customizacdo, adaptando seus
processos internos as configuragdes da solucdo.Em relacdo 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 organizacdo acerca do
projeto, assim como a falta de treinamento e capacitacdo dos usudrios para a
posterior utilizacao da solucdo, resultaram inicialmente em problemas, tanto
no que se refere a aceitagdo das mudancas pelo corpo de colaboradores,
quanto na operagao do sistema.

O projeto ERP Ipiranga comprovou a tese de que os aspectos
comportamentais sao muito importantes em uma implantacao de solugao
em Tl. Melhorias de produtividade, controle e agilidade foram obtidos,
porém a custa de tensao interna excessiva, do nao cumprimento de fases do
cronograma planejado e também de muitos gastos adicionais nao previstos.

Projetos de implantacao de ERP, com a envergadura deste apresentado
envolvem a coordenacao de muitas varidveis, devendo ser realizados,
portanto, de maneira consciente e monitorada. Sdo necessarios um
redesenho dos processos, alto investimento em equipamentos, software

e treinamento. Fun¢des em duplicidade e fluxos de informacao mal
definidos precisam ser eliminados. O sistema ERP sera um espelho da
pratica empresarial, portanto as acdes e 0s processos organizacionais devem
estar alinhados as suas estratégias. O sucesso e o futuro retorno do projeto
dependem de que a empresa, na figura de sua diretoria, de sua geréncia e
de seus empregados, entenda esta realidade e aceite promover as mudancas
culturais e estruturais necessarias.

Falhas no processo de implantacao podem comprometer substancialmente
as possibilidades de sucesso, com impactos nos custos e credibilidade do
novo sistema. O gerenciamento da implantacdo deve ser conduzido por
pessoas que entendam a mudanca organizacional, de preferéncia com
pessoal da propria organizacgao, utilizando a capacitacdao externa de acordo
com a necessidade.

O mais surpreendente, guardadas as devidas propor¢des de porte de
projetos, é que a mesma Ipiranga implantou, de meados de 1999 ao inicio de
2000, uma solucao CRM (Customer Relationship Management — Gerenciamento
do Relacionamento com o Cliente), projeto que reconhecidamente obteve
sucesso pleno, tanto analisando qualitativa quanto quantitativamente. Os
frutos sao colhidos até hoje, com uma eficiéncia e eficacia extraordinarias no
atendimento aos clientes da Central Digital Ipiranga. Uma implantacdo bem
projetada e executada, com o envolvimento total da equipe e da organizagao.

Fonte: revista FAE BUSINESS, n.6, ago.2003.
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longa, ao alto custo relacionado a consultoria e treinamento, a
complexidade na customizagio e aos beneficios que nem sempre
se concretizam.

ﬂ A implantacao e os servicos associados custam até
O sete vezes mais do que a compra do software.

Outro problema refere-se a premissa de que os modelos de
referéncia do sistema incorporam as melhores préticas de
negdécios. Pode haver desencontros entre, por exemplo, o tipo de
industria e as melhores praticas deste segmento e os modelos de
referéncia do sistema.

De acordo com Miltello (1999), a implantagio do ERP pode ser
cara e demorada, sendo preciso submeter todos os processos a
uma verificagdo geral.

Na pritica, a corporagio necessita repensar toda sua estrutura, o

) )
que a leva a buscar ajuda de profissionais especializados, elevando
o investimento.

Taurion (1999) afirma que o redesenho de processos e as
mudangas organizacionais sdo essenciais para alcancar os
objetivos. A empresa deve abandonar a estrutura organizacional
hierarquizada e se basear em estruturas ancoradas em processos.

A implantacao nao pode ser encarada como
mudanca de tecnologia e, sim, como um processo
(O demudanca organizacional.

Ap6s a implantagio, ainda sdo necessirios ajustes no sistema para
solucionar os problemas de desempenho e falhas ocasionadas pela
pouca familiaridade dos usuarios.

§ } E como se da a interface do ERP com os demais
sistemas?
O
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A interface do ERP com outros
sistemas ndo ¢ ficil. Pesquisa
realizada por Wood Jr. (1999)
revela que a decisdo sobre a
adog¢io de ERP tem sido tomada
de forma apressada, alimentada
pelo marketing dos fornecedores.

Muitas empresas ndo perceberam
a amplitude e a profundidade das
questdes envolvidas. E preciso avaliar

a estratégia e a visdo de futuro da empresa e identificar as
necessidades de informacio.

Taurion (1999) destaca que a interface do ERP com outros
sistemas ndo ¢ ficil, pois, em geral, eles apresentam interfaces
proprietarias e adaptd-las ou adaptar os sistemas existentes a essas
interfaces requer esfor¢o de desenvolvimento e programagio 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:

» Nio atendimento das necessidades especificas dos
negocios;

m Perda de algumas fungdes essenciais dos negdcios;
» Visio superficial dos processos;

» Dependéncia de um tdnico fornecedor;

m Excesso de controles;

» Falta de envolvimento da alta administragio;

» Planejamento inadequado;

m Perda de histérico durante a conversio;

» Baixa adequacio entre o sistema e o contexto empresarial
do pais;

» Falta de suporte adequado.

76
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ﬂ Outra dificuldade refere-se ao planejamento de
O um projeto dessa natureza.

A adogio de um ERP consiste num projeto longo e caro, sendo
necessaria cautela na previsio do tempo de implantagio e dos
custos envolvidos.

i ) Quais as variaveis envolvidas para se calcular o
S preco final da implantacao do ERP?

Embora seja uma informagio relevante, os autores discutiram
valores numéricos relacionados a ado¢do do ERP, principalmente
devido ao grande nimero de varidveis envolvidas para chegar ao
prego final.

Essas variaveis sao:

Custo do sistema que varia de um fabricante para outro;

Quantidade de médulos a serem implantados;

Numero de licencas a serem adquiridas;

Quantidade de horas trabalhadas pelas empresas de
consultoria e ou fornecedora do sistema;

Modificagbes a serem realizadas no sistema de acordo
com as necessidades da empresa;

» Investimento em hardware necessdrio para o sistema;
m Politica de treinamento adotada pela empresa.

Veja na tabela a seguir as principais barreiras e dificuldades
mencionadas pelos autores estudados.
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Tabela 5.1 - Barreiras e dificuldades mencionadas pelos pesquisadores

Autores 1 3 5 7
Caracteristicas 2 4 6
Analise dos processos * & 6 o o
Atualizacdo constante do sistema * *
Muitos beneficios nao sao atendidos 2 L g
Complexidade na customizacdo * *
Dificuldade na comunicagao *
Equipe experiente para conduzir a implantacdo * o * *
Dependéncia de um dnico fornecedor *
Interface do sistema ndo amigdvel *
Modelos de referéncia x préticas especificas * *
Mudanga organizacional * & 6 o o
Nao envolvimento da alta administracao *
Planejamento da implantacdo inadequado ¢ o o * *

Legenda:

1 - Dempsey (1999) 5 - Stamford (2000)
2-Limaet al. (2000) 6 - Taurion (1999)
3 - Miltello (1999) 7 - Wood Jr. (1999)

4 - Souza & Zwicker (2000)

A analise dos processos é uma atividade
fundamental na adocao de um ERP e nem sempre
O érealizada.

A anilise dos processos ¢ uma etapa demorada que necessita

de profissionais com conhecimento do negécio e dos objetivos

da empresa. O resultado da andlise pode ser a modificagio do
processo ou a adequagdo da empresa ao sistema. Em muitas
implantages os processos sio completamente modificados e a
empresa pode ter dificuldade em se adaptar as mudangas do novo
sistema e dos novos processos.

@ Quais as vantagens da utilizacao de ERP?
O
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As vantagens da utiliza¢do de sistemas integrados sio ilimitadas.
Primeiro, os custos da empresa podem ser reduzidos. Depois, um
sistema ERP integra todas as dreas de uma empresa que passa

a ter mais controle sobre todas as operagdes. Desta forma, os
processos de todas as dreas sdo executados mais rapidamente.

A utilizagio de sistemas ERP otimiza o fluxo de informagées

e facilita o acesso aos dados operacionais, favorecendo a adogio
de estruturas organizacionais mais achatadas e flexiveis. Além
disso, as informagdes tornam-se mais consistentes, possibilitando
a tomada de decisao com base em dados que refletem a realidade
da empresa. Um outro beneficio da implantagio é a adogio de
melhores priticas de negdcio, suportadas pelas funcionalidades
dos sistemas, que resultam em ganhos de produtividade e em
maijor velocidade de resposta da organizagio.

» Segundo algumas das maiores empresas, os beneficios de
utiliza¢do de sistemas ERP, englobam:

» A automatizag¢io do processamento de saldrios, o que
dispensa intervencdo de pessoal neste processo;

» Reduz o nimero de documentos em papel,
disponibilizando consulta e introdugio on-/ine de
informagio;

m Permite acesso a informagio tratada, muito mais
rapidamente;

= A informagio é detalhada, proveniente de vérias dreas
da empresa. Isso proporciona aos auditores a criagio de
apresentacdes com mais contetido;

» Permite o controle de custos;
» Reduz o tempo de resposta e assisténcia ao cliente;

» Torna mais eficiente a cobranga de dividas, e permite
maior controle na satisfagdo de notas de encomenda ou
abatimentos de notas de crédito;

m Melhora o monitoramento do sistema e agiliza a consulta
as bases de dados;

m Possibilita uma rapida alteragio nas operagdes de negécio
e ajustes as condi¢oes do mercado;
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@ Quais as desvantagens da utilizacao de ERP?
O

Apesar de existirem muitas vantagens na utiliza¢io de sistemas
ERP, existem também algumas desvantagens. Por exemplo, os
custos de implementacio de um sistema ERP podem ser bastante
elevados, fato que torna sua utilizagio restrita a determinadas
empresas.

As empresas pequenas poderdo nio conseguir suportar os custos.
Outra desvantagem ¢ a privacidade dentro do sistema. E preciso
definir quem pode aceder simplesmente a informagio e quem
pode alterar essa informagio. Essa é uma distin¢do que deve de
ser feita. Como para todos os negécios € necessirio 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 podera baixar a sua
produtividade. Existem ainda um outro problema para os
empregados. Processos que anteriormente necessitavam de
pessoal, para serem executados, poderdo automatizar-se depois da
implementagio do sistema.

Ao implementar um sistema ERP, ¢ preciso oferecer formagio
aos empregados, formacdo essa que acarreta mais custos para a
empresa.

De fato, as vantagens superam as desvantagens. No futuro cada
vez mais empresas usardo os sistemas ERP ou outros sistemas
mais avanc¢ados para gerir as vérias dreas de negdcio da empresa.

Na secdo seguinte conheca quais sdo os fatores criticos de sucesso
na implantagio do ERP.
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SECAO 3 - Fatores criticos de sucesso na implantacio do
ERP

A literatura existente em projetos ERP ndo aborda o assunto dos
fatores criticos de sucesso de maneira especifica, mas faz vérias
referéncias sobre os mesmos.

Sdo comuns as citagdes de pré-requisitos e condi¢oes necessirias
para o sucesso de projetos ERP. Os mais citados sdo: o apoio
e comprometimento da alta administragio, objetivos claros e
definidos; usudrios capacitados e disponiveis; existéncia dos

) )
recursos necessarios; mudanga nos processos de negécios;
presenca de uma consultoria externa; entre outros.

@ Quais sao os fatores criticos de sucesso do ERP?
O

Por sua vez, Bancroft et al. (1998), citam nove fatores
considerados como criticos para implementacio de sistemas
complexos, em particular, sistemas ERP:

Sdo fatores criticos de sucesso do ERP:
1. Compreender a cultura da empresa;

2. Iniciar a mudanga dos processos de negécio antes da
implementagio;

3. Manter uma comunicag¢io constante, mas nio 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 niveis;

6. Escolher uma equipe de projeto balanceada (entre a drea
de sistemas e as dreas de negdcios);
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7. Escolher uma boa metodologia de projeto;

8. Treinar os usudrios e garantir apoio para mudangas de
cargos;

9. Esperar que problemas surjam.

Para Lima et al. (2000), o sucesso na implanta¢io depende

do alinhamento entre software, cultura e objetivos de negécio

da empresa. E necessario ter: articulagiio entre os objetivos do
projeto e expectativas de mudanca da organizagio; boa gerencia;
comprometimento da alta administra¢ido e dos proprietdrios dos
processos; e os usudrios devem compreender a mudanga. (1-281 e

282)

Vocé pode notar que a implantagio de um
sistema ERP ndo é uma tarefa simples, com
apenas caracteristica técnica. Para que tenha
sucesso, ¢ preciso considerar:

» O envolvimento da alta direcio
durante todo o processo,

m O alinhamento entre o software, a
cultura e os objetivos de negécios
da empresa;

m A articulagdo de um planejamento
prévio que possa contemplar os objetivos organizacionais
com as expectativas de mudanca da organizagio;

» A compreensio das necessidades dos usudrios e
departamentos;

m A efetiva participagio dos usudrios responsdveis pelos
processos envolvidos e; - a questdo da importincia
do treinamento como um dispositivo de qualificagio,
desenvolvimento e adequagio dos usudrios ao novo
sistema.

§ ) Quais sdo os passos para que a implantacio de um
S sistema ERP seja realizada com sucesso?
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Para que a implanta¢do de um sistema ERP seja realizada com
sucesso sugere-se seguir alguns passos. Sao eles:

1°Passo | Definir quais (aso a empresa ja utilize algum sistema do tipo MRP ou
modulos serdao | MRP I, o processo poderd comecar pela drea de manufatura.
implantados Outras empresas preferem comecar a implantacdo através dos
primeiro sistemas de contas a pagar e a receber, e também pelo médulo
contébil e financeiro. Nao existe uma receita pronta, uma vez
que cada empresa tem suas peculiaridades e necessidades. 0
fundamental é que a decisdo seja tomada com a participa¢ao dos
departamentos envolvidos.
2°Passo | Definir como Raramente € possivel treinar todos os funciondrios de um mesmo
sera feito o departamento ao mesmo tempo. Em empresas maiores, é
treinamento comum treinar funciondrios que atuardo como disseminadores
junto aos seus outros colegas que ndo participaram do
treinamento. (aso seja essa a op¢do, defina como isso serd feito
e como serd dado o suporte inicial aqueles funciondrios que nao
participaram do treinamento inicial.
3°Passo | Definiro Procure fazer aimplantacao em épocas menos criticas em termos
melhor de produgdo ou faturamento. Se possivel escolha periodos mais
periodo para calmos para que os problemas verificados ndo tenham grande
aimplantacao | impacto no dia a dia da empresa.
de modulos
especificos
4°Passo | Apresentar Para “motivar” as pessoas envolvidas e reduzir possiveis
o projeto de resisténcias, deixe claro que a implantacdo do ERP é uma
implantacao estratégia definida pela alta administracdo da empresa.
como uma Se possivel, fazer com que a equipe envolvida reporte-se
atividade diretamente a um membro da diretoria, 0 qual serd o chefe
estratégica executivo do projeto.
definida
pelaalta
administracao
da empresa
50 Passo | Definir metas | E fundamental que todos os funcionarios da empresa
publicas estejam cientes das metas e objetivos de implantagdo do

ERP. Preferencialmente, isso devera ser feito em eventos

(um semindrio interno, por exemplo) que congreguem o0s
funciondrios. A utilizagdo apenas de comunicagdo escrita devera
ser evitada. E importante que a direcdo da empresa manifeste
seu interesse e apoio implantacao do ERP. Periodicamente, 0s
resultados deverdo ser apresentados publicamente ao invés

de serem apresentados apenas em reuniées com um pequeno
nimero de participantes. Sabendo disso, os responsaveis diretos
pela implantacdo poderdo intensificar seu empenho em cumprir
as metas anteriormente apresentadas.
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% Para ilustrar o tema desta se¢do leia a seguir o caso da
EMBRACO. Para manter sua competitividade global e adotar
uma visdo corporativa em todas as unidades, a EMBRACO
percebeu a necessidade de implementar uma nova solugio de

ERP.

