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Resumo

O presente estudo, acerca do Sistema Enterprise Resource Planning (ERP), esta baseado na estratégia do estudo de
casos multiplos, e objetiva resposta ao questionamento acerca de quais as contribuigdes, vantagens e desvantagens
percebidas pelos usuarios na utilizacdo do sofiware ERP em diferentes segmentos de negocios. Contempla-se a
perspectiva dos usuarios em relagdo ao trabalho desenvolvido por ERP. As cinco empresas participantes do estudo
representam diferentes portes e segmentos. Apesar de ERP ser entendido como ferramenta baseada em processos,
algumas organizagdes ndo alteraram sua estrutura departamental. A resisténcia dos funcionarios ao sistema ERP
¢ alta quando ocorre a falta de treinamento. Com base na presente investigacdo, foi possivel identificar que a im-
plantagdo de sistemas integrados de gestdo ¢ uma tarefa complexa, ainda que observados os preceitos e melhores
praticas. Estudos futuros devem buscar observar em casos de sucesso e de fracasso os pontos criticos para o uso
dessas ferramentas de gestdo. Recomenda-se também uma ampliacdo da coleta de dados para todos os niveis orga-
nizacionais que usam o ERP.
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ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP): MULTIPLE CASE
STUDIES ON DIFFERENT BUSINESS SEGMENTS

Abstract

This study, about Enterprise Resource Planning (ERP) system strategy is based on multiple case studies, and the
objective is related to the response to questions about what contributions, advantages and disadvantages are per-
ceived by users in the use of ERP software in different business segments. Include the perspective of users in re-
lation to the work developed by ERP tool. The five companies participating in the study represent different sizes
and business sectors. Although ERP be understood as a tool-based processes, some organizations did not alter their
departmental structure. The resistance of employees to the ERP system is high when there is lack of training. Based
on this research, we found that the implementation of integrated management systems is a complex task, even
though observing the precepts and best practices. Future studies should seek to observe in cases of success and fail-
ure the critical points for the use of these management tools. It is also recommended an expansion of data collection
for all organizational levels that use the ERP system.
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Introdugao

O assunto Sistemas de Informacao, e suas derivagdes, estdo cada vez mais presentes no cotidiano
das organizagdes, e se referem a “uma série de elementos ou componentes inter-relacionados, numa or-
dem especifica, que coletam, manipulam e armazenam, disseminando dados e informacgdes e fornecendo
um mecanismo de feedback” (ALBERTAO, 2005, p.67). A importancia dessas ferramentas na tomada
de decisdo nas organizagdes passou a constar como aspecto estratégico, em especial diante de processos
complexos e grandes volumes de dados importantes para que os negocios sejam conduzidos de maneira
consciente e efetiva.

Grande parte das atividades profissionais estd concentrada em processos que envolvem solucdes de
visdo sistémica, e, sendo assim, os sistemas integrados para gestdo organizacional, conhecidos por Enter-
prise Resource Planning (ERP), constam como os mais utilizados no manejo das grandes corporagdes. Os
sistemas ERP surgiram da evolu¢do nos Material Resources Planning (MRP) e Manufacturing Resources
Planning (MRP 1I), advindos das areas de logistica e produgdo, quais tinham como fun¢do atender aos
calculos de necessidade de materiais, ou seja, a manufatura (MOREIRA, SANTANA, 2009). O ideério
da evolugdo ao ERP ¢ a ampliagdo da gestdo da linha de producdo para a gestdo geral da firma, com os
objetivos de informatizar, automatizar e, em especial, integrar os setores empresariais.

Apesar da informatica nas organizagdes ndo ser um processo recente, apenas nos anos 1990 os sis-
temas ERP comecam a surgir de forma efetiva. E um aplicativo de custo elevado, adotado por grandes
organizagdes. Com o aumento da competitividade e saturagdo nas grandes empresas, o ERP ja ¢ uma
realidade em médias e até nas pequenas empresas. O objetivo de informagdo em tempo real, ou o mais
proximo desse modelo dindmico, faz dos sistemas integrados de gestdo ERP uma ferramenta potencial na
interligacdo entre areas.

Destacam Souza e Saccol (2006) que esses aplicativos devem superar a cultura da resisténcia as mu-
dangas, que, na maioria dos casos, ¢ identificada nos colaboradores das empresas. O presente estudo, base-
ado na estratégia de casos multiplos para comparagado entre os resultados, apresenta como questao central
de orientacdo, a pergunta acerca de: (Quais as contribui¢oes, vantagens e desvantagens percebidas pelos
usuarios frente a utilizagdo do Sistema ERP nas organizagoes?). Nesse sentido, contempla a perspectiva
dos usuarios em relacdo ao trabalho desenvolvido através do uso do sistema ERP. Como objetivo geral de
pesquisa, o proposito ¢ (Investigar, através da andlise das percepgoes dos usudrios, a contribui¢do efetiva
dos sistemas de ERP para as organizagoes.), seguido pelos objetivos especificos: [ 1] Descrever preceitos
teoricos sobre o Sistema ERP, para formagdo de pardametros; [2] Identificar vantagens e desvantagens na
utilizagao de um Sistema ERP; e [3] Analisar as melhores praticas competitivas no uso do ERP.

Tendo em vista atender aos pressupostos determinados de estudo, a presente pesquisa esta dividida
da seguinte maneira. Primeiro, uma introducao, seguida do referencial tedrico. Depois, a apresentacao dos
preceitos metodologicos e detalhamento da condugdo empirica de investigagdo. Apresentados 0s passos
de intervengdo, caracterizacdo das firmas envolvidas (cinco empresas) seguida da anélise dos casos. Por
fim, consideracdes finais acerca dos achados, e a comparacio entre os elementos identificados em cada
um dos casos.
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2 Caracterizagao Teorica do Sistema ERP

Neste capitulo, serdo apresentadas as referéncias tedricas de base para o estudo de casos multiplos.
Primeiramente, conceitos basicos de Tecnologia da Informacao (TI), para que se tenha melhor entendi-
mento das bases. Em seguida, os conceitos de ERP na visao dos autores, bem como pontos importantes da
utilizacao desse sistema nas organizagoes. O ERP ¢ um sistema que possui todas as fungdes esperadas por
uma organizagao, quando no nivel integral das operacdes, e em adequado funcionamento. Entretanto, ge-
ralmente sdo utilizadas outras ferramentas tecnoldgicas para melhor gestdo da organizagdo, porque areas
especificas dentro das firmas contam com tecnologias que extrapolam as possibilidades do ERP.

Destaca Caicara Jr. (2008) que, apesar dos Sistemas ERP caracterizarem a evolugdo tecnologica
dominante nas organizagdes, o seu funcionamento ainda esta relacionado aos preceitos basicos, como a
conversao dos dados em informacdes e a ideia tradicional dos sistemas. Mesmo tecnologicamente supe-
rior, a gestdo da informacgao continua representando o elemento central, e seu objetivo se mantém centrado
na tomada de decisdo. Albertao (2005) relembra que sao os dados que, depois de processados, dao origem
a informacao, preceito orientador de todos os sistemas de informagao decisorios. A qualidade dos dados
¢ a maneira correta de utilizar o sistema ERP s3o preponderantes para que os resultados adequados sejam
obtidos. O fator humano continua central, mesmo com o incremento dos sistemas. Ainda que informagao
seja ativo intangivel e complexo, e de dificil mensuracdo, seu valor ¢ reconhecido pelas organizagdes, o
que ¢ caracteristico em uma Era de informagdo e conhecimento (LASTRES, ALBAGLI, 1999). Como
destacado por Caicara (2008, p.22) a informagao € vista “como o principal ativo ou diferencial competiti-
vo de uma organizagdo”.