O caso Embraco

A catarinense Embraco é uma empresa verdadeiramente globalizada. Lider
mundial no mercado de compressores para refrigeracdo, possui sede em
Joinville (SC) e unidades nos Estados Unidos, Italia, Eslovaquia, China e
México.

Todos os escritorios e fabricas da Empresa Brasileira de Compressores S.A.
estao interconectados a solucao de gestao SAP R/3, iniciada na versao 3.0F,
em 1998 (exceto a China).

No final de 2001, a empresa sentiu a necessidade de adotar uma solucao
que suportasse o planejamento da empresa em todos os paises onde

atua. “Até entao, haviamos usado solucdes proprias para fazer a gestao

de planejamento, mas elas atendiam apenas as demandas locais, e ndo a
necessidade corporativa”, explica o Lider de Tl-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 unificar a base de dados.

Aposta na inovacao

Para que se tenha um quadro preciso do que estava em jogo, é bom recordar
a histdéria da companhia. A Embraco foi fundada em 1971, por iniciativa

de trés tradicionalissimos fabricantes de refrigeradores: Consul, Springer

e Prosddcimo. O objetivo das trés concorrentes era criar um fabricante
nacional de compressores, peca basica de sistemas de refrigeracao, até entao
importada.

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

Nos anos 80, a companhia resolveu investir agressivamente em pesquisa

e desenvolvimento, o que a levou a conquista de 25% de participagao

no mercado internacional de compressores herméticos para refrigeracao
doméstica. Suas mais de 350 patentes renderam também um lugar cativo no
restrito clube de empresas brasileiras inovadoras.

A globalizacao trouxe a necessidade de aprimorar o planejamento. O BPS
logo se mostrou adequado, pois permite criar cendrios de estruturas de
custos das varias areas da empresa e trabalhar no sentido de chegar a
conclusdes sobre o impacto de determinadas acdes, com reflexo imediato
no balango e demonstracdo de resultados. A Embraco tornou-se a primeira
empresa brasileira a adotar o SAP SEM BPS.
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Solugobes feitas em casa

Como as fabricas ja estavam em funcionamento, a Embraco preferiu
manter, durante determinado periodo, as solu¢bes novas e antigas
operando concomitantemente. A implementa¢ao do SAP SEM BPS
comecou em setembro de 2001 e transcorreu dentro do previsto, em
seis meses. O sistema anterior continuou rodando até outubro de 2002,
quando foi definitivamente desativado.

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

Vocacao exportadora

Atualmente, a Embraco possui clientes em 80 paises. As vendas externas
comecaram ja na década de fundacao da empresa, inicialmente com
destino a América Latina. O ritmo de exportacdo foi tdo forte que em 1988
a maior parte da producao (65%) era embarcada para os paises vizinhos

e também para os Estados Unidos. A década sequinte foi marcada pela
internacionalizacao, com o objetivo de tornar-se a primeira do mundo em
sua area de atuacao. Naquele ano, o relacionamento com a SAP teve inicio
com a adogdo do SAP R/3 para interligar todas as unidades de negécio da
época: as fabricas no Brasil, Italia e Eslovaquia; e os escritorios comerciais
nos EUA, Itdlia e México.

Uma vez implementada a solucdo de gestdo empresarial, era a vez de
comecar o projeto de planejamento. A adogao da solucao BPS ocorreu com
ajuda da consultoria SAP. Os resultados comecaram a aparecer na forma de
uma definicdo mais eficiente das acoes e reacdes da empresa.

Todos na mesma base de dados

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

Planejamento flexivel

Assim, o SAP Balanced Scorecard foi implementado em 2005 com o apoio
da CS CORP. Seu objetivo é fornecer em nivel executivo e gerencial um
quadro geral da empresa, com todas as informacgdes necessarias para
que se saiba se a companhia estd caminhando ou nao para atingir as
estratégias.

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

seus desafios de evolucio, a seguir acompanhe uma pesquisa
denominada de Second Wave , realizada pela Deloitte Consulting e
orientada especificamente para implantacoes de sistemas ERP.

Através dos seus resultados, foram identificadas correlagoes
existentes entre praticas de implanta¢io e sucesso em resultados
com projetos dessa natureza. As consideragdes da pesquisa em
relacdo as “melhores priticas” sdo descritas a seguir:

Tabela 5.2. Recomendacdes das melhores praticas

Seqiiéncia Recomendacdes para o sucesso: melhores praticas

01 Concentrar-se em habilidades e beneficios, ndo apenas no uso do sistema

02 Alinhar a organizagao ao destino, ou seja, aos objetivos da implantacdo

03 Promover mudancas equilibradas em pessoas, processos e tecnologia

04 Aplicar técnicas de planejamento e gestao de projetos

05 Usar o estudo de viabilidade como ferramenta gerencial

06 Definir métricas e gerenciar com base nelas

07 Estender as habilidades além do ambito do sistema ERP

08 Ensinar a organizacdo a usar as novas capacitacoes

09 Atribuir responsabilidades pelos beneficios

10 Promover a transicdo da equipe de projeto da implantacdo para a pos-implantacéo,
ou seja, nao desmanchar a equipe logo apds o sistema entrar em produgao

1 Alavancar o conhecimento de processos obtido com o projeto

12 Promover homogeneizacao (commonality) de processos pds-implantagdo

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

Ao analisar o quadro, vocé pode perceber que a maioria

das recomendagdes (da seqiiéncia 01 a 09) refere-se as fases
de pré-implantagio e implantagio, enquanto que as trés
ultimas recomendagdes (da seqiiéncia 10 a 12) referem-se aos
procedimentos a serem adotados na pés-implantagio, nio é
mesmo?

Perceba que é muito importante o gestor estar presente em
todas as etapas da implantacido de um ERP para saber guiar os
trabalhos dificeis 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 implantacao
e principalmente economizar tempo, recursos
humanos e financeiros.

Para obter sucesso na fase da implementacio tem que haver a
participacio de todos, do topo a base, nio s6 dos profissionais

de TT, mas também é muito importante contar com a presenca
de consultores externos especializados no assunto e pessoal que
entenda do negdcio da empresa. Somente assim o ERP se tornara
parte da solu¢do e ndo dos problemas.

i ) Quais as principais causas do fracasso/sucesso de
implementacgoes?

A informitica é uma drea relativamente recente nas empresas

e nas universidades. Diferentemente de outras profissoes, a
informitica torna tudo obsoleto numa questdo de anos (muitas
vezes em meses ou semanas). A pressio pelo upgrade de maquinas
e de sistemas, for¢a a uma constante mudanca e ajuste.

Devido a atritos internos dentro das empresas os chefes de
projeto e diretores eram frequentemente trocados na expectativa
que o préximo resolvesse os problemas internos. Mas a pratica
deste procedimento piorava ainda mais a situagio, pois a cada
troca muito conhecimento era perdido e os sistemas ficavam cada
vez mais sem redirecionamento e cheios de “retalhos”.

Existem também mudangas inerentes as empresas, pois no
mundo atual a Gnica certeza é a mudanca. Os processos

sdo dindmicos e a necessidade de mudanga para continuar
competitivo exige a troca constante de informagdes e sistemas.

No passado pensava-se que o gestor da informadtica deveria
apenas preocupar-se com, maquinas, redes, sistemas,
comunicag¢do. Quando a empresa direcionava o negécio para
um ponto no futuro, o gestor da informadtica fazia projetos
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nao direcionados para este mesmo ponto. Neste momento esta
realidade ji ndo se aplica, jd que o gestor da informdtica participa
no planejamento estratégico, para que o objetivo final seja
comum.

Nesta seqiiéncia aparecem os sistemas ERP, que sendo sistemas
ditos “prontos” ndo podem ser alterados para cada gestor de

epartamento ou mesmo para um departamento de informatica.
depart t depart to de informit
Pequenas alterages e parametrizagdes poderdo e deverdo ser
efetuadas nos médulos existentes de forma a se adaptar a cada
empresa.

ﬂ O projeto de implantacao de um sistema ERP

numa empresa podera, num caso extremo, durar

O anos, e se for mal executado podera atingir a
empresa fortemente, de tal forma que podera
leva-la a faléncia.

O sucesso de uma instalagio ERP depende diretamente

do tempo necessario para que se possa obter beneficios
provenientes de sua implementagio. E preciso entdo uma répida
implementagio, e também um rdpido retorno do investimento,
para tal é essencial que durante o processo de instalagio as
pessoas que coordenam o projeto o fagam de uma forma
“agressiva” e com pequenos ajustes, para reduzir o tempo total da
implantacio.

Desta forma é extremamente necessirio que exista uma equipe
de projeto capaz de tomar decisoes e agir rapidamente, contudo ¢é
necessario para o sucesso do projeto que um nimero minimo de
mudangas ocorra.

ﬂ E vital para uma instalacdo com sucesso que os

utilizadores finais do sistema sejam envolvidos

O noprocesso desde muito cedo, ja que o sucesso
ou insucesso do projeto depende desse
envolvimento.
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Por fim, quando se estuda a possibilidade da instala¢do deste
tipo de sistemas, é necessdrio efetuar um estudo muito especifico
com a comparagio entre o modelo proposto e as funcionalidades
do ERP, dando atencio a capacidade de parametrizagio,

a extensibilidade a novos mddulos, ao custo envolvido, a
manuten¢do, caso necessaria; etc.

Os sistemas da empresas (desenvolvidos internamente na
empresa) normalmente eram construidos sobre linguagens que,
na grande maioria, nfo trazia seguranga ao processamento.

Enfim, os ERPs trazem a tecnologia de bases de dados com
toda a seguranca desejada. Os pacotes ERPs alteram até o
organograma das empresas, desta forma as alteracoes nos
processos poderdo eliminar departamentos para criar uma
empresa ji ndo voltada para “tarefas”, mas sim para processos
continuos.

Uma vez finalizada a leitura da unidade pratique os novos
conhecimentos, realizando as atividades propostas a seguir.

Atividades de auto-avalia¢ao

Leia com atencao os enunciados e realize as atividades.

1) Apresente as principais etapas de implantacdo de um sistema ERP.
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2) Sintetize, pelo menos, trés vantagens e trés desvantagens da utilizacdo
de ERP.

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

Interaja com a sua comunidade de aprendizagem

&Q‘) Realize também as atividades propostas no AVA.
e amplie o seu ponto de vista.
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Sintese

Nesta unidade vocé teve a oportunidade de estudar algumas
metodologias de implantacio de um ERP, além de analisar
barreiras, vantagens, desvantagens e fatores criticos de sucessos
na implementacio de um ERP.

Em especial vocé viu que para a implantagio de um Sistema de
Gestio Empresarial ERP é um projeto singular para qualquer
empresa, porém, uma efetiva lideranca da alta administragio

e o envolvimento de todos os colaboradores da empresa, ¢
fundamental para que se utilize uma metodologia de implantagio
que assegure rapidez, seguranga, entusiasmo e transferéncia das
tecnologias envolvidas.

Destaca-se que as principais dificuldades se referem a atualizagio
constante do sistema e gerenciamento das versées. Mesmo apés

a implantagio, o sistema mantém-se em evolu¢io continua, a fim
de refletir os processos da empresa. Os fornecedores incorporam
novos recursos e novas formas de executar processos e corrigem
problemas. Muitas alteragdes podem ser consideradas novas
implementagoes.

Por fim, vocé acompanhou que a implanta¢do de um sistema
ERP nio é uma tarefa simples, com caracteristica técnica apenas.
Para obter sucesso, ela precisa considerar: o envolvimento da alta
dire¢do durante todo o processo; o alinhamento entre o software,
a cultura e os objetivos de negdcios da empresa; a articulagio

de um planejamento prévio que possa contemplar os objetivos
organizacionais com as expectativas de mudanca da organizagio;
a compreensio das necessidades dos usudrios e departamentos;

a efetiva participacio dos usudrios responséveis pelos processos
envolvidos; e a questdo da importincia do treinamento como um
dispositivo de qualificagio, desenvolvimento e adequagio dos
usudrios ao novo sistema.

E assim, ao finalizar esta unidade, esperamos que vocé tenha
alcangado os objetivos previstos para esta disciplina.
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@ Saiba mais

Para aprofundar os temas abordados na unidade sugere-se:

» COLANGELO FILHO, Lucio. Implantagio de
sistemas ERP (enterprise resources planning): um

enfoque de longo prazo. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
m SOUZA, Cesar Alexandre de; SACCOL, Amarolinda

Zanela. Sistemas ERP no Brasil (enterprise resource
planning): teoria e casos. Sao Paulo: Atlas, 2003.

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

software ERP:

Projeto mySAP

Com a proposta de redefinir e integrar os processos de gestio
da informagcio, evitando controles paralelos, a Unisul apresenta
o projeto mySAP. Serdo quatro frentes de trabalho: materiais,
patrimonio, financeiro e controladoria que otimizardo, no sé
funcées de cada setor correspondente, mas as demais dreas da
Universidade para o acompanhamento de custos e execugio
or¢amentdria de gestores e colaboradores.

O projeto mySAP substituira a versdo, implantada pelo Projeto
Visdo no ano de 2000 (SAP R/3 4.6B para SAP ECC 6.0). E
um sistema integrado de gestdo que permitird além de uma nova
versdo tecnolégica, um diagndstico preciso das operagoes na
Universidade.

Serdo 40 dias de Projeto, jd em curso, para que em seguida sejam
iniciados os treinamentos com os colaboradores e gestores que
utilizardo o sistema.

Disciplina, comprometimento, capacita¢do e uma boa infra-
estrutura. Uma comissio integrada por dreas Institucionais e

dos Campi participam do projeto. Tudo para que tenhamos, em
breve, um sistema com mais autonomia, menos necessidade de
suporte externo, maior freqiiéncia de atualizagio, além da certeza
de comprometimento dos seus usudrios.
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O Projeto mySAP trabalha na implementagio de uma nova
arquitetura tecnoldgica na Unisul para permitir maior integracao
entre aplicagdes, seguranga, facilidade e compartilhamento
instantineo de dados. O projeto, além disso, tem as seguintes
propostas:

= Inovagio e modernizagio tecnoldgica dos sistemas de
apoio as operagdes da Unisul (back office);

m Processos de apoio as operagdes integrados entre si e ao
front-office (Sistema Académico);

m Menores custos em suporte e desenvolvimento de
software;

» Eliminagio de controles paralelos e retrabalho com

dados extraidos do ERP;

» Maior vantagem competitiva da Unisul em termos de
eficiéncia operacional dos processos de suporte;

Melhores informagdes para o processo de tomada de
decisio;

Informagbes confidveis e atualizadas nos niveis
operacional e de gestao;

Desenvolvimento profissional dos colaboradores
envolvidos, aumentando a produtividade e a eficiéncia;

Integragdo com a nova arquitetura tecnolégica da Unisul.

Missao:

Implantar a solu¢gio mySAP ECC 6 (up grade da versio 4.6B
para a 6.0), com as novas funcionalidades dos médulos MM
(materiais), FI (financeiro), AA (ativo) e CO (controladoria), de
acordo com sua funcionalidade original, assegurando aos usudrios
a utilizagdo das melhores priticas de mercado, resultando na
efetiva utilizagio das informacdes e dos conceitos de sistemas
integrados no processo decisério 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, execugio e
gerenciamento dos processos de gestdo

Com apenas um més, a nova versdo do SAP - Sistema Integrado
de Gestdo da Unisul - ja alterou o dia-a-dia dos gestores da
universidade. O Sistema, implantado em 22 de agosto de 2007

e efetivado como uma ferramenta de gestio, evita controles
paralelos, prima pela transparéncia e integra os quatro principais
processos da universidade: materiais, patriménio, financeiro e
controladoria.

As capacitagbes em nivel gerencial, técnico e funcional,
iniciaram no més de agosto de 2007, serdo continuadas e desta
forma transmitem mais seguranca, eficiéncia e credibilidade

nos processos de gestdo. S6 no curso de extensdo de Sistemas
Integrados de Gestio, por exemplo, mais de 200 gestores buscam
o aperfeicoamento até nove de outubro.

A proposta do mySAP foi redefinir e integrar os processos de
gestdo da informagdo. Dessa maneira, os custos de execugao
orcamentdria de gestores e colaboradores sio acompanhados
com eficicia. Segundo a gerente de implanta¢ao do projeto,
Tatiane dos Santos Leal, a entrada de produgio foi tranquila.
“Tivemos no primeiro dia 24 chamados abertos pelo suporte e
durante os outros dias totalizamos 94 entre davidas, problemas e
atualizactes de perfil”, comenta.

Neste momento, o projeto entra em fase de melhorias e que
prosseguird assim até o final do ano. A proposta é acompanhar
as diversas questdes relacionadas ao objetivo do mySAP, por
intermédio do Plano Pés-Implantagio.

Aperfeicoar cada vez mais a transparéncia 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 Tubardo (20/9), que o projeto mySAP
trard maior transparéncia para todos (gestores, funciondrios 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 aplicagdes de negécios do
mundo, a SAP estd presente em mais de 7.500 empresas e em 90
paises. Gerencia fungdes abrangentes de finangas, manufatura,
vendas, distribui¢do e recursos humanos, essenciais para as
operagdes. A SAP também fornece uma base de dados tnica e
idonea das informagdes, o que é uma relevante melhoria para a
universidade. Com o upgrade, a atualizag¢io, do Sistema (versdo
SAP R/3 4.6B para SAP ECC 6.0), a universidade ganhou uma
série de beneficios. Fato que consolida a Unisul, especialmente

o Projeto mySAP, como um sucesso de equipe, planejamento,
execugdo 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 ¢ uma Software House de origem alemi, fundada em
1972 por cinco engenheiros da IBM que tiveram a idéia de lancar
um projeto revoluciondrio. Este projeto consistia na construgio
de um software de gestdo integrado, baseado no processamento
de dados em tempo real e utilizando uma base de dados

comum para virios tipos de aplicacdes. Estas aplica¢des 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
escritérios instalados em mais de 50 paises por todo o mundo.
Estes se dedicam a providenciar um alto nivel de apoio e auxilio
as mais de 20.000 instalagées do SAP R/3 em todo o mundo. A
SAP Portugal, desde a abertura do seu escritério em Lisboa, em
1993, integra uma equipa de mais de 70 profissionais, tendo ji
constituido uma base de cerca de 400 clientes em Portugal.
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0Os produtos

SAPR/3

O SAP R/3 ¢ uma solugio do tipo cliente/servidor e ji existe ha
aproximadamente cinco anos. A versdo mais recente é a 4.0. A
solucdo jd possui mais instalagées que o anterior sistema, o SAP
R/2. A principal diferenga entre estes dois sistemas ¢ que o R/3
utiliza uma arquitetura cliente/servidor enquanto que o R/2
utiliza mainframes.

As aplicagdes do SAP R/3 consistem nos seguintes médulos:

m Gestdo Financeira;

Gestao Produgio;

Gestiao de Materiais;

Gestido Qualidade;

Manutencgio Fabril;

m Vendas e Distribuicio;
m Gestao dos Recursos Humanos;
» Gestdo Projetos

O SAP R/3 é um sistema aberto e integrado que pode ser
implementado médulo a médulo ou em toda a empresa. O SAP
«Business Framework» é baseado numa arquitetura integrada

e aberta, baseada em componentes, que abrange as aplicacoes
empresarias do SAP R/3 e também produtos e tecnologias de
terceiros.

A arquitetura consiste em servidores de aplicagoes e servidores de
bases de dados e PCs como clientes destes servidores numa rede.
Os servidores de aplicagdes fornecem o software aplicacional
enquanto que os servidores de base de dados tratam da
atualizacio da informagio nas bases de dados. O sistema suporta
qualquer nimero de servidores em vérias maquinas diferentes.
Também nio hd restri¢do quanto ao nimero de utilizadores. Isto
taz do sistema R/3 um sistema adaptativo aos diferentes tipos e
tamanhos das empresas.
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A solugio descentralizada cliente/servidor terd as seguintes
vantagens:

[ Tempos de resposta quase instantaneos;

» Mais tempo util para o utilizador. A solugdo com
mainframe a R/2, necessita de batch a correr sem
ninguém ligado no sistema. A solugio R/3 também
necessita de batch a correr, mas é possivel efetud-lo
enquanto o sistema estd sendo utilizado;

m Interface é mais user friendly, pois sao utilizados PCs em
vez de terminais de um mainframe;

m A arquitetura ¢ baseada em sistemas abertos em que
os componentes e periféricos podem ser de multiplos
fornecedores, o que possibilita uma redugio 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 servicos. Conta
com 7.000 instalag¢des em 59 paises. Para o desenvolvimento

e melhoria das funcionalidades da Baan e para assegurar as
melhores metodologias de implementa¢ao a empresa estabeleceu
parcerias com entidades de renome internacional, entre as quais
figuram 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 ¢ constituida 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 dreas de recursos
humanos e assisténcia ao cliente, pois estio pouco desenvolvidas
na principal concorrente, a SAP.

0s produtos

O produto mais recente desta empresa é o Baan IV. O Baan
IV ¢ uma solugio de gestdo empresarial que tem capacidade
de integracio com virios ambientes, como: Windows 95,

Windows NT, Esta¢des de trabalho UNIX, Emulador X-
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Windows ou terminais alfanuméricos. Este produto dispoe de
tuncionalidades dos médulos Financeiro, Logistico, Produgio,
Transportes, Servicos e Qualidade. O Baan IV é composto

por uma familia de software de gestdo, 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 negdcio, através de funcionalidades
extensivas e facilmente ‘modelizdveis’ ou seja, adaptaveis aos
requisitos especificos do negécio. Além de prover informagio
relevante, o Baan IV dispde ainda de uma ferramenta de E.I.S
(Enterprise Information System) para andlises cruzadas baseadas
em indicadores de gestdo. O Baan IV disponibiliza varias
opgoes para o funcionamento multiempresa, tais como: empresa
individuais, empresas combinadas num grupo de empresas

e empresas como unidades de negécio. Permite também o
funcionamento com multidivisa e euro e estd disponivel em
varios idiomas.

A nova geragio de aplica¢des para gestdo disponibilizadas pelo
Baan IV, contém: Organizagio, Ambientes computacionais,
Conectividade a deskrops e a internet para potenciar a flexibilidade
requerida pelos negécios.

O Baan IV ¢ especialmente concebido para satisfazer as
necessidades dos mercados verticais ligando os Processos

de Negdcio a Solugao Baan IV, adaptando-se as estruturas
organizacionais e nio forcando as organizacdes com requisitos de
software pré-definidos.

JDEdwards

A empresa

A JDEdwards desenvolve, comercializa e oferece suporte a
software empresarial que opera em ambientes informaticos
multiplos, incluindo o AS/400, o UNIX, o Windows NT e

a internet. Fundada em 1977, a JDEdwards estd sediada em
Denver (Estados Unidos), e possui uma estrutura fortemente
internacionalizada. A JDEdwards estd presente em 16 paises,
possui mais de 250 parceiros de negdcios 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 paises e mais de
4.300 colaboradores em todo o mundo. A JDEdwards possui as
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Certificagio ISO9001 nas édreas de projeto, desenvolvimento e
formagdo e a Certificagio ITAA 2000 para a solugio do Bug do
Ano 2000.

Em Portugal, a SoftXXI Consultoria e Sistemas Informaticos
Ltda., é o Channel Partner exclusivo da JDEdwards, sendo
responsivel pela comercializagio do software e pelos servigos de
consultoria de gestao.

0s produtos

Solugoes de gestio empresarial integradas ao comércio eletrdnico.

Esta ¢ a proposta da JDEdwards para os clientes que procuram
agregar valor aos seus sistemas de computag¢io. Os lancamentos
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 ja anunciado acordo com a Siebel e da
compra da Numetrix, a empresa acaba de fechar uma alianca
estratégica com a norte-americana Ariba, que trard ao mercado
solugdes integradas para realizar transagdes entre fornecedores e
compradores através da internet.

Oneworld

O Oneworld ¢é o pacote de software multinacional para rede,
que permite aos clientes a alteragdo de tecnologia e das praticas
empresariais, reduzindo custos e interrup¢des de produgio. A
arquitetura Configurable Network Computing (tm) do OneWorld
taz a distin¢do entre a funcionalidade empresarial dos sistemas
operativos, de comunicag¢des e de base de dados subjacentes.
Com o OneWorld, as aplica¢des empresariais podem ser
implementadas sem ficarem ‘algemadas’ a tecnologia do sistema
operativo, tornando as aplica¢des ERP efetivamente preparadas
para o futuro, indicando claramente o caminho para uma
migracdo futura, que podera ser determinada em termos de
escala, atualizagio e tecnologia subjacente, por cada utilizador,
ao seu ritmo préprio e ao longo do tempo, sem sacrificio da
funcionalidade no negécio.
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E-business

O ActivEra E-Business possibilita as companhias funcionar como
corporagdes virtuais para os clientes, fornecedores e parceiros.
Este lancamento é baseado no modelo de negécios ActivEra

e oferece ao mercado uma solugio dinimica e flexivel que tira
proveito das caracteristicas da internet para colocar as idéias em
acdo rapidamente, a qualquer hora, em qualquer lugar.

O produto possui trés elementos integrados: aplicacoes
self~service, que estendem o software corporativo a parceiros,
funciondrios e clientes; ActivEra Portal e Ativadores, que
permitem personalizar aplica¢oes e servicos; e as chamadas
comunidades de negécios, um espaco para que clientes,
fornecedores e parceiros colaborem com o sistema.

Business intelligence

Outra novidade ¢ a estratégia ActivEra Knowledge Management,
que oferece recursos de business intelligence. A solugao inclui
uma aplicagdo de scorecard (andlise de desempenho) e sistemas
de informagcio corporativa, além de recursos analiticos e de
Data Warehousing. Dentro desta iniciativa, a JDEdwards fechou
parcerias com a Armstrong Laing Group e Cognos Ltd., para
oferecer tecnologias de gestdo de atividades e ferramentas

de modelagem de informagdes. Somadas, as aplicagoes e
parcerias dardo acesso mais rapido e completo as informagoes,
possibilitando consolidar, gerir, analisar e disseminar dados
criticos para melhorar a tomada de decisoes.

PeopleSoft

Empresa

A PeopleSoft é uma empresa dedicada a tecnologia cliente/
servidor que continua a mostrar o valor que tem nas aplicagoes
empresariais que desenvolve. Fundada em 1987, a PeopleSoft
desenvolveu um sistema de gestdo de recursos humanos que
automatiza todo o processo, que ¢ um dos mais trabalhosos e

que mais tempo consome numa empresa. A empresa desenvolve
aplicacbes para as dreas de recursos humanos, gestdao financeira,
distribuicdo, produgio e outras solu¢des especificas. A Peoplesoft
emprega mais de 6.000 colaboradores, para dar apoio aos mais de

3.000 clientes.
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0s produtos

PeopleSoft 8.0

O destaque mais importante da nova aplicagio é o iClient,

que proporciona um cliente web para aceder as aplicagdes
Peoplesoft8. Com o iClient, que devera 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 aperfeicoamentos baseados na web dos médulos de recursos
humanos, financeiro, gestio de estoques e produgio.

Um outro aspecto wes da oferta da Peoplesoft serd a adigdo de
duas novas eBusiness Communities, que sdo aplicagbes que unem
sistemas dentro e fora de uma empresa para completar tarefas
empresarias comuns. As comunidades Pesquisa de Fornecedores
e Beneficios extra-salariais, e Viagens e Despesas juntar-se-ao a
atual oferta Campus Community.