A ideia de um sistema ERP ¢ que o mesmo seja extensivo para todas as aplicagdes de uma organi-
zagdo. Além de integracdo interna, a ideia € que esse sistema seja interconectado com outros necessarios
e por vezes além, como na fronteira com fornecedores (SOUZA, SACCOL, 2006). Para Medeiros Jr.
(2009), ERP trata de aplicagdes conjuntas, automagao e integracdo de procedimentos empresariais, con-
templando diversas 4reas de uma organizagao e tendo como objetivo a obtencdo de informagdes em tempo
real das operacdes. Complementa Albertdo (2005) com a ideia do ERP como sofiware de integracdo pro-
cessual, multi modular na perspectiva técnica, qual contempla o objetivo de promover uma visao ampla
da firma. Como caracterizam Zwicker e Souza (2006, p.64), os ERPs “sdao construidos como um tnico
sistema de informagdes que atende simultaneamente aos diversos departamentos da empresa, em oposi¢ao
aum conjunto de sistemas que atendem isoladamente a cada um deles”. Ao invés de diversos sistemas para
cada departamento, um unico sistema faz a gestdo de todas essas areas, o que favorece na convergéncia de
dados e na reducao das redundancias e erros.

Em termos de evitar inconsisténcias (redundancia, erros e outros problemas), o ERP ¢ importante
na questao de evitar a fragmentacdo das informagdes (comum quando uma organizagao conta com muitos
sistemas ndo relacionados). Por trabalhar em plataforma unica, ou a0 menos integrada diretamente com
aplicativos compativeis, o sistema ERP ¢ capaz de evitar esses problemas com a vantagem de operar em
um unico software, que conta com uma gama de “funcionalidades que suportam as atividades dos diversos
processos das empresas” (FERREIRA, SILVA, 2004, p.10). Corréa, Gianesi e Caon (2001, p.392) acre-
ditam que o adequado ERP ¢ aquele que ¢ capaz de proporcionar “todas as necessidades de informacao
da empresa”, atendendo aos interesses dos diversos setores, em base de dados tinica na qual ndo ocorre o
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problema da redundancia de conteudos. Como lembram Souza e Saccol (2006), esses sistemas tanto po-
dem ser desenvolvidos pela organizacao, quanto adquiridos em pacotes. A visdo de Ferreira e Silva (2004)
¢ um pouco diferente da supracitada, onde o ERP ¢ um conjunto de aplicativos agregados que estabelecem
as relacdes de informacao entre as diversas areas da empresa, com destaque similar acerca da qualidade
das informagdes. Em esséncia, os conceitos convergem na integragdo entre as areas e na qualidade de
conteudo.

Para Ferreira e Silva (2004, p.15), ERP se caracteriza por “um conjunto de sistemas que tem como
objetivo agregar e estabelecer relagdes de informacao entre todas as areas de uma empresa”. O objetivo
sdo melhorias nos processos administrativos e de producdo. O foco esta em dados confidveis, monitora-
mento em tempo real e redu¢do/eliminag¢do do retrabalho. Na perspectiva de Bittencourt, (2007, p.26),
o ERP se constitui na “ferramenta estratégica que equipa a empresa com as capacidades de integrar e
sincronizar funcdes isoladas, em processos otimizados, para se obter vantagem competitiva em um turbu-
lento ambiente de negdcios”. O objetivo reside em controle e suporte aos processos da empresa atraveés de
sistema integrado e Unico. Trata-se da plataforma integrativa de “sistemas genéricos capazes de integrar
todas as informagdes que fluem pela empresa por intermédio de uma base de dados tnica” (MENDES,
ESCRIVAO FILHO, 2002, p.275). Como complementam Mendes e Escrivdo Filho (2007), os ERPs sdo
sistemas que contam com um banco de dados Unico e permitem a integracdo dos diferentes setores da
firma. O objetivo ¢ aprimorar o fluxo de informagdes entre as diferentes areas, tendo em vista melhor ge-
renciamento das informacoes e na tomada de decisdes.

Além de favorecer ao controle, fluxo e uso das informagdes, o ERP promove maior seguranca e
rapidez nas tarefas, novas possibilidades de processos e estratégias, além de potencializar a gestao do co-
nhecimento, que pode auxiliar no ganho de vantagem competitiva (RODRIGUES, ASSOLARI, 2007). No
entendimento de Albertdao (2005), no patamar de gerenciamento, o sistema ERP favorece em trés pontos,
respectivamente na identificacdo dos padrdes de qualidade, produtividade e de participagdo na organi-
zacdo. A ferramenta favorece nos processos e planejamento em todos os niveis da organizacdo. Castro
(2010) enfatiza a ideia de ‘sistema integrado’ em fun¢ao das informagdes no ERP ficarem disponiveis para
todos os participantes na utilizagcdo delas no ambiente da firma (para multiplos processos).

2.1 Breve Historico dos Sistemas ERP

Os pacotes comerciais de software ndo sdo uma novidade, entretanto, o uso desse tipo de aplicacdo
sofreu alteragdes significativas entre os anos 1960 e principios dos anos 1990. Do foco departamental ado-
tado no passado, na atualidade, esses sistemas, ou ferramentas tecnologicas, passaram a ser adotados com
o foco em processos (SOUZA, SACCOL, 2006). O objetivo do foco em processos consiste em atender
as areas, mas sem perder a visao mais completa dos processos, ou seja, das operagdes de uma forma no
patamar corporativo — passando da gestdo por areas para gestao integrada (MEDEIROS Jr., FERREIRA,
2006). Os ERPs passaram a fazer parte do gerenciamento das organizagdes, tanto no Brasil quanto em
outros paises, em meados dos anos 1990. Essas tecnologias, em primeiro momento, fizeram parte dos sis-
temas de gestdo das organizagdes de grande porte (SOUZA, SACCOL, 2006). Competitividade e busca
por diferenciagdo promoveram a utilizacdo da ferramenta.
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Como ponto de partida aos sistemas ERP, a Logistica e a Engenharia de Produgdo representam
as bases de seu desenvolvimento. Apesar do ERP ser entendido como um sistema integrado de gestdo,
de carater estratégico das operagdes gerais da organizagdo, suas origens remetem aos sistemas Material
Resources Planning (MRP) de Planejamento dos Recursos de Materiais e aos Manufacturing Resources
Planning (MRP II) de Planejamento dos Recursos de Manufatura, quais foram ampliados até os niveis
estratégicos (ALBERTAO, 2005). Em outras palavras, o primeiro desses sistemas focava em produgio
e gestdo dos materiais conforme a demanda, o segundo, tendo em vista o planejamento da producdo em
detalhes, relevando além dos recursos em estoque, por exemplo, mao de obra e outros fatores. Como uma
evolugdo natural, o sistema de ERP, originario das etapas produtivas, passou a configurar o gerenciamento
das atividades em geral da organizagao. Constitui-se um salto evolutivo em termos de gerenciamento tec-
nologico das organizagdes de manufatura.

Caracteristicas Esperadas de um Sistema ERP

O ponto de partida ao uso do ERP no ambiente empresarial, como para qualquer outro aparato de TI,
¢ a identificagdo de sua necessidade. A clareza dos motivos para utilizacdo de um Sistema ERP ¢ essencial
para o alcance dos objetivos (ALBERTAO, 2005). Com base nas prerrogativas de Haberkorn (1999), al-
guns desses elementos esperados estao descritos abaixo, quais devem ser analisados detalhadamente pela
firma adotante de um ERP.

Rotinas Genéricas: a capacidade de processamento do ERP deve ser identificada, como, por exem-
plo, para casos de multiplas plantas e filiais. Padrdes devem ser determinados, o que pode se tornar uma
atribui¢do complexa conforme a organizagao da empresa. Além desses elementos, o acesso a aplicativos
gerais deve ser assegurado, bem como a seguranca e as diretrizes de acesso conforme as responsabilida-
des. Deve-se atingir certa facilidade de uso.

Grificos: sdo ferramentas importantes em sistemas ERP. Essas representacdes graficas devem pro-
porcionar qualidade ao tomador de decisdes. Além da facilidade de interpretacao, € preciso que seja facil
a elaboragdo desses instrumentos para os usuarios.

Financeiro: operacdes financeiras elementares da empresa devem ser gerenciadas pelo ERP. O ideal
¢ que também sirva como suporte ao fluxo de caixa e ao controle orgamentario, através de simulagoes.
Levantamentos contéabeis, operagdes de diversas naturezas além de comparativos entre periodos sao bene-
ficios que devem ser considerados.

Contabilidade: deve permitir consolida¢ao entre matriz e filiais. Deve contemplar séries de ope-
ragdes como fechamentos imediatos, corre¢des e integracao. Deve permitir operagdes entre diferentes
moedas com ajustes automaticos, por exemplo, com base na cotacao do dia de referéncia, além de forne-
cer histdricos completos. Controle or¢gamentario pode ser realizado por periodos além de 12 meses, em
diferentes moedas, por grupos de contas ou ainda relevando outros parametros. Langamentos automaticos,
formulas e demais operagdes que facilitam ao usuério. Por fim, ferramentas basicas sao viaveis pelo ERP,
como manutencao patrimonial, razdo, diarios, balancetes, balangos, demonstragdes e outros.

Estoque e Custos: proporcionam célculos de custos online, célculo de custos com almoxarifados

DESENVOLVE: Revista de Gestao do Unilasalle, Canoas, v. 2, n. 1, p. 113-132, abr. 2013. / ISSN 2316-5537



118 Flavio Régio Brambilla; Luisa Wieliczco Perrot

(individuais ou em grupos), estoques em consignacao, dentre outros. Permite estatisticas de qualidade,
certificados de garantia, bem como relatorios de ordens de produgdo. Permite identificar estatisticas de
perda, de pecgas ou de produtos acabados, custos de matéria-prima, o que pode ser convertido em dife-
rentes moedas. Evolugdo e variagdes do custo real, ociosidade de recursos produtivos e da variabilidade
no consumo de recursos industriais. Dentre os calculos de destaque, permite calcular o lote econdmico,
apresentacdo da curva ABC, e os pontos de pedido. Custo de armazenagem e o prazo de validade sdo
identificados.

Planejamento e Controle da Producao (PCP): ¢ viavel cadastrar a estrutura, para que os controles
de componentes sejam orientados por validade e estoque. Proporciona painel grafico de controle e permite
ordens de produgdo por diferentes critérios, além de relevar uma série de fatores determinados ou estabe-
lecidos automaticamente.

Carga Maxima: permite ancoragem pelo inicio ou pelo fim dos ciclos. O controle pode seguir di-
ferentes critérios, como tempos diferenciados, desdobramentos, disponibilidade da ferramenta, operagdes
esporadicas e disponibilidade de matéria-prima.

Compras: a partir do ponto de pedido, o sistema faz a solicita¢gdo de compras. Pode emitir e con-
trolar a cotagao de compras, bem como de maneira automatizada selecionar os fornecedores (conforme os

parametros estabelecidos).

Além dos critérios expostos acima com base na perspectiva de Haberkorn (1999), outros elementos
do ERP ainda podem ser determinados. Por exemplo, questdes associadas aos critérios: Faturamento
(historico; reservas; cotagdes); Fiscal (registros de entrada/saida e inventarios); Ativo Fixo (avaliagdes/
reavaliacdes de bens); Folha de Pagamento e Recursos Humanos (controle da folha de pagamentos,
gestao de obrigagdes trabalhistas e treinamento); Ponto Eletrénico (registros e controle); e, Lojas e Co-
mércio Varejista (produtos/vendas).

3 Vantagens e Desvantagens na Utilizacao do Sistema ERP

Em grande parte dos casos, o sistema ERP ¢ utilizado como pacote comercial. Através de sua difu-
sdo como um sistema empresarial, ndo apenas seus beneficios, mas sua complexidade se tornou evidente.
Além das melhorias em tecnologia, o sistema requer das empresas mudangas culturais para sua efetiva uti-
lizagdo (SOUZA, SACCOL, 2006). O grande beneficio, ou vantagem inerente ao ERP ¢ a sua capacidade
como um sistema que proporciona a integragao entre as areas organizacionais (MEDEIROS, FERREIRA,
2006). O contraponto principal ao aspecto favoravel ¢ o custo de implantacao. Os sistemas ERP requerem
investimentos elevados em termos monetarios, € ndo apenas para a sua implantacdo, mas para sua manu-
tencao e atualizacdes e treinamentos (BERGAMASH, REINHARD, 2000).

Um dos aspectos que determina o balango entre vantagens e desvantagens de um sistema ERP ¢
destacado por Albertdao (2005), ao fazer o ténue balanco entre a expectativa da empresa (de que o siste-
ma rapidamente impulsione melhorias na organizacao) e a realidade (de que ¢ dificil o sistema cobrir na
totalidade as necessidades da empresa). Como salientado por Vanderlei (2008), o ERP envolve questdes
como adaptagdes e modificacdes, e por vezes a organizacdo pode abrir mao de vantagens do negocio para
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adaptagdo ao sofiware. Além da pressao organizacional por melhorias de processo, existe influéncia dos
fornecedores em termos de adesdo a um determinado software ERP, em func¢do de critérios como suporte
técnico e treinamentos especializados. Como exemplo desse tipo de barreira, as mudangas fiscais na legis-
lagdo brasileira, o que requer ajustes no sistema (VANDERLEI, 2008). Uma alternativa para potencializar
o uso do ERP ¢ a utilizacao de software em compatibilidade, ou seja, integrar aplicativos para atividades
especificas ao sistema ERP (sofiware auxiliar).