NEON Convoy/DM v3.5
O NEON Convoy/DM versiao 3.5 é o primeiro resultado da

tusdo com a Convoy. O upgrade incluird um gerador de cédigo
Visual Basic e um analisador de Exzensible Markup Language. A
nova aplica¢do permitird também que os utilizadores recortem,
copiem e colem interfaces dentro e entre aplicagdes.

Intentia

A empresa

Suécia é um pais com grande volume de exportagoes 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 ultimos cinco anos. Em 1997 a empresa
contava ja com 1.743 colaboradores para dar apoio as mais

de 4.000 aplicagoes instaladas por todo o mundo. A empresa

possui certificados ISO 9000 para o seu software e parceria de
desenvolvimento de software com a IBM para os IBM AS/400.
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0Os produtos

Movex

Movex ¢ um sistema integrado de ERP, que utiliza a arquitetura
Cliente/Servidor e proporciona flexibilidade e facilidade de
utilizagdo sem sacrificar o conforto, seguranca e flexibilidade do
ambiente operativo AS/400. Este sistema permite gerir processos
de negécio nas dreas da distribuigdo, produgio, logistica,
financeira e recursos humanos. O Movex foi desenvolvido para

o mercado internacional e traduzido em 24 linguas, incluindo o
chinés, o coreano, e o japonés.

O Movex possibilita interoperatibilidade através do Movex API,
que foi desenvolvido para facilitar a integragdo do Movex com
outros produtos de terceiros. Esses produtos podem ser o Lotus
Note, Microsoft Office ou qualquer outra aplicagio. O Movex
pode ser utilizado em extranet, internet e intranet, permitindo
assim solugdes da empresa - empresa, empresa - cliente, empresa
- colaboradores e outras.

Implex

O Implex é um método utilizado para implementar a solugio
Movex. E baseado num conjunto de experiéncias com sucesso. O
objetivo do Implex é criar condi¢ées de implementacio do projeto
em termos de tempo, custos e resultados.

Oracle

A empresa

A ORACLE CORPORATION ¢ a maior fornecedora de
software para gestdo de informagio e é a segunda maior
companhia de software do mundo. Com um volume de receitas
de mais de 8 milhoes de ddlares, a companhia oferece as suas
bases de dados, servidores de aplicagGes, ferramentas e software
aplicacional, conjuntamente com servigos de consultoria,
formacio e suporte técnico em 146 paises espalhados pelo
mundo. Sedeada em Redwood Shores, na Califérnia, a Oracle
¢ uma das primeiras empresas de software a implementar

o seu modelo de gestao de software empresarial através da
computagio 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. E a Ginica companhia em condi¢des de
implementar infra-estruturas empresariais completas de IT assim
como solugdes aplicacionais numa escala global. A ORACLE

Portugal ¢ uma subsididria da ORACLE CORPORATION.

0s produtos

Oracle8i

O software Oracle corre em terminais inteligentes (nerwork
computers), agendas eletronicas, dispositivos sez-zop,
computadores pessoais (PCs), estagdes de trabalho (workstations),
minicomputadores, computadores de grande porte (mainframes) e
computadores paralelos.

Uma arquitetura centrada no servidor coloca novas exigéncias

a0 servidor da base de dados. A medida que cada vez mais
aplicagoes cliente sdo portadas da plataforma deskzop para
aparelhos eletronicos de bolso (¢hin clients), o servidor da base de
dados tem que suportar aplica¢des cada vez mais complexas. E,
dado que a simplicidade inerente aos #hin c/ients permite que mais
utilizadores acedam ao sistema, o servidor da base de dados tem
também de estar preparado para um aumento significativo de
utilizagdo. 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 exigéncias que a computagio 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, explorac¢io e execucio de aplicagoes
mais rapidamente e um aumento dramadtico na rela¢io eficiéncia/
custo.

A Oracle desenvolve e comercializa a familia de servidores de
base de dados Oracle® para gestio de dados; as ferramentas
Developer, Designer e Discoverer para desenvolvimento de
aplicacbes empresariais cliente/servidor e em rede; e as aplicagdes
Oracle, que sdo solugdes cliente/servidor integradas destinadas a
operagdes comerciais.
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Oracle Application InterConnect

O Oracle Application InterConnect disponibiliza o mapeamento
de dados pré-configurados que permitird aos utilizadores da SAP
definir os pontos de integragio necessirios entre aplicagtes front e
back-end para gerirem de forma eficaz os seus negécios. O Oracle
Application InterConnect disponibiliza também aos utilizadores
um dnico ponto de contato para licenciamento, servicos, suporte
e upgrade, tanto para funcionalidade da gestao de clientes, como
para integragdo com aplicagdes ERP. O primeiro lancamento
previsto disponibilizara a integra¢do do Oracle Service e o Oracle
Internet Commerce, duas aplicagdes-chave do pacote CRM da

Oracle, para a aplicagio SAP R/3.

Produtos Customer Relationship Management

O package de produtos de gestdo de clientes da Oracle abarca
todos os aspectos das relagdes com os clientes, desde o Marketing
até as Vendas, sem esquecer os Servigos. A Oracle ¢ o tnico
fornecedor que disponibiliza integracio simultinea entre os
sistemas ERP front office e back-end, oferecendo em simultineo
acesso imediato as informagdes relativas aos clientes. A Oracle
concebeu e desenvolveu uma solugio integrada que garante uma
visdo global de todas as a¢des 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 rapida cadeia de suporte a multiplas operacoes

e transagoes entre associados. Muitos sistemas ERP estdo
desenvolvendo seus produtos para poderem garantir a
comunica¢do por meio da internet. A intengdo é fazer com que os
clientes (compradores) de todo o mundo possam ter acesso direto
ao fornecedor. Todos os fornecedores de sistemas ERP estdo de
acordo que € necessario evoluir com este tipo de sistema e que no
tuturo serd impossivel a uma empresa sobreviver sem que tenha
um sistema desta natureza instalado.
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Integracoes complementares
ao ERP

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

m associar as caracteristicas e funcionalidades do ERP com
o Business Intelligence - Bl;

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

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

= conhecer a aplicacdo ERP com o Supply Chain
Management (SCM - Gestao da Cadeia de Suprimentos).

Secoes de estudo

Acompanhe a seguir as se¢des que vocé ira estudar nesta
unidade.

Secao 1 Business Intelligence - Bl
Secao 2 Executive Information Systems (EIS)

Secao3 OERPeoCRM.

Secao 4 Supply Chain Management (SCM - Gestao da
Cadeia de Suprimentos)
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Para inicio de estudo

Ao estudar esta unidade vocé poderd associar o ERP com
sistemas complementares, como o BI, EIS, CRM e SCM. A
intengdo é que vocé compreenda quais sdo os conceitos destes
sistemas complementares, também utilizados no processo de
tomada de decisoes.

Sinta-se instigado para realizar muitas descobertas e conhecer
o que envolve o ERP e alguns sistemas complementares. Bom
estudo!

SECAO 1 - Business Intelligence — Bl

Nas unidades anteriores vocé estudou o conceito e
tuncionalidades do ERP, portanto agora cabe entender o conceito
de Business Intelligence.

Uma definicio possivel para BI (Business Intelligence) é a de
ser um software que possibilita aos usudrios obter informagoes
corporativas mais facilmente.

O BI pode ser entendido entdo como o processo de
desenvolvimento de estruturas especiais de armazenamento de
informagdes, com

“o0 objetivo de se montar uma base de recursos
informacionais, capaz de sustentar a camada de
inteligéncia da empresa e possivel de ser aplicada
aos seus negdcios, como elementos diferenciais e
competitivos” (BARBIERI, 2001, p.48).

A implantagio de uma solugio BI em uma corporagio tem por
objetivo levar de uma maneira segura e rdpida as principais
informagdes da empresa aos tomadores de decisdo. Portanto, uma
terramenta Bl tem como principal caracteristica a andlise das
informagdes empresariais, geradas, em sua maior parte, a partir
dos Bancos de Dados Transacionais.

106



Sistemas Integrados de Gestao - SIG

@}p A Nestlé é um exemplo de empresa que implantou BI:

Nestlé fatura o primeiro lugar em alimentos

SAO PAULO - Com o slogan Good food, good life e forte
investimento na mineracao de dados, a Nestlé saboreia o
primeiro lugar entre as empresas mais ligadas em Tl no setor de

alimentos.

“Q diferencial competitivo da Nestlé esta no conjunto de
solugdes em business intelligence, WMS e CRM”, disse o CIO Cesar
Almeida, logo depois de subir ao palco do Terraco Abril para
receber o prémio da oitava pesquisa de INFO “As 100 empresas
mais ligadas do Brasil”, nesta terca.

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

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

http://info.abril.com.br/aberto/infonews/042003/02042003-1.shl

Uma solucao Bl é capaz de combinar dados de
todos os pontos da empresa com informacgdes do
ambiente externo, dando uma flexibilidade muito

grande na criacao de indicadores.

Quando se analisa o fluxo de caixa de uma empresa ou o custo

de produ¢io de um determinado produto, é necessério verificar

se tais dados espelham a realidade da empresa, caso contririo,
toda e qualquer estratégia definida com base nesta andlise pode se
tornar invidvel. Tal filosofia também ¢é utilizada em uma solugio
BI, ou seja, deve-se assegurar a qualidade dos dados a serem

analisados.
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Uma solugio BI deve se basear no conjunto de ferramentas de
Gestao de Negécio como, por exemplo, o ERP, o CRM, o
Supply Chain, o e-commerce e o e-business, pois todos abordam o
tratamento da informagio em determinados pontos da empresa.
Logo, o BI nio estd restrito a uma drea ou processo especifico de
uma empresa.

@ Quais sao os indicadores que sao tratados pelo BI?
O

O BI pode tratar os seguintes indicadores:

= Desempenho de uma unidade de negécio, tomando
como base o faturamento, a produgio ou o nivel de
satisfacdo do cliente;

= Resultado financeiro de um grupo de empresas,
tratando o resultado individual de cada uma das
empresas que compdem o grupo;

= Acompanhamento de or¢amento, levando
em consideragio valores or¢ados, realizados e
compromissados;

» Custo de produto, levando em consideragio inclusive
o nimero de chamados no SAC (CRM) no periodo de

garantia;
= Fluxo de caixa previsto e realizado;

» Performance de mercado em relagdo aos concorrentes.

SECAO 2 - 0 ERP e o Executive Information Systems (EIS)

Executive Information Systems (EIS) é a denominagio de um
sistema que foi criado no final 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 virias
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empresas. Atualmente esta tecnologia estd presente em diversos
outros softwares no mundo inteiro.

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

E uma ferramenta de consulta as bases
de dados das fun¢ées empresariais
para a apresentacio de informagoes de
forma simples e amigavel, atendendo
as necessidades dos executivos da alta
administra¢do principalmente.

Permite o acompanhamento didrio de
resultados, tabulando dados de todas as
dreas funcionais da empresa para depois
exibi-los de forma grafica e simplificada.

E ) Quais sdo os aspectos criticos para a implantacao
de EIS?

Segundo Furlan (1994) esta ferramenta implica em trés aspectos
criticos para a sua implantacio bem sucedida, os quais so:

» simplicidade de uso,
m orientagdo para grificos e
» complementa¢io em vez de substituigdo.

Para o funcionamento da tecnologia Executive Information
Systems nas empresas existem basicamente duas alternativas:

Unidade 4 109




110

Universidade do Sul de Santa Catarina

a primeira e mais trabalhosa das op¢des de
funcionamento seria a digitacdo dos dados na base
de dados do préprio EIS para posterior geragio das
informagdes.

a segunda opgao de funcionamento é a mais
indicada.,com acesso automadtico e instantaneo as bases
de dados detalhadas das fungdes empresariais e nio a

do EIS. Neste caso, a base de dados deve ser tinica na
empresa como um todo. Esta op¢io nio tem a limitagio
da digitacdo de dados e a leitura de outra base para
atualizar o EIS, ndo exigindo que o executivo aguarde a
atualizagio dos dados, prejudicando o processo dindmico
e necessario da tomada de decisao.

Quais sao as principais caracteristicas e aplicacoes do EIS?

Algumas caracteristicas e aplica¢des da tecnologia Executive

Information Systems sio facilmente identificadas (FURLAN,

1994).

O EIS se propde a atender as informagdes requeridas
pelos executivos da empresa, principalmente as
relacionadas com a alta administracdo da mesma.

Ele possui recursos grificos de alta qualidade para que as
informagdes possam ser apresentadas de virias formas,
com as variagdes e excecoes realcadas e apontadas
automaticamente.

Destina-se a proporcionar informag¢oes de forma rapida
para a tomada de decisdes criticas.

E fécil de usar, com telas de acesso intuitivo, para que o
executivo nio tenha necessidade de receber treinamento
especifico em tecnologia da informagio.

E desenvolvido de modo a se enquadrar na cultura,
filosofia, politica e no modelo de gestdo da empresa.

Filtra, resume e acompanha dados ligados ao controle de
desempenho de fatores criticos para o sucesso do negécio.
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m E ainda, o EIS tem como caracteristica o uso intensivo
de dados do meio ambiente interno e externo da empresa,
contemplando acesso a servigos de bancos de dados
disponiveis no mercado financeiro 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 revisdo e aprovagio.

Quando o EIS é entendido com uma filosofia de trabalho ou
como um modo de gestdo do negécio da empresa com base nas
informagGes empresariais, ele também ¢é chamado de Enterprise
Information System.

SECA0 3 -0 ERP e 0 C(RM

O CRM é a sigla da denominagio em inglés, Customer
Relationship Management (Gerenciamento do Relacionamento
com o Cliente) é o nome dado aos sistemas utilizados para
gerenciar as relagcées com os clientes.

Os sistemas CRM visam a auxiliar no contato e relacionamento
com o cliente, atividades relacionadas ao marketing e vendas e
aos servicos de pés-venda. Os sistemas CRM também déo apoio
a processos tipicamente transacionais, como recepgio de pedidos
e atendimento a clientes.

Os principais beneficios dos sistemas CRM, segundo Brown
(2001), sdo aqueles provenientes da redugio do custo dos contatos
com clientes e da obtengdo de um rendimento maior, a partir do
crescimento das vendas e possibilidade de obten¢io de margens
adicionais.

Para ilustrar os beneficios do CRM, a seguir acompanhe um
artigo que permite contextualizar este e algumas das a¢des do
marketing.
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Construindo relacionamento - Mais marketing por metro
quadrado

Pouco depois do inicio das obras do apartamento que acabara
de comprar, o engenheiro Ulysses Lua Moraes Jr. resolveu fazer
uma ronda pela rua da construcdo. Encostou o carro em frente
ao terreno e ficou namorando a obra de longe. Ndo demorou
muito tempo, foi abordado por um engenheiro que estava ali
de plantao. O sujeito se apresentou como Eli e perguntou se

o futuro morador precisava de alguma coisa. “Fiquei surpreso
com a iniciativa e a prontidao do funcionario”, diz Moraes Jr.
“Ele, inclusive, se ofereceu para me acompanhar numa visita.”