Apesar das promessas dos vendedores de ERP de que o sistema resolve problemas de maneira certa,
e das apreciagOes tedricas das potencialidades desse tipo de ferramenta, na pratica, nem sempre € facil ou
até mesmo obtido o resultado esperado (SOUZA, SACCOL, 2006). O sucesso de um ERP envolve geren-
ciamento e preparo do pessoal para as mudangas organizacionais, comprometimento dos agentes internos
e da alta direcdo, além de clareza nas diretrizes atuais e futuras relativas ao negdcio (CORREA, GIANESI,
CAON, 2001).

Em termos de vantagens, Souza e Saccol (2006) destacam a melhoria de precisdo nas informacdes,
tal como a qualidade destas, além dos registros adequadamente controlados e visiveis aos usudrios de
competéncia. A qualidade das informag¢des em virtude da aplicagdo online € outro atributo relevante, assim
como a melhoria geral no fluxo de informacdes e na tomada de decisdo. Como contraponto, os autores
destacam algumas dificuldades possiveis, como o aumento das atividades departamentais (em fun¢ao do
aumento das informacdes), as possiveis necessidades de treinamentos que, quando nao fornecido, pode-
rdo gerar problemas nas rotinas de trabalho. Clareza de propositos, como adequabilidade do sistema as
questoes da firma, sao importantes para o ERP ndo representar “custos adicionais ao invés de beneficios”
(RODRIGUES, ASSOLARI, 2007, p.1).

Apesar da adog@o de um ERP apresentar, em muitos casos, problemas como altos custos, demora na
implantacao e complexidade, quando o sistema ¢ adequadamente desenvolvido (implantado) os beneficios
sdo igualmente expressivos diante dos riscos. Mencionam Souza e Saccol (2006) aspectos favoraveis em
termos de evolucao tecnologica (uniformidade e velocidade, além de qualidade, nos tempos de processa-
mento); integragdo setorial (maior integragcdo entre areas sem que haja redundancia de dados); melhora no
controle e gestdo da firma (reducdo de retrabalho, aumento no desempenho e controle mais efetivo, além
de centralizagdo de informacgdes para tomada de decisdo, comunica¢do mais fluente, e maior facilidade
na tomada de decisao em fun¢ao das informagdes disponiveis em tempo real). Complementam Mendes
e Escrivao Filho (2006) ao referenciar o impacto do ERP nos recursos humanos, nos colaboradores da
empresa (em razao da racionalizacdo dos recursos, melhoria nas habilidades em informatica e na reducao
de custos com hora-extra).

4 Ferramentas Tecnoldgicas Complementares ao ERP

Junto do sistema ERP, outras ferramentas de informagao costumam ser utilizadas em paralelo pelas
organizacdes intensivas em informagao. O motivo para integrar os aplicativos diferentes ao ERP consiste
na possibilidade de ampliar os beneficios a firma. Como Albertdo (2005) apresenta, essas ferramentas
sdo variadas, e promovem beneficios pontuais. A primeira dessas ferramentas ¢ o Customer Relationship
Management (CRM), que busca maior relagio entre empresa e clientes (ALBERTAO, 2005). O conceito
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proposto por Brambilla, Sampaio e Perin (2008, p.109) diz que CRM ¢ “uma estratégia de gestao que utili-
za informacdes do mercado e da empresa, e viabiliza a identificacdo e o atendimento das necessidades dos
clientes”. Em outras palavras, CRM ¢ o aplicativo, e a filosofia de relacionamento, firmados entre empresa
e clientes, tendo em vistas a manuten¢do dos negdcios ao longo do tempo.

Além de CRM, outra aplicacdo utilizada comumente pelas organizacdes € o sistema de contato te-
lefonico com os clientes, ou Call Center. Este, em muitos casos, ¢ integrado ao CRM, e pode ser anexado
também junto a base de dados do ERP. Esse conceito, na atualidade, extrapola o uso do telefone, ou seja,
Call Center se refere a “utilizacdo de telecomunicacdes e informatica” na comunicagdo entre empresa ¢
clientes (JAMIL, SILVA, 2005, p.101).

Uma série de ferramentas ¢ relevante na integracao tecnoldgica, que sdo brevemente apresentadas
conforme o entendimento de Albertdo (2005) como, por exemplo, os sistemas de Supply Chain Manage-
ment (SCM), uma evolu¢do do ERP para uma perspectiva além firma (para integragdo entre a empresa e
os fornecedores, em toda a cadeia de valor). Tem-se as ferramentas de Business Intelligence (BI), quais
fundamentalmente representam uma interface para rapida decisao do gestor, qual “integra em um sé lugar
todas as informagdes necessarias ao processo decisorio dos executivos das organizagdes” (ALBERTAO,
2005, p.99). Solugdes como Data Warehouse, Data Mining e Workflow sdo citadas pelo autor, e respecti-
vamente servem para agregar inteligéncia de modo consolidado em depoésito de dados, na identificagao e
predicdo de negdcios baseados em dados e para melhoria no fluxo de processos da firma.

5 Metodologia da Pesquisa: Estudo de Casos Multiplos

A pesquisa consiste em “uma agao de conhecimento da realidade, um processo de investigagao mi-
nucioso e sistematico para conhecer a realidade, seja ela natural ou social” (TOZONI-REIS, 2005, p.7).
Trata-se do “procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos pro-
blemas que sdo propostos” (GIL, 2002, p.17). Nos termos apresentados pelos autores, o presente estudo
consiste da investigagdo acerca de uma atividade social, que € a utilizagcdo do sistema de ERP no ambiente
conhecido como empresa, ou organizacao. O objetivo consiste na identificagdo de diferentes usos, ou pers-
pectivas e pareceres acerca do que representa o sistema ERP no contexto de diferentes negocios.

Por ser uma pesquisa acerca da coleta de percepgdes em contexto pouco conhecido, a opgao foi
conduzir um Estudo de Caso do tipo Multiplo, ou Multicasos, em razao da busca por comparagdes sobre
o uso do sistema ERP (YIN, 2005). A pesquisa ¢ qualitativa, por ter como ideia “captar a perspectiva dos
entrevistados, sem partir de um modelo preestabelecido” (ROESCH, 1999, p.155). Apesar de a teoria ser
utilizada como forma de identificar elementos a ser questionado, o estudo ndo contou com uma defini¢do
prévia de categorias analiticas. O estudo conduzido consiste, como entende Creswell (2007), em qualitati-
vo-exploratorio. Com base nos pressupostos de Yin (2005), o Estudo de Casos Multiplos foi desenvolvido
através da comparacao sistematica entre a intervenc¢ao desenvolvida em cada uma das cinco empresas
selecionadas por conveniéncia pelos autores, de diferentes setores, para o atendimento dos objetivos esta-
belecidos. Na continuagdo da metodologia, a descri¢do dos procedimentos de coleta de dados, e na sequ-
éncia, os procedimentos analiticos utilizados. Posterior ao capitulo de método, a descri¢do das empresas
participantes do estudo, com o objetivo de fornecer uma breve caracterizagdo das suas atividades.
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5.1 Procedimento de Coleta dos Dados

Tendo em vista os objetivos estabelecidos, o formato inicial para a coleta de dados adotado no es-
tudo foi o da entrevista, o que Kerlinger (1980) caracteriza como o ato de fazer perguntas. As entrevistas
foram conduzidas com base em roteiro semiestruturado, qual foi elaborado com base na teoria. O objeti-
vo das entrevistas ¢ “entender os significados que os entrevistados atribuem a questdes e a situagdes em
contextos que nao foram estruturados anteriormente” (ROESCH, 1999, p.159). Para Marconi ¢ Lakatos
(2002), a entrevista ¢ uma técnica tradicional em pesquisas de carater social. Entende-se que mesmo sendo
uma tecnologia o ERP, a sua utilizag@o estd imersa em significacdo dos atores.

As entrevistas foram realizadas no primeiro semestre do ano 2010. A caracteriza¢do dos entrevis-
tados esta delimitada no principio da etapa analitica, no comego das descri¢cdes de cada firma. Todas as
entrevistas tiveram duracdo entre 30 minutos e 1 hora, foram gravadas e posteriormente transcritas para
uso na etapa de analise dos resultados. O roteiro de entrevistas contou com um total de 15 questdes abertas.
Além das entrevistas, observagao nas empresas e analise documental foram os procedimentos comple-
mentares na analise dos casos.

5.2 Processo de Analise dos Dados

A andlise dos dados foi conduzida através da comparagdo entre os casos ¢ destes com a teoria. En-
tretanto, a triangulacao respeitou ao preceito de preservar os relatos e evidéncias em contexto, ou seja, as
empresas primeiramente foram analisadas individualmente, para a posterior comparagdo entre suas dife-
rengas e/ou similaridades (GIL, 2002). A referéncia central de analise ¢ Creswell (2007, p.195) ao destacar
que se deve “desenvolver uma anélise a partir das informagdes fornecidas pelo participante™.

Com base em dados primarios (entrevistas), dados secundarios (analise documental), e na observa-
¢do nas empresas (nos locais de entrevista), os resultados foram contrastados com a teoria e entre os casos.
O processo analitico ¢ composto pela caracterizacdo de cada firma, da andlise individual de cada uma
delas, e de uma analise comparativa entre 0s casos.

6 Caracterizacao das Unidades de Analise

As empresas participantes desse estudo representam diferentes portes e segmentos. Foram escolhi-
dos cinco diferentes setores de atividade, tendo em vista diversidade contextual. Conforme determinacao
em conjunto com as organizacdes, seus nomes e representantes serdo mantidos em anonimato. As empre-
sas serdo caracterizadas em A, B, C, D e E. Entrevistados serdo mencionados por cargo, ndo por nome.

Empresa A ¢ lider no segmento de cigarros no Brasil, com atuacdo em toda América Latina, en-
quanto B ¢ uma grande empresa do setor logistico, de transporte e armazenagem. A empresa C ¢ de médio
porte, e atua apenas na construcdo civil do Rio Grande do Sul (RS), ja a firma D atua nacionalmente, no
setor de seguros, com o foco centrado em empresas e profissionais de Arquitetura e de Engenharia. Por
ultimo, E ¢ uma empresa de varejo em expansdo. Abaixo, a breve caracterizacao individual de cada uma
das organizagdes.
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6.1 Empresa A: Manufatura

Fundada no Rio de Janeiro em 1903, atua em todas as etapas do processo produtivo de cigarros.
Controlada por um grupo internacional, além de uma das lideres no segmento no mundo, ¢ a lider no Brasil
e na América Latina. O cigarro ¢ um produto considerado de massa.

No mercado brasileiro, representa cerca de 60% do mercado tabagista e ¢ uma das dez maiores con-
tribuintes em termos de impostos ao Estado brasileiro. Na cadeia produtiva, emprega aproximados 240 mil
colaboradores em diferentes etapas (produgdo agricola, fabrica, vendas etc.). A unidade contemplada na
pesquisa se situa na regido metropolitana de Porto Alegre, RS, e produz aproximadamente 45 bilhdes de
cigarros a cada ano. A planta produtiva visitada ¢ uma das mais modernas no setor do Brasil, e conta com
uma séria de certificacdes internacionais de qualidade (BRAMBILLA, SOUZA, KAERCHER, 2009).

6.2 Empresa B: Servicos Logisticos

E uma organizagio com mais de 20 anos de atividades, desde 1988 oferecendo solugdes de logistica,
transporte e armazenagem. Atende ao Brasil todo, customizando os servigos conforme o cliente. A filial do
Rio Grande do Sul foi selecionada para estudo. No sul do Brasil, ¢ uma das maiores e mais modernas em-
presas no seu segmento, sendo o Centro de Distribui¢ao (CD) de Porto Alegre um dos maiores do Brasil.

A empresa possui grandes areas de armazenagem e conta com aproximadamente 4 mil colabora-
dores. Sao 39 unidades operacionais, localizadas em 14 estados brasileiros. Sua frota conta com mais de
640 tipos de veiculos e equipamentos de movimentagao. O sistema ERP da organizacao ¢ entendido como
uma ferramenta totalmente integrada, em tempo real, e desponta como um diferencial competitivo no setor
logistico. A empresa ¢ sustentada filosoficamente por trés pilares, respectivamente: pessoas, processos €
tecnologia.

6.3 Empresa C: Construcao Civil

Empresa familiar, de médio porte, fundada em 1984 por dois socios. Atuam no setor da construgao
civil, com 10 funciondrios na area estratégica, 100 operarios, ¢ ainda fazem contratagdes terceirizadas de
acordo com as necessidades. J4 concretizou a construgdo de mais de 1500 imoveis, quais no entendimento
da empresa devem ser bonitos, praticos, confortaveis e espagosos, além de qualidade elevada. Contam

com o reconhecimento na area de atuagao.

O foco, além dos itens supracitados, ¢ trabalhar com exceléncia nas construgdes, fazendo a entrega
dos imoveis de acordo com os prazos estabelecidos e utilizar as técnicas mais modernas disponiveis no
ramo da construcao. A satisfacdo dos clientes (e foco em lucros continuos) foi mencionada como aspecto
relevante nos objetivos da organizagdo. A principal area de atuag¢do da organizacdo ¢ o Estado do Rio
Grande do Sul, em especial na Capital.
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6.4 Empresa D: Servigo de Seguros

Constituida em 1988, a empresa D tem como principal negocio a corretagem de seguros. Um dos
principais produtos vendidos € o ‘Seguro Garantia’, um tipo de servigo relacionado com o cumprimento de
obrigacdes contratuais (por exemplo, em licitagcdes). A migragao a um servigo diferente, no Estado do Rio
Grande do Sul, mudou o foco para os seguros relacionados com a protegao de falhas técnicas na execugao
de obras (foco nos profissionais de Engenharia e Arquitetura).

A empresa conta com trés sécios e apenas cinco funciondrios, divididos em trés areas (comércio,
financas e emissao/cadastro). A organizagdo ¢ centrada em seguros relativos as profissoes de arquiteto e
engenheiro e busca consolidar e ampliar o servigo de seguro.