A atitude do engenheiro Eli é fruto de um projeto que, nos
ultimos tempos, estd ganhando forca na construtora Tecnisa,
de Séo Paulo: o de encantar o cliente. O plano de seducao

nao consiste, no entanto, em fisgar potenciais compradores.
Trata de tentar encantar os que ja sao clientes -- atitude nao
muito comum no universo das construtoras. “Geralmente as
construtoras gastam milhdes na fase de convencer o cliente

e, depois, passam a trata-lo como se fosse um estorvo”, diz
Romeo Busarello, diretor de marketing da Tecnisa. Ha dois
anos, Busarello -- que também é professor da pés-graduacao
na Escola Superior de Propaganda e Marketing, de Sao Paulo

-- foi contratado para dar forca a marca da empresa. “Eramos
uma empresa justa, mas sem molho”, diz ele. “Todos pensavam
com cabeca de engenheiro, e bastava ser correto para ser bom.
Faltava desenvoltura mercadolégica.”

O primeiro passo foi descobrir quais valores permeavam os
corredores da companhia. Seis meses depois de estuda-la, a
equipe de Busarello comecou a disseminar o conceito de “mais
construtora por metro quadrado” entre os 512 funcionarios.

O passo seguinte foi criar novas formas de relacionamento
com o cliente. No lugar do antigo SAC, foi criada uma area de
contato com o cliente, com a proposta de ser mais proativa.

A estrutura de CRM foi aprimorada e hoje os atendentes

da Tecnisa tém acesso ao histdrico 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 esta
insatisfeita, alguém da diretoria sera acionado para conversar
com ela no préximo contato”, diz Busarello.

Também foi criada uma personagem ficticia de relacionamento
com o publico, a Patricia Guimaraes. A idéia é que cada
comprador tenha 39 contatos com Patricia durante os dois
anos da obra. E ela quem assina as cartas informativas da
empresa e manda pequenos mimos ao dono do imoével. O
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primeiro presente é enviado 72 horas apds a assinatura do
contrato: uma caixa com uma garrafa de champanhe, duas
tacas e trufas de chocolate. Depois de dez dias, ele recebe
uma pasta para colocar todos os documentos relacionados a
compra. Para simbolizar o inicio da construcdo, a Tecnisa envia
um par de luvas e um capacete para ser usados em visitas a
obra. “Entendemos a preocupacao do cliente em saber onde a
empresa esta colocando o dinheiro dele”, diz Busarello. “Esses
contatos sdo justamente para controlar a ansiedade.”

O empresario Antonio Carlos Deodato é um desses ansiosos
tipicos. Costuma passar em frente a obra do apartamento que
comprou, no bairro paulistano do Brooklin, a cada 15 dias para
acompanhar a altura das paredes. Nao satisfeito, fiscaliza a
construcdo também pela internet. “J4 tenho intimidade com o
engenheiro da Tecnisa e estou surpreso com o atendimento”,
diz Deodato. “Quando fui visita-lo no escritério, havia até uma
placa com o nome da minha mulher e 0 meu na recep¢ao.”
Colocar plaquinhas com o nome dos proprietarios, fazer uma
sala especial no local da obra com direito a flores, agua, café

e agendar quantas visitas o comprador quiser... tudo isso faz
parte do jogo. “Se o cliente vai a uma churrascaria e € mimado
porque pagou 39 reais, o que ele vai esperar na compra de um
imével de 300 000?”, diz Busarello.

O plano de marketing da Tecnisa inclui acdes voltadas para
os vizinhos. Eles recebem brindes da empresa, informacdes
sobre o horario das obras e sobre os cuidados com a limpeza
da calcada. Recebem também um endereco eletronico para
reclamacdes. A empresa decidiu ainda dar atencao especial
as mulheres. “Nossas pesquisas detectaram que 94% das
decisdes de compra sdo feitas por elas, e 36% das inscricdes
estao no nome de uma mulher”, diz Busarello. O cuidado com o
publico feminino explica a preocupacéo da Tecnisa em cuidar
da jardinagem nos estandes de venda e em colocar sempre

o nome da mulher em primeiro lugar nas correspondéncias
enviadas a casais.

Mesmo com essa ofensiva, a equipe da Tecnisa ndo esta livre
de reclamacgdes. Ainda ha clientes e vizinhos que nao hesitam
em ligar ou enviar e-mails reclamando do atendimento.
Algumas vezes, com razdo. “Percebemos que, apesar de todo
o esforco, podem acontecer problemas la na ponta. J& houve,
por exemplo, o caso de um funcionario 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 operdrios nas obras.” Ele atribui o
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crescimento da Tecnisa nos ultimos anos as acdes de marketing.
O faturamento da empresa subiu de 55 milhées de reais em
2000 para 178 milhdes no ano passado. “Hoje, 14% das nossas
vendas sdo por indicacao de quem ainda ndo estd morando em
seu apartamento”, diz Busarello.

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

Para garantir que o CRM seja potencializado em suas fung¢des
ara com a empresa, sio requeridas algumas agoes.
)

@ Quais sao os dez mandamentos de CRM?
O

. Envolver a alta administra¢do da empresa no projeto

de CRM (Customer Relationship Management) desde

o come¢o. Parta do pressuposto de que marketing de
relacionamento com clientes é um assunto corporativo,
nio devendo ficar circunscrito a setores e departamentos
sem poder de decisio.

. Além da alta administragdo ¢ preciso buscar a

cumplicidade de dreas-chave, a saber: marketing, gestio
de negdcios, tecnologia da informagao, finangas e
recursos humanos.

. Observar a cultura da empresa, seu perfil de negécio e,

caso seja necessario, propor os ajustes necessarios, tendo
em vista os objetivos em termos de relacionamento com
clientes.

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

pensar grande, comegar pequeno e crescer rapido.

. Escolher a solugio tecnoldgica que realmente se ajuste ao

perfil de negdcio e aos objetivos da empresa (previamente
definidos), 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
avaliar e, eventualmente, desenhar ou redesenhar
processos; fornecedores/ integradores no momento de
escolher a solucio e implanta-la.

. Dar preferéncia a fornecedores com tradi¢do no mercado
ou que possam oferecer garantias quanto ao tempo de
execugdo do projeto (lembre-se de que prazos vencidos
implicam mais investimentos), qualidade, resultados,
suporte e atualizagio das solugdes, fatores que, além do
custo, devem ser objeto de cldusulas contratuais.

. Escolher a solugio que realmente melhor se ajuste as
necessidades da empresa, hoje e no futuro, e nao decidir
apenas pela grife ou pelo preco.

. Exigir do parceiro tecnolégico ampla experiéncia na
integracdo dos aplicativos de CRM, ai compreendidas
todas as midias (telefone, fax e internet), com os sistemas
legados. Ele tem que ser capaz de integrar dados, voz,
imagem, de modo a garantir a unidade, flexibilidade,
seguranga e eficicia do sistema de CRM.

10. Treinar o usudrio final do sistema, o corpo
funcional e em particular o funcionirio que estard no
front atendendo o cliente. Quase sempre, esquecido

na hora de orgar as despesas, o treinamento se faz de
maneira improvisada, sem, portanto, nenhuma eficicia.

Compare ERP e CRM

Classificacao

Dada a abrangéncia do CRM, os estudiosos do assunto tém-no
classificados em:

CRM Operacional: E a aplica¢io da tecnologia de informagio
para melhorar a eficiéncia do relacionamento entre clientes e
a empresa. Estdo entre os produtos de CRM operacional as
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aplicacoes de automagio de forga de vendas (SFA), automagio
de canais de venda (SCA), sistemas de e-commerce e call centers.
O CRM operacional prevé a integragio de todos os produtos de
tecnologia para proporcionar o melhor atendimento ao cliente.

CRM Colaborativo: E a aplicacio da tecnologia de informagio
que permite a automagio e a integracio 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 informacoes 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 Analitico: Componente do CRM que permite identificar
e acompanhar diferentes tipos de clientes (entre maior valor,
maior potencial e mesmo os néo rentdveis) dentro da carteira

de clientes de uma empresa e de posse destas informagdes,
determinar qual estratégia seguir para atender as diferentes
necessidades dos clientes identificados. As ferramentas de B, ji
abordadas no inicio desta unidade, sdo recursos fundamentais
para as pessoas envolvidas nesse processo.

Para finalizar esta unidade, cabe ainda saber que:

colaboragio inter-empresarial (departamentos financeiro,
comercial, contibil, estoque, call center).

Solugoes CRM atuam no ‘Front Office’ interagindo
com o cliente.

- O objetivo principal de aplica¢des de ERP ¢ otimizar os
processos basicos 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.

116
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SECAO 4 - Supply Chain Management (SCM - Gestdo da
Cadeia de Suprimentos)

Supply Chain Management (SCM) ou Gestdo da Cadeia de
Suprimentos ¢ a integracdo dos diversos processos de negdcios
e organizagoes, desde o usudrio final até os fornecedores que
proporcionam os produtos, servicos e informagdes que agregam
valor para o cliente.

“SCM é a administracao sinérgica dos canais de
abastecimento de todos os participantes da cadeia
de valor, através da integracao de seus processos de
negdcios, visando sempre agregar valor ao produto
final, em cada elo da cadeia, gerando vantagens
competitivas sustentdveis 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 restri¢oes”.

O sistema permite as fibricas de uma empresa comunicagio entre
suas 4reas internas, entre as diferentes fabricas, e com a matriz,
para aprimorar o fluxo 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
industrias (bens de consumo, industrias de processo).

Objetivos e Praticas da Supply Chain Management

Um objetivo bédsico na SCM ¢é maximizar e tornar realidade as
potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma
a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto através
da redugio dos custos, como através da adi¢io de mais valor aos

produtos finais (VOLLMANN & CORDON, 1996).

» Reducio de Custos — busca-se, através de um melhor
gerenciamento da cadeia logistica como um todo
(integrando todos os elos da cadeia produtiva), conseguir
reduzir custos através da eliminag¢io de atividades
desnecessirias, evitando-se desperdicios ou, ainda,
através de trade-offs de custos;

Unidade 4

117




118

Universidade do Sul de Santa Catarina

» Agregar Valor — embora o cliente final possa ndo

perceber a integragio existente na cadeia produtiva,
cada elo da mesma estd sempre buscando niveis de
qualidade e eficiéncia que possibilitem ofertar um
produto em que o cliente perceba um valor agregado
maior, seja em func¢do da maior qualidade resultante,
seja através da disponibilizagdo mais rdpida do produto
aos mesmos (atendendo aos requisitos de espacialidade e
temporalidade); e,

» Vantagem Estratégica — operando-se numa visio

integrada por toda a cadeia produtiva, consegue-se obter
um diferencial competitivo importante, seja através de
uma estratégia de reducdo de custos, seja através de uma
estratégia de diferenciac¢io, conforme preconizado por

Porter (1997).

Priticas eficazes na SCM tém sido implementadas em todo
mundo, as quais tém visado a simplificagdo e obten¢io de uma
cadeia produtiva mais eficiente. Resultados positivos tém sido
obtidos principalmente através de procedimentos como os
listados a seguir.

a) Redugio do nimero de fornecedores, estabelecendo-
se relacionamentos de parcerias colaborativas em que
se buscam resultados através da sinergia entre os elos
da cadeia produtiva;

b) Integracio de Informagdes com Fornecedores,
Clientes e Operadores Logisticos — utilizando-se
principalmente de sistemas como o EDI (Electronic
Data Interchange) para a troca rdpida de informagoes
que possam agilizar os processos produtivos, o
ECR (Efficient Consumer Response) para a reposi¢ao
automdtica de produtos no ponto de venda, entre
outros Sistemas de Apoio a Decisio, o que possibilita a
utiliza¢do de sistemas de produgdo dentro da filosofia
Just in Time — JI'T, e a diminuigdo geral dos niveis de
estoques (em toda a cadeia produtiva);
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¢) Utilizag¢ao 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 resoluc¢io de problemas;

d) Desenvolvimento conjunto de novos produtos — para
atender a necessidades especificas de determinados
clientes, busca-se o envolvimento dos fornecedores
desde os estdgios iniciais do desenvolvimento de novos
produtos, o que possibilita redu¢ao no tempo e nos
custos de desenvolvimento;

¢) Integragdo 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 competéncias e
capacidades na cadeia produtiva — competéncia
como sendo o elo de ligacdo entre estratégia e infra-
estrutura, ¢ qualitativa e ndo é vista ou percebida
pelos clientes, embora agregue valor aos produtos.
Capacidade representando o 4now-how, habilidades
e préticas associadas com a integragio e operagio de
processos;

g) Global sourcing — trata-se de uma visio mais
abrangente do SCM, pois, trabalha-se com
fornecedores/parceiros e clientes independentemente
da sua localizagdo geogrifica no globo terrestre.

Para tanto, é necessirio que as praticas de Pesquisa

e Desenvolvimento de novos produtos seja feita em
conjunto, que a transmissdo eletronica de dados (EDI),
seja uma prdtica constante, entre outras praticas aqui
relacionadas;

h) Outsourcing — é a pritica em que parte do conjunto de
produtos e servicos utilizados por uma empresa (dentro
da cadeia produtiva) é providenciado por uma empresa
externa, num relacionamento de interdependéncia e
estreita colaboragdo, permitindo que a empresa cliente
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concentre-se naquilo que é sua competéncia principal.
Nessa visdo, o outsourcing vai muito além da simples
terceirizagdo, uma vez que o fornecedor mantém uma
integracdo profunda e de colaboragio estreita com o
cliente;

i) Follow Sourcing — é a politica que algumas empresas
estdo adotando, de trabalhar com o mesmo fornecedor
de um item em todas as suas unidades produtivas,
independente da localizagdo geogrifica dessas
unidades.

j) Operadores Logisticos — um operador logistico é uma
empresa especializada em assumir a operagio parcial
ou total de determinados processos dentro da cadeia
logistica.

Cabe apenas destacar que as praticas de Global Sourcing,
Outsourcing e Follow Sourcing, tém sido praticadas, sobretudo
pelas indistrias montadoras e de bens de massa, que precisam
operar com ganhos de escala significativos e, com tais préticas,
possibilitaram o desenvolvimento dos assim chamados “produtos
mundiais”, devido ao fato de que, realmente, sdo envolvidos
recursos de vérias partes do mundo para a consecugdo do projeto
e da manufatura dos mesmos.