6.5 Empresa E: Varejo

Com mais de 50 anos de atividades, e fundada em outubro de 1957, ¢ uma das lideres no segmento
de atuacdo. Além da matriz de Porto Alegre, conta com lojas em toda a regido sul, no Parana (Curitiba)
e em Santa Catarina (Joinville). Além da matriz em Porto Alegre, conta com um CD de 35 mil metros
quadrados na regido metropolitana. Nos anos de 2002 e 2003, expandiu com plantas em Sao Paulo (Itu),
Minas Gerais (Contagem) e na Bahia (Salvador), além de nova planta no Rio Grande do Sul, na cidade de
Caxias do Sul.

Um dos segmentos de atuagdo da organizacdo, que ¢ especializada em varejo, € o setor de material
elétrico, qual incorpora tecnologias de ponta nos processos. No segmento de manutengdo, reparo e opera-
¢oes, conta com a maior loja da América Latina, com 5 mil metros quadrados, inaugurada no ano de 2006
na cidade de Sao Paulo. Possui hoje um total de 14 lojas nas regides Sul, Sudeste e Nordeste e conta com
quatro CDs localizados no RS, Parana, Sdo Paulo e Minas Gerais. Emprega mais de 2000 colaboradores,
950 apenas na area comercial. Possui mais de 30 lojas no formato de negocio ‘in company’.

7 Analise Individual das Organizagdes acerca da Utiliza¢ao do Sistema ERP

Apesar das diferencas entre os negocios, e na utilizagdo de tecnologia feita por cada uma, o ponto
analitico em comum ¢ que as cinco empresas estudadas utilizam sistema ERP. Com base no roteiro de
entrevistas gerado a partir da teoria, as perspectivas de cada empresa em relagcdo ao ERP foram coletadas.
Além das questdes do roteiro semiestruturado, ao final das entrevistas, os respondentes foram convidados
a fornecer informacdes complementares acerca do sistema. Neste capitulo do estudo, cada empresa ¢ ana-
lisada de maneira individual.

7.1 Analise do ERP na Empresa A: Manufatura

Na empresa A, a entrevista foi realizada com um Analista de Manuten¢ao. Com base nos relatos do
entrevistado, a estrutura e a cultura organizacional estdo direcionadas para a inovacao, fundamentadas em
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valores organizacionais. A estrutura da firma ¢ departamental, em virtude das diferengas nos processos.
O ERP foi implantado em 2001, com o objetivo de integrar os processos da empresa e os departamentos
(unificacao).

No processo de implantagdo do sistema, houve treinamento, através da sele¢ao de facilitadores e
multiplicadores, em fun¢do do treinamento ser feito em outro local. Existem treinamentos constantes e, a
cada troca de cargo, através de promogdes, o colaborador ¢ treinado para a nova fungao (em relagdo ao uso
do sistema ERP). Atualmente, os treinamentos de qualificacdo sao realizados em Sao Paulo, mas a forne-
cedora do sistema terd a capacidade de um breve treinar em uma planta instalada no RS, no municipio de
Sao Leopoldo.

O software adotado na A foi comprado e pode ser alterado pela propria empresa. A firma possui um
setor proprio referente a alteragdes, modificacdes e customizacdo do ERP. O sistema integra as plantas do
Brasil, América Latina e Caribe, com servidor situado no Brasil. O ERP adotado ¢ compativel a outros
softwares e interage com sistema logistico acoplado.

Para A, o uso do ERP ¢ estratégico, pois fornece os insumos para tomada de decisdo. Quando os
relatorios sdo muito relevantes, costumam serem impressos € conduzidos para as reunides. As informagdes
financeiras e contdbeis sdo entendidas como adequadas, gracas ao uso do sistema. Outra funcionalidade
de primeira ordem ¢ o controle de estoques, assim como as ordens de compras, que estdo programadas no
sistema, o que reduz a intervencao humana (e permite alocar as pessoas para outras atividades). O controle
das entregas e necessidades da empresa também ¢ destacado pelo respondente.

Ponderando entre pontos positivos e negativos, o entrevistado foi conciso. Como ponto positivo,
ou vantagens do ERP, destacou o fluxo constante de informagdes como uma vantagem competitiva, que
ocorre de maneira completa e em tempo real. O ponto apontado como negativo ¢ a total dependéncia da
organizag¢ao ao sistema, pois paradas muito significativas no aplicativo podem representar parada na linha
de producgao.

7.2 Analise do ERP na Empresa B: Servicos Logisticos

Na empresa B, foram dois entrevistados, um do setor de TI e outro do financeiro. O colaborador de TI
ja acumula experiéncia na organizagdo, enquanto que o do setor financeiro ¢ ingressante na fun¢ao (trans-
ferido do setor de suprimentos e compras). As entrevistas foram analisadas em conjunto, contemplando
ambos os respondentes. Em relacdo ao aspecto cultural da firma, a caracterizagdo de funcionamento ¢ de
uma empresa que trabalha por processos, mesmo que formalmente existam departamentos. O ERP esta
sendo utilizado desde o inicio das atividades, como parte da estratégia de mercado. O objetivo ¢ controle
e seguranca das informacdes, além de sua disponibilidade em tempo real. Em termos de treinamentos, a
firma ndo pratica regularmente e as informacdes e auxilio advém dos colegas de setor.

Apesar do comecgo com um sistema ERP contratado, o atual software ¢ desenvolvido pela empresa.
O fator justificativo para a troca de um sistema comprado para o proprio € o alto custo enfrentado pela
empresa em ampliagdes e modificagdes no software contratado. Com o ERP proprio, as alteracdes sdo
conduzidas com rapidez, o que proporciona maior agilidade de resposta aos clientes. Na perspectiva do
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respondente da area de TI, o sistema proprio apresenta vantagens, como a resolu¢ao imediata de proble-
mas no ambiente interno. Apesar de viavel, a organizagdo B ndo trabalha com outros sistemas integrados
ao ERP. O ERP ¢ entendido como estratégico, em especial nas tomadas de decisdo e nos processos de
controle (controladoria da empresa).

Utilizam-se muitas informagdes financeiras através do sistema, sendo os relatérios, em alguns casos,
visualizados no proprio sistema e, em outras vezes, sendo impressos. Os contratos também sao gerencia-
dos via ERP, o que permite identificar direitos, cobertura de servico e demais elementos de interesse dos
clientes, como pregos. Como vantagens do ERP, os entrevistados mencionaram a integracao das informa-
¢des em sistema unico, facilidade de utilizacdo e o auxilio nos processos organizacionais, com o destaque
na representacdo da realidade da empresa. Seguranca foi outro critério identificado como positivo. Em
termos negativos, ambos os entrevistados ndo souberam informar e ndo consideram presentes.

7.3 Analise do ERP na Empresa C: Construgao Civil

Em C, o respondente da entrevista foi o gerente geral da empresa. No entendimento do entrevistado,
a empresa esta dividida em processos, mas com areas bem definidas. Os motivos que levaram ao uso do
ERP surgiram em virtude do crescimento do negdcio, pela necessidade de melhor controle das atividades,
redugdo de custos e integracao processual.

O sistema ERP foi implantado em 2004 e ndo houve treinamento. A implantacdo do ERP foi rece-
bida com alto indice de resisténcia, o que perdura até¢ o momento dessa pesquisa. Funcionarios que nunca
trabalharam com sistema similar tendem a ser mais resistentes. Identificou-se, nessa etapa da analise, que
a falta de treinamento ¢ uma barreira na firma C.

Em relagdo ao tipo de aplicativo, o mesmo foi comprado, porque, no entendimento dos tomadores
de decisdo, o desenvolvimento desse tipo de ferramenta seria muito demorado. Ajustar modulos ja exis-
tentes foi entendido como mais adequado e efetivo do que criar todo um sistema, o que para o respondente
representou adequabilidade as necessidades da firma. Em relacdo ao negocio da empresa, ndo considera
relevante sistemas em paralelo ao ERP e, por isso, estes ndo existem. O principal atributo destacado ¢ o
suporte financeiro do sistema. Tomada de decisdes e visibilidade de cenarios para estabelecimento estraté-
gico também foram topicos mencionados pelo entrevistado. Os relatdrios podem ser impressos.

Apesar das ferramentas financeiras serem relevantes, o entrevistado menciona que o fluxo de caixa
¢ usado no ERP apenas para fins de conferéncia. Os funcionarios consideram o modulo complicado para
essa funcao e desenvolvem a operacao de forma manual. Depois, o sistema ¢ utilizado apenas para fins de
conferéncia e registro das informagdes. As compras também nao sdo gerenciadas pelo sistema e apenas
sdo lancadas depois de efetuadas. A politica de compras da empresa € de comprar apenas quando necessa-
rio. Por fim, destaca o informante como vantagens do ERP a integracdo entre todas as areas, a comodidade
de uso e a reducdo de tempo nos processos. Como aspecto negativo, o respondente destaca a mudanga
cultural e a resisténcia de parte dos colaboradores da empresa. Em primeira andlise, a falta de treinamento
¢ um dos problemas que a organizagao C enfrenta no uso do ERP.
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7.4 Analise do ERP na Empresa D: Servi¢o de Seguros

A entrevista na empresa D foi realizada com um dos trés socios da empresa. Essa firma € estrutura-
da por departamentos, respectivamente comercial, financeiro e de emissdo, e também por processos. Os
processos sao divididos por setor com o objetivo de ampliar os resultados. Em virtude do aumento das
atividades da empresa, o ERP foi instalado em 2007, tendo como principal objetivo melhor controle das
informagdes do negdcio.

Para o respondente, o sistema ¢ de facil utilizagdo, e os treinamentos sao realizados para cada novo
colaborador. O ERP foi comprado, e os gestores entendem que € vantajosa a aquisi¢ao do sistema pronto,
porque customizagdes e atualizagdes sao fornecidas com qualidade pelo desenvolvedor da ferramenta.
O proprio ERP atende a todas as necessidades de D, o que faz com que ndo sejam utilizados sistemas
complementares ou auxiliares. No panorama estratégico o ERP ¢ utilizado na tomada de decisdes, pois
fornece detalhamento de todas as operagdes do negocio, em tempo real. Os relatorios sao usados em tela
€ Impressos.

Apesar de contar com modulos financeiros, as operagdes sao feitas fora do sistema e depois lancadas
na plataforma. Para o entrevistado, o preenchimento feito pelos funcionarios ¢ fidedigno, o que garante a
confiabilidade do sistema. Como vantagens, o respondente diz que o ERP organiza a empresa como um
todo e viabiliza acesso simplificado para as informagdes com precisdo, além de favorecer nos processos
de tomada de decisdo. Nao foram citados problemas ou desvantagens no uso do ERP, o que ndo quer dizer
que ndo existam.

7.5 Analise do ERP na Empresa E: Varejo

Na empresa E, o entrevistado pertence ao setor de logistica. Na perspectiva do respondente, a em-
presa ¢ organizada por processos, tendo departamentos bem definidos. Como o grupo conta com sete
empresas, o sistema ERP foi implantado em 2007, tendo como objetivo facilitar o processo de gerencia-
mento dessas unidades. A implanta¢ao ocorreu em fases, de empresa em empresa, através da sistematica
do estabelecimento de mddulos. Houve preocupacdo com as mudangas culturais, e os treinamentos foram
desenvolvidos conforme cada mddulo foi estabelecido. Em fung¢ao de atualizagdes constantes no sistema
ERP da firma, para a melhoria de processos, os treinamentos também sao realizados de maneira constante.
O ERP de E foi comprado, com acordo de que ajustes e eventuais modificagdes sejam atendidos em prazo
maximo de 48 horas pela fornecedora do software.

O sistema ERP sozinho nao atende a todas as necessidades da organizacao, e nas lojas existe aplica-
tivo especifico para vendas, o que ¢ feito em paralelo, na condigao de sistema auxiliar. Ao final de cada dia,
as informagdes sdo migradas para o ERP e, por isso, as informagdes nao estdo completamente disponiveis
em tempo real. Na crenga de que os dados do sistema sao precisos e seguros, o respondente cita o ERP
como ferramenta estratégica na tomada de decisdo. Até o momento do estudo, afirma o entrevistado, nun-
ca houve problema de informacdes. A inter-relagao entre os processos também foi destacada na resposta.
Nem todos os relatorios do ERP podem ser impressos, € alguns podem apenas ser visualizados em tela
pelos usudrios. Aplicagdes financeiras e de suprimentos sdo realizadas via sistema.

Finalizando a entrevista, como vantagens do ERP, o respondente menciona facilidade na gestao, em
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especial nos cargos gerenciais, e a tomada de decisdo suportada por informac¢ao obtida de maneira rapida
e agil. Como aspecto negativo, o entrevistado destaca os retrabalhos na area operacional, que no seu en-
tendimento a maior parte das empresas enfrenta.

8 Relag¢ao Analitica entre as Empresas Estudadas

Na consolidagdo entre as cinco empresas, as respostas estdo analiticamente dispostas no ‘quadro 1°,
qual contempla semelhangas e diferengas entre o uso do ERP e das estruturas e praticas das organizagdes.
Na questao inicial, sdo tratados os itens importantes para adogao de um ERP. Em A o foco estd em inova-
¢oes e valores e, assim como em D, a estruturagdo ¢ departamental. Os processos em D sdo definidos por
setores. Firmas B, C e E s3o orientadas por processo. A situacao de B ¢ a mais ao centro das opgdes, porque
apesar de orientada por processos, ¢ departamental em termos formais.

As empresas D e E atuam com sistemas ERP relativamente recentes, implantados por motivos dife-
rentes. A primeira, para melhor controle das informagdes em funcao de volume, e a segunda para gerenciar
de maneira mais adequada a relagdo entre as empresas do grupo. Com periodos moderados de tempo no
uso do ERP, as empresas A e C também apresentam justificativas. Para A, refere-se ao processo de inte-
gragao dos processos da empresa, enquanto que para C, além da integracao, o controle das atividades e a
reducdo € o objetivo. Com quase 20 anos de uso, a empresa B € a mais experiente em uso de sistema ERP,
com adesao desde o comego das atividades. Além de controle, o ERP viabiliza informagdes precisas e em
tempo.