Conforme se pode perceber pela relagdo dos mecanismos/
recursos utilizados para a implementagio do SCM, trata-

se de uma visdo complexa e sofisticada da fun¢io Logistica
dentro das organizagdes. Essa abordagem da logistica leva a
novas possibilidades em termos de estratégias competitivas
organizacionais, ou seja, com as novas possibilidades
conquistadas através da funcio logistica, suportada pela
tecnologia da informacgio — T1, as organizac¢oes podem
estabelecer estratégias competitivas mais ousadas/desafiadoras do
que jamais sonhadas até bem pouco tempo atrés.

Os primeiros beneficios procurados pelas empresas ao
implementar os programas de gerenciamento da cadeia de
suprimentos sio:
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1. Satisfa¢do do cliente;

2. Redugio de custos;

3. Aumento da lucratividade;

4. Melhoria da colaboragio com fornecedores e clientes;

5. Controle de estoque.

Resultados

1. Redugio do nimero de fornecedores e clientes;

2. Intensificagdo das relagdes com grupos de empresas
escolhidos para uma articulagio cooperativa e
sinérgica;

3. Integracdo e compartilhamento de informagoes entre
clientes e supridores, permitindo o maior equilibrio
das varidveis relacionadas aos patamares de demanda,
capacidade de produgio e estoques, inclusive através de
entrega just-in-time;

4. Encaminhamento coletivo de solugdes para os
problemas; e

5. Presenca e participacio dos diferentes elos nas varias
etapas do processo, desde a concepgio até a fabricacio
dos produtos.

Cuidados na implementacao do SCM

» Olhar para toda a cadeia: nio s6 o pessoal da empresa
que estd implementando terd que mudar o jeito de
trabalhar, mas o pessoal das empresas que fazem parte da
sua cadeia de fornecedores.

= Convencer os funcionarios a esquecerem o jeito antigo:
pessoas operacionais estdo acostumadas a negociarem
através de fax, telefone e relutardo em deixar estes meios.
Sendo conseguir convencer estes funciondarios, que o
novo sistema lhe trard vantagens, eles encontrario formas
alternativas de fazer o que vinham fazendo até ento.
Ao contririo da implantagio de outros sistemas, o SCM
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nio desativa o método antigo, ndo podemos desconectar
telefones e fax apenas por que implantamos uma nova
solu¢io;

Preparar-se para informagoes nio totalmente precisas
no inicio: novos sistemas processam dados conforme
eles foram programados para fazer. A tecnologia nio é
capaz de absorver todo histérico de processos da empresa
nos primeiros meses. Planejadores necessitam entender
que os primeiros bits de informagio que eles receberem
do sistema necessitam ser trabalhados ao invés de uma
andlise fria dos dados;

Fazer uma boa integra¢iao do SCM com seu sistema
ERP: sistemas ERP possuem dados de produto, vendas,
finangas e estoques, dados que o SCM necessita para
predizer a demanda e otimizar o fluxo de material
através da cadeia. Infelizmente, a integracio entre estes
diferentes sistemas nio ¢ algo tdo simples e evidente de
se fazer na pritica.

Uma vez que vocé acompanhou a leitura desta unidade, para
)
praticar os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a

Atividades de auto-avaliacao

Leia com atencao 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) Faca um paralelo entre algumas caracteristicas sobre os sistemas ERP e
o CRM.

4) Quais sao os objetivos e praticas 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.

Sintese

Nesta unidade vocé teve a oportunidade de estudar integracoes

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

Em especial, vocé péde acompanhar que o BI pode ser
conceituado como o processo de desenvolvimento de estruturas
especiais de armazenamento de informagoes, com o objetivo
de se montar uma base de recursos informacionais, capaz de
sustentar a camada de inteligéncia da empresa e possivel de

ser aplicada aos seus negécios, como elementos diferenciais e
competitivos.

Também nesta ocasido foi possivel conhecer a importincia

do EIS como um software que objetiva fornecer informacoes
empresariais a partir de uma base de dados. E uma ferramenta
de consulta as bases de dados das fun¢des empresariais para

a apresentacio de informagdes de forma simples e amigavel,
atendendo as necessidades dos executivos da alta administragdo
principalmente.

No mesmo propésito, o CRM visa a auxiliar no contato e
relacionamento com o cliente, atividades relacionadas ao
marketing e vendas e aos servigos de pés-venda. Os principais
beneficios sdo aqueles provenientes da redugdo do custo dos
contatos com clientes e da obten¢do de um rendimento maior,

a partir do crescimento das vendas e possibilidade de obtengio
de margens adicionais. Ao final, pode-se fazer uma anilise

de complementaridade do CRM com o ERP, destacando as
respectivas camadas de atuagdes e os principais objetivos de cada
sistema.
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Vocé estudou que Supply Chain é todo esforgo envolvido

nos processos e atividades empresariais que criam valor na
forma de produtos e servi¢os para o consumidor final, sendo
também uma forma integrada de planejar e controlar o fluxo

das mercadorias. Em outras palavras, a expressio supply chain
(cadeia de abastecimento) engloba todos os esfor¢os empenhados
na elaboracio e na distribuicdo de um produto ou servigo, desde
o primeiro fornecedor até o consumidor final.

Ao finalizar esta unidade, esperamos que vocé tenha alcangado
os objetivos previstos por ela. Na préxima unidade, vamos tratar
da gestio da mudanga e os sistemas de informagdo. Até 14!
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UNIDADE 5

Gestao da mudanca

Objetivos de aprendizagem

Ao final desta unidade vocé tera subsidios para:

m Compreender o que significa processo de gestao da
mudanca para a realizacao de desafios organizacionais;
sua importancia como boa técnica da area de
administracdo para melhorar resultados e desempenho
nas organizagdes de qualquer porte e natureza.

m |dentificar as agoes, técnicas e métodos de implantacao
da gestao da mudanca organizacional, especialmente
para a implementacao de sistemas ERP.

m Conhecer quais beneficios objetivos e subjetivos podem
ser alcancados uma vez que se adote essa pratica de
trabalho.

Secoes de estudo

Secao 1 Significado da mudancga

Secao 2 Preparacao das pessoas para as mudancas
organizacionais
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Para inicio de estudo

Vivemos em um mundo de constantes mudancas, onde nada

se cria, tudo se transforma, e transformar é mudar. O mundo
se torna cada vez mais complexo e completo com todas essas

transformacoes.

Em todo mundo o objetivo das organizagdes é de alcancar
elevados niveis de produtividade e qualidade. O mercado estd
cada vez mais caminhando para a globaliza¢io e para um
mercado internacional mais competitivo. Ficar parado, hoje,
¢ o mesmo que andar para trds, pois a todo momento surgem
enormes mudangas no cenirio mundial.

Nenhuma posi¢do de lideranca perdura eternamente,
principalmente em periodos de mudanga como o atual, em que
se assiste ao desenvolvimento de uma nova economia e de novos
hébitos dos consumidores. Mais tarde ou mais cedo, tais posi¢des
serdo conquistadas por estranhos que invadirdo a sua drea de
negécio, ou pura e simplesmente melhoradas por concorrentes,
que aprenderdo com os erros que sua drea cometeu ou com
oportunidades que nio soube explorar na altura certa.

E por estes motivos que devemos estar preparados para as
mudangas organizacionais, para o desafio da atualidade e do
tuturo.

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

SECAO 1 - Significado da mudanca

A mudanca organizacional tem sido cada vez mais intensamente
discutida nas organizagdes, muitas vezes ndo como ciéncia, mas
como uma mera questio atitudinal. Ao construirmos esta se¢io
apresentamos uma visao abrangente compreendendo os aspectos
do rompimento de paradigmas, os aspectos externos e internos
da mudanga, assim como um resgate histérico de como este tema
tem sido tratado nas organizagdes.



Sistemas Integrados de Gestao - SIG

Paradigma

Paradigma é um conjunto de normas e regras que
define limites entre o certo e o errado, e indica qual
decisao tomar em ocasides cruciais. Ou seja, é um
padrao para o comportamento das pessoas.

Um paradigma influencia fortemente as pessoas perante o seu
comportamento e na realizagio das atividades nas empresas.

Podemos citar algumas caracteristicas bésicas dessa influéncia:

» define formas e regras que dirigem o comportamento das
pessoas;

funciona como um filtro que busca as informagoes mais
importantes e que seleciona o que as pessoas deverio
perceber a respeito de sua realidade;

m pode bitolar as pessoas e as manter amarradas em velhos
costumes ou maneiras de pensar e agir;

m as pessoas que jd estdo em um esquema de paradigma
dificilmente saberdo criar um novo paradigma porque ja
estdo acostumadas e acomodadas;

= um novo paradigma implica uma visdo futuristica
das coisas em todos os sentidos. Na maioria das vezes
paradigmas sdo criados por pessoas estranhas fora de
nosso ambiente normal.

No entanto, lembre-se que as pessoas podem mudar
seu paradigma, porque todos nés adquirimos e

O incorporamos experiéncia através do tempo e da
pratica.
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0 que é mudanca?

Mudanca é a tentativa sistematica de reformular

uma organizacao de modo a ajuda-la a adaptar-se

a mudangas significativas no ambiente externo e a
alcancar novos objetivos. Nao é uma coisa simples,
barata ou indolor. Entretanto, essas mudancas

sdo importantes, pois ajudam a organizacdo a
responder as alteracdes ambientais que ameacam sua
sobrevivéncia ou apresentem novas oportunidades de
prosperidade.

Lembre-se de que mudar ¢ transformar, é a passagem de um
estado para outro. Desta forma, toda mudanca implica novos
caminhos, novas solugoes, algo diferente.

Nas empresas as mudangas estdo acontecendo a todo o momento,
assim como o cliente muda seu hédbito de compra e de preferéncia,
os fornecedores mudam suas mercadorias se adaptando ao
mercado como suas caracteristicas e pregos; os servicos impdem
diferentes meios e esquemas de trabalho; sindicatos iniciam novas
reivindicagdes; o governo impde alteragoes 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 mudanca

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

estdo condi¢cdes tecnoldgicas, econdmicas, politicas, sociais,
culturais, legais etc. No ambiente de tarefas (micro-ambiente)
e mais préximo a cada empresa, estio os clientes, fornecedores,
concorrentes e agentes reguladores. As alteragdes nesses
elementos ambientais certamente provocardo influéncias e
mudancas nas empresas. Observe alguns dos principais fatores
externos de mudanga.
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Econdmicos Legais Macro-ambiente
Agéncias requladoras
Sociais Culturais
Fornecedores —— Empresa — > (lientes
Técnolégicos Ambiente de tarefas concorrentes Politicos
Demograficos Ecoldgicos

Figura 5.1: Fatores externos da mudanca

O macro-ambiente e o ambiente de tarefa se fundem em um
Unico e complexo campo, que forma a mudanca. Essa mudanca
pode ocorrer positivamente ou negativamente. Na verdade o
que possui essa enorme for¢a de mudanca é o ambiente que

se modifica afetando diretamente as operagdes da empresa
provocando alguma forma de pressdo para mudar.

As mudancas ambientais provocam efeitos ripidos, como
profundas altera¢Ges nos servigos, na maneira de crid-los e
produzi-los, fazendo com que determinados segmentos de
mercado percam importancia, dando lugar a outros mais
promissores, novas tecnologias, necessidades do mercado,
mudando o perfil profissional das pessoas.

Fatores internos da mudanca

Os fatores internos provocam mudangas em todos os sentidos.
Novos objetivos organizacionais, novas politicas gerenciais,
diferentes tecnologias, aquisi¢do de novos equipamentos e
sistemas, novos métodos e processos de operagdo, novos produtos
ou servigos, etc. Observe a seguir o modelo de processo de
mudanca:
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FASE 1

Pressdo sobre a
alta administracao

I FASE 2
Ativacao Intervencao
para agir na cipula
' FASE 3
Reorientacdo para
0s problemas | Diagndstico das
internos dreas de problema
[ FASE 4
Reconhecimento de Invengdo de

problemas especificos | novas solugdes
[ FASE 5
Comprometimento

COM NOVOS CUrsos B>
de acdo

Experimento de
novas solugoes

FASE 6

Procura de
resultados

Experimento
de novas
solucdes

Aceitagdo de
novas praticas

Figura 5.2: Modelo de processo de mudanca

Tudo o que acontece externamente e internamente, a empresa
pode levar a provocar mudancas. Essas mudangas, antes

de acontecerem, fazem a tentativa de diagnosticar as dreas
problemadticas a serem mudadas. Foi o que vocé verificou

no modelo de mudanga descrito anteriormente, uma idéia
simplificada de todo o processo de mudanga.

As mudangas podem ser classificadas ainda em quatro tipos:

= fisicas: novas instalagdes e arranjos fisicos, novas
maquinas e equipamentos, novos processos ¢ métodos de
trabalho, novos produtos ou novos servigos;

» légicas: novos objetivos organizacionais, novas
estratégias organizacionais, novas missoes € novas
solugoes;

m estruturais: novos 6rgios ou novos cargos, diferentes
estruturas organizacionais, novas missoes € novas
solugdes;
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= comportamentais: novos paradigmas e atitudes das
pessoas, novos conhecimentos e habilidades, novas
tarefas e atividades, novas relagdes interpessoais e sociais.

Existem outros agentes de mudanca, tanto externos como
internos, que podem provocar mudangas que melhoram o
desempenho organizacional, tais como:

= mudanca no ambiente: novos objetivos, estratégias,
planos e agdes, produtos e servigos;

» mudanca na estrutura: redesenho estrutural,
descentralizacdo, novo fluxo de trabalho;

= mudanca na tecnologia: redesenho do fluxo de trabalho,
novos equipamentos;

= mudangas nas pessoas: novos conhecimentos,
habilidades, atitudes, expectativas, percepcoes.

Ondas de mudancas organizacionais

Como tudo pelo que passamos em nossa vida é um processo
de evolugio, a mudanga nas organizagdes também evoluiu com
o passar do tempo, e evoluiu em quatro etapas bem definidas.
Observe a seguir.

Etapa da agricultura

Foi a etapa mais longa de todas, principalmente por ser a
primeira, que comegou com a visio do homem como um ser
integral e ndo somente como mio-de-obra e terminou mais ou
menos em 1776, com a revolugdo industrial. Este longo periodo
se deu através da improvisagio, auséncia de métodos, desperdicio
e despreparo humano, que foram as principais caracteristicas
desse longo periodo na histéria da humanidade.

Etapa do artesanato

Comegou em 1776 com a revolugio industrial e foi até 1860. Esta
etapa artesanal se deu em virias fases, tais como: a mecanizagio
da agricultura com a chegada das miquinas e equipamentos
hidraulicos e a vapor, e a divisdo do trabalho desenvolvida

pelo sistema de fabricas. Nesta fase ainda ocorreu um aumento
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nos transportes e nas comunicagdes. As propriedades privadas
passaram também a ser um tipo fundamental de organizacio.

Etapa da industrializacao

Esta etapa teve seu inicio em 1860 com a segunda fase da
revolugio industrial. Foi neste periodo que ocorreu a substitui¢do
do ferro pelo ago e do vapor pela eletricidade e derivados

de petréleo. Umas das suas principais caracteristicas foi o
desenvolvimento de maquinas automatizadas, o dominio da
industria pela ciéncia, as transformagoes radicais nos transportes
e nas comunicag¢des, o aparecimento de bancos e financiador para
o crescimento do capital industrial e a expansio da inddstria dos
paises mais avancados para os menos avangados em busca de
novos mercados.

Etapa da informacao

Esta etapa iniciou no final do século XX com a tecnologia
avancada. A hierarquia administrativa passa a ser gradativamente
substituida pelas redes internas, interligando intensamente os
grupos de pessoas. E nesta fase que os departamentos funcionais
e de produtos e servigos do esquema matricial cedem lugar

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

vez mais flexivel e solto e a burocracia cede lugar a criagio

do conhecimento. As vantagens competitivas, a partir das
economias de escala, especializagio e comunicag¢io do tipo topo/
base, passam a ser substituidas pela agilidade, aprendizagem

e lideranca gerencial, como indutora da informagio e do
conhecimento organizacional. O modelo organizacional passa

a ser organico, flexivel, maledvel, com énfase em unidades

de negécios autdnomos, redes internas e atividades grupais.

A globalizagio econémica é uma das conseqiiéncias dessa
globalizacio da informagio, assim como a internet com suas
avenidas digitais.

SECAO 2 - Preparacio das pessoas para as mudancas
organizacionais

O atual cendrio competitivo tem exigido novas posturas das
pessoas diretamente envolvidas neste ambiente de intensas
mudangas, e estas posturas sao a¢des ou reagdes a este movimento
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organizacional. O ser humano tende a ser resistente ao novo,
lutando pela preservagio de seu szafu guo, a fim de assegurar os

resultados até entdo obtidos — que estdo ilusoriamente garantidos.

Desta forma, enumeramos nesta se¢do um conjunto de aspectos
légicos, sociais e psicolégicos que levam as pessoas a resistirem
aos processos de mudangas, assim como uma visdo pratica de
como se pode conduzir esta transformagio de paradigmas.

Resisténcia a mudanca

As mudangas, quando ténues, chegam a passar despercebidas
pelos individuos. Porém, quando a mudanga ¢é significativa,
geralmente causam impactos, como: preocupagio, afli¢io,
ansiedade e, em alguns casos, medo e pavor diante de uma
situacdo nova e desconhecida.

As pessoas podem resistir as mudancas organizacionais de duas
formas:

m positivamente — quando simplesmente aceitam e tomam
a iniciativa de fazé-la acontecer, movidas ou nio pelos
argumentos ou estimulos da dire¢do da organizagio;

= negativamente — através de um comportamento de
acomodacio, defesa ou ainda tentando obstruir qualquer
tentativa de mudanga.

ﬂ A resisténcia a mudanca pode ser conseqiiéncia de

aspectos légicos, psicoldgicos ou socioldgicos. No

O  entanto, deve-se evitar que os trés tipos existam
ao mesmo tempo, pois provocariam uma grande
resisténcia por parte dos individuos envolvidos.

A seguir vocé pode observar as caracteristicas de cada um dos
aspectos citados anteriormente:

Aspectos légicos (objecdes racionais e 16gicas):
» desejo de nio perder condi¢oes conquistadas;

» tempo requerido para ajustar-se as mudangas;

m esfor¢o extra para reaprender as coisas;
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m custos econdmicos da mudanga;

» questionamento da viabilidade técnica da mudanga.

Aspectos psicoldgicos (atitudes emocionais e psicolégicas):

» medo do desconhecido;

dificuldade de compreender a mudanga;

baixa tolerdncia pessoal 4 mudanga;

gerente ou agente de mudanga antipatico;

falta de confian¢a nos outros;

necessidade de seguranca.

Aspectos sociolégicos (interesse de grupos e fatores
sociolégicos):

m coalizdes politicas;

m valores sociais opostos;

m visdo estreita e paroquial;
m interesses proprios;

» desejo de reter colegas atuais.

Como contornar a resisténcia a mudanca

O gerente nio pode subestimar as rea¢des das pessoas nem o fato
de como elas podem influenciar negativamente ou positivamente
outras pessoas ou grupos, durante o processo de mudanga.

Kotter e Schlesinger (ano?) aconselham o uso de seis estratégias
para contornar a resisténcia 4 mudanga, sio elas:

1 - Educagao e comunicagao

A resisténcia poderd ser superada desde que as pessoas sejam
educadas e preparadas antecipadamente para as mudancas. Neste
sentido, a comunicac¢do de idéias e do projeto ajuda as pessoas a
perceberem a necessidade de mudanga e a l6gica inerente a ela.
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Estes processos de educagio e comunica¢io podem envolver
reunides, debates, apresentagdes, relatérios e memorandos,
procurando mostrar a posi¢do que a empresa alcan¢ou no
mercado com os métodos atuais e aonde pretende chegar com a
mudanca além do papel que as pessoas terdo que exercer para que
a empresa alcance o objetivo.

Situagio de uso: quando ha falta de informagio ou quando as
andlises e informagdes sdo ambiguas ou inexatas.

Desvantagens: consome muito tempo se envolver um grande
nimero de pessoas.

2 — Participacao e envolvimento

Ocorre quando os resistentes sio envolvidos em algum aspecto
do projeto e da implementagdo da mudanga e ouvem atentamente
suas sugestoes, neutralizando a resisténcia com um esforgo
participativo de mudanca, tornando-as ativas e comprometendo-
as de forma intima e pessoal.

Situagio de uso: quando o iniciador néo dispoe de toda a
informagio para projetar a mudanga e os resistentes tém muito
poder para resistir.

Desvantagens: consome muito tempo se os participantes
projetarem uma mudanca inadequada ou de acordo com suas
idéias.

3 - Facilitacao e apoio

Pode-se contornar a resisténcia concedendo facilitagdo e apoio no
sentido de ajudar as pessoas a se ajustarem as mudangas, através
de aconselhamentos, treinamentos, planos de desenvolvimento

e aquisi¢do de novos conhecimentos e habilidades para ajudar as
pessoas na inovagio.

Situagio de uso: quando as pessoas resistem devido a problemas
psicolégicos, 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 - Negociacao e acordo

Outra forma de lidar com a resisténcia é oferecer incentivos para
compensar a mudanga. A negociagio e o acordo sdo uma forma
de barganha quando fica claro que alguém vai sair perdendo
com a mudanga e quando seu poder de resisténcia é bastante
representativo.

Situagio de uso: quando um pessoa ou grupo sai perdendo com a
mudanca e tem poder para resistir.

Desvantagens: pode ter um custo muito alto se outras pessoas
forem alertadas a negociarem sua concordincia.

5 — Manipulagao e cooptacao

A manipulagao significa a utilizagio seletiva de informagdes

e a estruturacio consciente de eventos. Ji a cooptagao ¢é uma
forma de manipulagio. Cooptar um individuo ¢ dar-lhe um
papel desejavel na implementagio da mudanga, diferente da
participagio, porque os iniciadores da mudanca nio desejam
ouvir sugestdes do cooptado, mas simplesmente seu endosso ou
anuéncia.

Situagdo de uso: onde outras titicas nio funcionam bem ou sdo
de custo extremamente alto.

Desvantagens: pode conduzir a problemas futuros caso as pessoas
se sintam manipuladas.

6 — Coercao explicita ou implicita

A resisténcia pode ser tratada de forma coercitiva através

da ameaga explicita ou implicita (como perda de cargo, de
possibilidades de promogio, etc.) ou efetivamente demitindo ou
transferindo pessoas.

Situagdo de uso: quando a rapidez é essencial e os resistentes
contam com consideravel poder de resistir.

Desvantagens: pode ser muito arriscada se deixar as pessoas
irritadas ou magoadas com os iniciadores da mudanga.

Os iniciadores da mudanca empregam as abordagens com muita
sensibilidade para obter as vantagens e limitagdes e fazem uma
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visdo realista da situagio, levando sempre em consideragio o tipo
e a velocidade da mudanga.

O continuum da figura abaixo dd uma idéia simplificada da
questao:

- Mudanca rdpida - Mudanca lenta
- Claramente planejada - Nao claramente planejada no inicio
- Pequeno envolvimento de outras pessoas - Muito envolvimento de outras pessoasq
- Tentativa de superar qualquer resisténcia - Tentativa de reduzir qualquer resisténcia
D e >

Deve-se escolher as estratégias de mudanga do lado esquerdo do
continuum quando:

= 0 volume e tipo de resisténcia previstas sdo poucas;

= hi pouco poder do iniciador da mudanca diante dos
resistentes;

m 0 negociador estd de posse dos dados para projetar a
mudanca e tem energia para implementd-la;

» hd muitos riscos de curto prazo envolvidos.

Beneficios da resisténcia a mudanca

Por outro lado, as eventuais resisténcias podem levar os
administradores a reverem suas propostas de mudangas,
identificar dreas de problemas onde a mudanca pode ter mais
dificuldades, fazendo com que os administradores tomem
acoes corretivas a fim de neutralizar problemas mais sérios e
desenvolver melhores trabalhos de comunicag¢io e tratamento
emocional dos sentimentos das pessoas, encorajando-as a
enfrentar as mudangas.

0 processo de mudanca comportamental

Kurt Lewin e Edgar H. Schein (apud FERREIRA, 1997)
elaboraram um modelo seqiiencial de processo de mudanca
compreendido por trés fases, como vocé observard a seguir.
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» descongelamento do padrao atual de comportamento:
ocorre quando a necessidade de mudanca torna-se tio
6bvia que a pessoa, grupo ou organizag¢io nio consegue
eviti-la. O descongelamento significa que velhas idéias
e praticas sdo desaprendidas para serem substituidas por

novas;

= mudanca: ocorre quando hd a descoberta e adogdo 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 sao
internalizados pelo individuos, desde que percebam sua
eficicia em seu desempenho. E durante esse processo que
as pessoas tornam-se€ menos eﬁcazes, tentando ajustar—se
as mudangcas e, somente apds passar por esse periodo
de reaprendizagem, ¢ que a eficicia ¢ restaurada e os

resultados aparecem;

= recongelamento: visa incorporar o novo padrio
de comportamento, de modo que se torne a nova
norma, através de mecanismos de suporte e reforco
significativo por parte da organizagio. A incorporagio ao
comportamento e a pratica bem-sucedida sao o objetivo
final da fase de recongelamento.

Suporte para a mudanca

Existem vérios meios para montar um esquema de suporte.
Quase todos buscam a aprovagio das pessoas, como mostra o

quadro a seguir:

« Remocdo das barreiras culturais

+ Remocado das barreiras organizacionais

« Lideranca para orientar a mudanca

- Comunicagdo a respeito da mudanca

- Utilizacdo das forcas da equipe

« Preservacdo do emprego das pessoas

« Participacdo 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 a organizagao,

entre elas destacamos:
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facilitagdo do funcionamento da estrutura funcional;

= menor tempo de reagdo as demandas conjunturais e
estruturais;

» melhor comunicagio;
m coordenacio e integracio;

m moral mais elevada e menores custos administrativos.

Por outro lado, requer lideranga firme e objetiva, tempo e
recursos gastos com reunides e problemas com lealdade dividida,
quando os objetivos nio forem claramente estabelecidos.

Ha virios tipos de equipes, porém as que mais se sobressaem sio
as equipes funcionais cruzadas e as equipes permanentes:

equipes funcionais cruzadas: sio empregados de varios
departamentos funcionais, responsiveis por resolver problemas
mutuos entre esses departamentos. Os membros respondem aos
departamentos funcionais e a equipe, do qual um membro é o

lider;

equipes permanentes: funcionam permanentemente como
um departamento formal da organizagio, como o escritério do
presidente.

Pessoas como agentes passivos ou ativos e proativos de mudanca

As pessoas podem ser agentes passivos quando mudam, mas nio
participam das mudangas, isto ¢, somente fazem o que lhes é
pedido; podendo ser um obsticulo para a empresa mudar. Neste
caso a mudanga estd aparentemente sendo realizada sem um
real comprometimento dos participantes, podendo ser altamente
desgastante a transformagio organizacional.

Podem ser ainda ativas e proativas quando fazem a mudanga
acontecer, fazendo a diferenca, trabalhando como se fossem
donas da empresa, em busca da solugdo de problemas, criando
oportunidades e trazendo vantagens para a empresa. Para tanto, é
importante trabalhar com as pessoas e ndo sobre as pessoas.
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% Atividades de auto-avaliacao

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

1) Qual a relacédo entre gestdao da mudanca e o conceito de paradigma?

2) A analise dos fatores externos da mudanca compreende visdes do
macro e do micro ambiente. Que tipos de ambientes sao esses? Qual a
relacdo entre eles?
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3) Que aspectos explicam a forma positiva ou negativa de se posicionar
perante a mudanca? Quais as caracteristicas destes aspectos?

4) Qual(is) a(s) principal(is) caracteristica(s) de cada uma das seis
estratégias que Kotter e Schlesinger indicam para contornar a
resisténcia a mudanca?
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5) Quiais as fases do processo de mudanca, de acordo com Kurt Lewis e
Edgard H. Schein? E o que significam cada uma delas?

Sintese

E preciso olhar para a satde estratégica da empresa e nio s6 para
a saude financeira. O que motiva as guinadas das empresas, até
mesmo as extremamente lucrativas, ¢ olhar para o futuro com
aten¢do e analisar vérios indicadores, como a insatisfa¢io dos
clientes, mudancas estruturais na industria, desregulamentacio
futura, insatisfagdo geral que se alastra informalmente, etc. Face
a isso € necessario lideranga estratégica, capaz de fazer acontecer
a mudanga.

O desafio do préximo milénio é estar preparado para as grandes
guinadas no ritmo da mudanca. O fato de sabermos muito acerca
de algo leva-nos a ndo conseguirmos olhar para essa realidade
através de uma perspectiva diferente.