Observando a situagao de C, acerca da resisténcia ao uso do ERP, fica evidente a relevancia de trei-
namentos para o sucesso no uso do aplicativo. Ao contrario, na empresa D, os treinamentos sao realizados
até hoje, e fornecidos para cada colaborador. No meio termo, A adota a politica de facilitadores, o que re-
presenta uma alternativa adequada quando o acesso ao treinamento incorre em custos elevados. A propria
retransmissdo de saberes implica no comprometimento dos colaboradores com o papel de disseminacao
dos conhecimentos.

Implantacdo ¢ etapa complexa no uso do ERP. Em E, o processo foi realizado em etapas, ou fases,
através da opgao por modulos. Quanto ao aspecto decisério de desenvolver ou comprar um ERP, as situa-
¢oes variam. Em A, apesar de comprado, a propria firma realiza as customizagdes através de corpo proprio
de funcionarios. Cada situacdo implica em como foi feita a compra, ou seja, nos termos estabelecidos nos
casos em que o ERP ¢ comprado. Diferentemente, C comprou o sistema por acreditar ser mais viavel em
custos e beneficios, com a diferenca de depender da vendedora para a realizagdo das modificagdes no apli-
cativo. A empresa D adotou a mesma estratégia que C, e as alteragdes no sistema devem ser requeridas ao
fabricante. Mais bem delineado, o contrato de compra do software feito por E implica também na depen-
déncia da fabricante, porém, o contrato determina que o suporte seja fornecido em no maximo 48 horas,
o que reduz a dependéncia na empresa contratada para o ERP. Apenas a firma B desenvolveu seu proprio
ERP controla na totalidade o aplicativo.

Duas empresas, A e E, contam com aplicativos auxiliares ao ERP. Para as demais organizacdes, o
sistema ERP ¢ suficiente para gerenciar operacdes de negocios. Para todas as firmas pesquisadas, o uso do
ERP ¢, acima de tudo, uma aplicacdo de carater estratégico, com vistas ao processo da tomada de decisdes
e uma ferramenta gerencial mais que operacional.
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Uma caracteristica marcante no uso do sistema ERP ¢ a viabilidade da informagdo em tempo real.
Nesse quesito, apenas a empresa E ndo esta utilizando plenamente essa importante possibilidade para a
tomada de decisao.

Com relacdo a confiabilidade do sistema e das informacdes nele contidas, para todas as organiza-
¢oes, a resposta ¢ positiva em termos de qualidade. Apesar das operagdes poderem ser adequadamente
desenvolvidas no proprio ERP, algumas empresas optam pela realizacao externa de atividades (especial-
mente financeiras) para posterior lancamento no sistema. As causas foram identificadas, na maior parte,
em fungdo da falta de conhecimento na area.

EMPRESA
A B C D E
Organizagdo por Departamentos. X X
Organizacido por Processos. X X X
Ano inicial anterior 3 segunda metade da década de 1990. X
Ano inicial apds a segunda metade da década de 1990. X X X X
Implementacdo com treinamento. X X X X
Implementacio sem treinamento. X
Qcorrem treinamentos apos a implementaciao do ERP. X X X X
Nao ocorrem treinamentos ap6s a implementagao do ERP. X
Software desenvolvido pela empresa. X
Software comprado. X X X X
Relacido Custo X Beneficio favorédvel. X X X X
Relacido Custo X Beneficio desfavoravel. X
O ERP atende as necessidades da empresa
- . X X X
(nao necessita de outros softwares)
O ERP nio atende as necessidades da empresa X X
(necessita de outros softwares)
Utiliza sistemas auxiliares. X X
Naio utiliza sistemas auxiliares. X X X
Utiliza sistemas complementares. | | | | |
Nio utiliza sistemas complementares [ X [T X T X 1] X [ X
Utiliza o sistema como parte estratégica na tomada de decisoes [ X T X 1T X 1] X [ X
Nio utiliza o ERP como parte estratégica na tomada de decisdes. | | | | |
A informacéo ocorre em tempo real. X X X X
A informacdo nido ocorre em tempo real. X
Os processos sio interligados. X X X X
Os processos nio sdo interligados. X
Relatdrios impressos. X X X X
Relatérios ndo impressos. X
Relatdrios com informacées seguras/confidveis [ X [ X [ X ] X [ X
Relatorios com informacdes nao seguras/confidveis. | | | | |

Quadro 1: Semelhangas e diferengas acerca do ERP nas empresas estudadas.
Fonte: Estudo de Casos Multiplos, 2010.

Quanto as vantagens no uso do ERP, os respondentes destacam o fluxo ininterrupto das informagoes,
a disponibilidade em tempo real e a integragdo entre as areas. Seguranga ¢ outro dos aspectos favoraveis,
além da comodidade e da redug@o nos tempos para as tarefas.
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A tomada de decisdo também ¢ favorecida, tanto em qualidade como em agilidade (em funcao das
informagdes completas em tempo real). Desvantagens ou problemas existem, como por exemplo, em fun-
¢do da dependéncia de toda empresa ao funcionamento do ERP. Outro aspecto complexo ¢ a resisténcia
a mudanca, que implica em profundas alteragdes na cultura e nos processos internos da empresa, além de
eventuais retrabalhos e/ou duplicagdes.

9 Consideragdes Finais

Com base na analise desenvolvida entre os casos, através das evidéncias informadas pelos respon-
dentes, observacao e analise documental, apesar de muitos pontos convergentes com a teoria, também
foram identificadas diferengas. Apesar de o ERP ser entendido como um sistema para empresas que atuam
por processos, duas das cinco empresas adaptaram seus procedimentos sem abandonar a estruturagdo
departamental. Com relagdo ao treinamento, assim como diz a literatura, sua falta implica em problemas.
A Uinica empresa que ndo realizou ao menos treinamentos de implantagdo ¢ aquela que mais problemas
culturais e de adaptacao do pessoal enfrenta. A resisténcia dos funcionarios ¢ alta na falta de treinamento.

O ERP pode ser adotado de duas maneiras, desenvolvido ou comprado, o que no estudo fica claro
que sdo alternativas viaveis, dependendo do foco organizacional. Nao ¢ possivel afirmar qual a melhor
alternativa, no entanto, a negociacdo de compra pode representar diferencial relevante para o futuro da
aplicacdo. Nem sempre software auxiliar ¢ requerido, no entanto, quando usados ¢ importante focar na
manutenc¢do da integragdo entre o ERP e o outro sistema, evitando que o fator tempo real seja perdido. A
tomada de decisdo € o mais relevante processo baseado em ERP e, por isso, completude de informagdes
pode fazer a diferenca na qualidade das decisdes e estratégias adotadas pela organizagao.

Como toda aplicagdo TI, um ERP possui vantagens e desvantagens. Como principais fatores po-
sitivos, a integracdo entre setores, a perspectiva do todo, além do essencial fluxo das informagdes que
sdo disponibilizadas em tempo real. Os principais problemas enfrentados sdo relativos a dependéncia da
organizac¢do ao sistema, e também aos casos onde fracassam contratos ou modelos de utilizagdo do ERP.
Negociagoes e treinamentos adequados podem fazer a diferenga entre o sucesso e o fracasso no uso dos
sistemas integrados de gestao.
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