Sendo assim, é necessario aprender que o esquecimento € to
importante quanto a aprendizagem. Precisamos olhar para as
coisas segundo os olhos de uma crianga, absorvendo informagoes
como uma esponja.
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Y Saiba mais

Para aprofundar os temas abordados nesta unidade sugere-se:

» CHIAVENATO, Idalberto. Os novos paradigmas:
como as mudangas estio mexendo com as empresas. S3o

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 industria e do comércio terd de

se conscientizar de que as coisas mudaram. Ninguém
mais opera exclusivamente nos setores do comércio e da
industria. Na realidade, esses dois setores dependem dos
servicos que prestam, nao dos produtos que entregam.

O mundo empresarial de hoje ¢ o mundo dos servigos.
A grande maioria das empresas ainda nio percebeu esse
fato ou ainda nio estd preparada para essa nova era.
Poucas estdo organizadas e treinadas para servir o outro,
nesse caso, o cliente. As companhias de sucesso serdo as
empresas que eu chamaria de “preparadas para servir”.

Transformar empresas para servir é um grande desafio,
e, por razdes histdricas, administradores profissionais
terdo de promover uma mudanga cultural de enormes
proporgoes.

Herdamos da cultura portuguesa a visao de que servir
tem a ver com serviddo, um fardo, uma obrigacio 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 tradi¢io escravocrata, em que se importavam
€scravos justamente porque servir era impensa’wel.

continuay
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Tanto assim que o Brasil foi um dos dltimos paises a
abolir a escraviddo. Por essas razdes histéricas, o Brasil
ainda vive a resisténcia a servir os outros. Servir o outro
estd associado a servilismo, a servigal, a subserviéncia,
termos absolutamente negativos. Muito distante do ideal
cristdo de servir como finalidade maior da existéncia
humana.

Em culturas em que n@o houve a escravidio, servir o
outro é um prazer, € algo feito de bom grado, incentivado
e remunerado. Um comportamento altruistico que gera o
circulo virtuoso da reciprocidade.

Como mudar esse pensamento dominante e hegeménico
no Brasil? A maioria dos

brasileiros, inclusive muitos intelectuais, quer ser servida,
e ndo servir. Quer todos os seus direitos, sem pensar nas
obrigagdes.

Que agdes uma empresa ou uma repartico publica
podera efetivar para se transformar numa organizagio
preparada para servir os outros? Uma das saidas que
recomendo ¢é contratar funcionirios que tenham sido
voluntdrios em entidades beneficentes. Isso porque nio
hé semindrio, palestra motivacional ou treinamento que
induza alguém a mudar de postura. E uma caracteristica
pessoal e cultural. Funciondrios que tenham sido
voluntirios mostram predisposicao para servir, coisa rara
neste pais.

Existem no Brasil mais de 2.000 entidades sem fins
lucrativos que precisam de trabalho esporadico e
eventual. Sao 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 funciondrios a serem voluntdrios é um primeiro
passo para aperfeicod-los na atuagio no mundo dos
servigos. Ser voluntdrio abre uma oportunidade para
funciondrios que normalmente estdo bem distantes

continuap
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do foco da empresa, como os auditores internos, se
envolverem nas questoes mais humanas e sociais.

O que um auditor interno tem para contar de
interessante aos filhos na conversa depois do jantar? Que
descobriu cinco notas fiscais frias ou mais um desfalque
no almoxarifado? “Sexta-feira, dia que reservo para o
trabalho voluntdrio, ¢ uma ocasido em que fico de bem
com a vida e comigo. E minha terapia”, disse-me um
auditor interno apés a introdugdo do trabalho voluntario
em sua empresa.

O trabalho voluntdrio ndo ultrapassa a média de trés
horas por semana, mas muda significativamente a

vida dos funciondrios. H4 oito anos criei um site que
aproxima entidades e potenciais voluntarios: http://www.
voluntarios.com.br/. Naquela época, ninguém sabia o que
era um ponto com, muito menos um ponto org, razio de
nosso sufixo comercial. E um belo lugar para comegar.

Se ensinarmos as pessoas que servir o outro nio é
degradante, mas, pelo contrdrio, um raro prazer,
construiremos uma sociedade sélida e uma plataforma
de exportacio de servicos. Criaremos uma nagio de
cidaddos compromissados com o cliente e com o social.
Vamos comecar hoje a aprender a servir o outro em vez
de somente nos servir.

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

Unidade 5

149







Para concluir o estudo

Caro(a) aluno(a),

O processo de ensino-aprendizagem nos traz a cada
experiéncia, a cada pesquisa, a cada dia, maravilhosas
descobertas que nos engrandecem como profissionais e
como cidadaos.

Esperamos que a disciplina de Sistemas Integrados de
Gestao tenha lhe proporcionado novas descobertas, que
vocé possa ter ampliado sua visdo sobre os sistemas ERP
e percebido que o desafio da implantagdo destes sistemas
nio é meramente técnico-tecnolégico, mas também
comportamental.

Desejamos que este seja o inicio de um longo e promissor
caminho de conquistas e realiza¢oes profissionais e
pessoais.

Um forte abrago

Professores Luciano, Ingrid e Tatiane
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Respostas e comentarios das
atividades de auto-avaliacao

UNIDADE 1

1) A A cadeia de valor representa o conjunto de atividades
realizadas em uma empresa, divididas em duas categorias:

as atividades primadrias, que colaboram para agregar valor ao
produto, e as atividades secundarias, ou de apoio. As atividades
primarias colaboram sao divididas em atividades de logistica de
entrada (recebimento e estocagem de matéria-prima), producgao,
logistica de saida (distribuicao), marketing e vendas, e pés-venda.
Atividades secunddrias ou de apoio sao aquelas que dao suporte
para que as atividades principais acontecam. Como exemplo,
podemos citar os processos da drea administrativa (contas a
pagar, contabilizacao, patrimdnio), que atuam como suporte para
que a producao de determinado produto seja concretizada.

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

2) Os sistemas MRP - Material Resource Planning (Planejamento
das Necessidades Materiais) ofereciam uma visao integrada
dos bens, baseada no inventario disponivel e nos periodos de
reabastecimento, levando em consideracao aspectos como

o nivel de estoque, tempo de reposicao, lote de fabricacao

e consumo previsto, entre outras variaveis. O MRP Il -
Manufacturing Resource Planning (Planejamento de Recursos
de Manufatura) inclui, além do calculo da necessidade de
materiais, funcbes como o planejamento de vendas, o calculo
da necessidade de capacidade em varios niveis e o controle do
chao-de-fabrica.

3) Com o tempo, muitas empresas perceberam a necessidade de
integrar os sistemas MRP e MRP Il a outras areas e atividades da
empresa, tais como: contas a pagar e a receber, contabilidade,
financas, RH, dentre outras. Com isso, seria possivel ampliar o
planejamento para além do setor de manufatura, verificando
nao apenas a previsdao de consumo de materiais, mas também
realizando previsdes orgamentarias e de investimentos.

Assim, surgiram os sistemas ERP — Enterprise Resource Planning
(Planejamento de Recursos da Empresa), que ampliavam as
funcionalidades do MRP e MRP |l para outros setores.
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4) A solucao implantada trouxe beneficios como: maior integracdo em
toda a sua cadeia de valor, ganhando agilidade e qualidade, reducao de
custos e aumento na satisfacao dos clientes e parceiros.

UNIDADE 2

1)

2)

m Os ERP sdo pacotes de software comerciais que visam resolver
dois problemas: o nao-cumprimento de prazos e de custos.

m Os ERP incorporam modelos padrdo de processos de negdcio
através de tarefas e procedimentos independentes que visam
atingir determinado resultado empresarial.

m Como os ERP nao sdo desenvolvidos especificamente para um
cliente, sdo criados modelos de processos de negdcios através
de experiéncia em processos de implementacao e benchmarking,
visando alavancar o negécio das organizacdes.

m Os ERP integram as diversas areas da empresa.
m Os ERP utilizam um banco de dados corporativo.

m Os ERP possuem grande abrangéncia funcional devido a
uma ampla gama de fung¢des empresariais, abrangendo
diferentes operacdes divididas em moédulos aproximadamente
correspondentes a uma divisao departamental.

m Os ERP requerem procedimentos de ajuste.

m Advanced Planning and Scheduling (APS) — possibilita a utilizacao
de métodos e algoritmos sofisticados na programacao detalhada
de producéo ao longo da cadeia de suprimentos.

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

m Product Data Management (PDM) — compreende um conjunto de
fungdes para o gerenciamento de dados de produtos.

m 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 fun¢ées de PDM e de gerenciamento
de projetos.
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3) O enfoque do projeto deve ser estratégico, orientando aos negdcios,
e nunca simplesmente um projeto de tecnologia, a cargo apenas dos
profissionais de informatica da empresa.

UNIDADE 3

1)

Fase de analise

a) Definicao e planejamento do projeto
b) Instalacdo do hardware e do software

¢) Simulacao

Fase de instalacao/parametrizacao
a) Formacao dos utilizadores-chave
b) Analise e definicdo de procedimentos e dos dados existentes

¢) Definicdo do planejamento da conversao de dados

Fase de adaptacao

a) Configuracgédo do sistema de informacéo
b) Formacao dos utilizadores finais

¢) Conversao dos dados

d) Simulagao 3

e) Sistema operacional

f) Conclusao do projeto

2) Vantagens da utilizacdo de ERP:
- 0s custos da empresa podem ser reduzidos;

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

- a utilizagao de sistemas ERP otimiza o fluxo de informacdes e facilita
0 acesso aos dados operacionais, favorecendo a adocao de estruturas
organizacionais mais achatadas e flexiveis;
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- as informacdes tornam-se mais consistentes, possibilitando a tomada
de decisdao com base em dados que refletem a realidade da empresa;

- sao adotadas melhores praticas de negécio, suportadas pelas
funcionalidades dos sistemas, que resultam em ganhos de
produtividade e em maior velocidade de resposta da organizacao.

Desvantagens da utilizacao de ERP:

- 0s custos de implementacao de um sistema ERP podem ser bastante
elevados, e sé estdo ao alcance de determinadas empresas;

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

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

- processos que anteriormente necessitavam de pessoal para serem
executados poderao automatizar-se depois da implementacao do
sistema. Ao implementar um sistema ERP, devera dar-se formacdo aos
empregados, formacao essa que acarreta mais custos para a empresa.

3)

1 — Compreender a cultura da empresa;

2 —iniciar a mudanca dos processos de negocio antes da implementacao;
3 - manter uma comunicacao constante, mas nao em termos técnicos;

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

5 — possuir um gerente de projeto que possa hegociar em todos os niveis;

6 - escolher uma equipe de projeto balanceada (entre a area de sistemas e
as areas de negocios);

7 — escolher uma boa metodologia de projeto;
8 - treinar os usuarios e garantir apoio para mudancas de cargos;

9 - esperar que problemas surjam.
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UNIDADE 4

1) O Bl pode ser conceituado como o processo de desenvolvimento de
estruturas especiais de armazenamento de informacbes, com o objetivo
de se montar uma base de recursos informacionais capaz de sustentar a
camada de inteligéncia da empresa e possivel de ser aplicada aos seus
negdcios, como elementos diferenciais e competitivos.

2) E um software que objetiva fornecer informacoes empresariais a partir
de uma base de dados. E uma ferramenta de consulta as bases de dados
das funcdes empresariais para a apresentacao de informacdes de forma
simples e amigdvel, atendendo as necessidades dos executivos da alta
administragao principalmente.

3)

- Solugdes ERP atuam na camada de back office da empresa, provendo
conectividade e colaboracao interempresarial.

- Solugdes CRM atuam no front office, interagindo com o cliente.

- O objetivo principal de aplicacdes de ERP é aperfeicoar os processos
basicos 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 define um padrao para o comportamento
das pessoas.

Qualquer mudanca organizacional tera impacto sobre o comportamento
das pessoas. Portanto a gestdao da mudanca deve considerar e propor
medidas sobre o paradigma atual da organizacdo. Assim obtera resultados
concretos sobre suas propostas.

2) Sdo ambientes que afetam externamente as organizacdes. Surgem de
fora para dentro; sdo compostos por acdes que independem da decisao da
organizacao.

A relagao entre o macro-ambiente e o ambiente de tarefa é que ambos

se fundem em um Unico e complexo campo, que forma a mudanca. Na
verdade o que possui essa enorme forca de mudanca é o ambiente, que
se modifica afetando diretamente as operag¢des da empresa e provocando
alguma forma de pressao para mudar.
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3)
Aspectos logicos (objecoes racionais e logicas):

m desejo de nao perder condi¢des conquistadas;
m tempo requerido para ajustar-se as mudancas;
m esforgo extra para reaprender as coisas;

m custos econdmicos da mudanca;

m questionamento da viabilidade técnica da mudanca.

Aspectos psicoldgicos (atitudes emocionais e psicologicas):

m medo do desconhecido;

m dificuldade de compreender a mudanca;

m baixa tolerancia pessoal a mudanca;

m gerente ou agente de mudanca antipatico;
m falta de confianca nos outros;

m necessidade de seguranca.

Aspectos socioldgicos (interesse de grupos e fatores socioldgicos):
m coalizdes politicas;
m valores sociais opostos;
m visdo estreita e paroquial;
m interesses proprios;

m desejo de reter colegas atuais.

4)
Educacao e comunicacao: preparacdo antecipada por educacao e
comunicacgao.

Participacao e envolvimento: envolver no projeto os maiores focos de
resisténcias.

Facilitacao e apoio: acdes de apoio que auxiliam e ajustam as pessoas em
relacdo as mudancas.

Negociacao e acordo: oferta de incentivos para compensar a mudanca.

Manipulacao e cooptacao: utilizacao seletiva de informacgdes e a
estruturagao consciente de eventos.

Coercao explicita ou implicita: ameaca explicita ou implicita (como
perda de cargo, de possibilidades de promocao, etc.), ou efetivamente
demitindo ou transferindo pessoas.
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m Descongelamento do padrao atual de comportamento:
ocorre quando a necessidade de mudanca torna-se tao ébvia
que a pessoa, grupo ou organizacdo nao consegue evita-la.
O descongelamento significa que velhas idéias e praticas sdo
desaprendidas para serem substituidas por novas.

m Mudanca: ocorre quando ha a descoberta e adogao 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 sao internalizados pelos individuos, desde
que percebam sua eficacia em seu desempenho. E durante esse
processo que as pessoas tornam-se menos eficazes, tentando
ajustar-se as mudancas e, somente apods passar por esse periodo
de reaprendizagem, é que a eficacia é restaurada e os resultados
aparecem.

m Recongelamento: visa incorporar o novo padrao de
comportamento, de modo que se torne a nova norma, através
de mecanismos de suporte e reforco significativo por parte da
organizacao. A incorporacao ao comportamento e a pratica bem-
sucedida sao o objetivo final da fase de recongelamento.
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