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Resumo

Com objetivo de identificar quais devem ser os parametros determinantes para a
escolha de um software Enterprise Resource Planning (ERP) a ser utilizado em uma
empresa de pequeno ou meédio porte, baseado na opinido de usuarios,
desenvolvedores e gestores, esta pesquisa orienta-se pela metodologia bibliografica
na construgdo tedrica de conceitos relacionados ao assunto e descritiva para relatar
a opinido dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas por meio de questionario
online, o que permite flexibilidade e comodidade ao entrevistado, visando uma
amostragem razoavel a ser pesquisada. A parte tedrica da pesquisa contou com a
conceituacdo de dado, informacgéo e conhecimento, além de sistemas de informacéo,
sistemas ERP e suas caracteristicas, vantagens e desvantagens na implantacao,
influéncia e o processo de implantacdo de sistemas ERP. Além disso, a pesquisa
contou com a abordagem da execucéo de projetos e planejamento de sistemas ERP
para tomada de decisdes, principalmente porque a criacdo de um projeto de ERP teve
em seu escopo a garantia de sustentabilidade de dados que apoiem as decisdes. A
partir do desenvolvimento da pesquisa, foi possivel concluir que o principal fator para
aquisicdo de um sistema ERP por parte de pequenas e médias empresas é 0 custo
de aquisicdo, seguido pela flexibilidade para ajustar o sistema em funcdo da

necessidade organizacional e a marca do fornecedor de software.

Palavras-chave: Sistemas Entreprise Resources Planning. Implantacdo. Escolha.
Sistemas de Informagéo.



Abstract

The purpose of this study is to determine the determinant parameters for choosing an
Entreprise Resources Planning (ERP) software to be used in a small or medium-sized
company, based on the opinion of users, developers and managers, this research is
guided by the bibliographic methodology in the theoretical construction of Concepts
related to the subject and descriptive to report the opinion of the interviewees. The
interviews were conducted through an online questionnaire that allows flexibility and
convenience to the interviewee, aiming at a considerable sampling to be researched.
The theoretical part of the research relied on the conceptualization of data, information
and knowledge, as well as information systems, ERP systems and their characteristics,
advantages and disadvantages in the implementation, influence and the process of
ERP systems implementation. In addition, the research relies on the approach of
project execution and planning of ERP systems for decision making, mainly because
the creation of an ERP project should have in its scope the guarantee of data
sustainability that support decisions. From the research development, it was possible
to conclude that the main factor for the acquisition of an ERP system by small and
medium enterprises is the acquisition cost, followed by the flexibility to adjust the
system according to the organizational need and the supplier's brand Software.

Keywords: Entreprise Resources Planning Systems. Implantation. Choice.
Information systems.
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1 Introducéao

A necessidade do sistema de informacao (Sl) nas empresas surgiu devido ao
grande e crescente volume de informagdes que uma organizagéo possui. Com um
sistema de informacé&o estruturado, a apresentacdo de informacdes torna-se mais
organizada propiciando ampla visdo, necessaria para a tomada de decisfes
assertivas (O’Brien, 2004). Sob outro aspecto, Bazzotti e Garcia (2007) entendem
a era da informacdo como uma exigéncia imposta as organiza¢des sob a condi¢ao
da concorréncia, que requer cada vez mais 0 uso da gestao estratégica eficiente, a
qual é viabilizada pela utilizacéo de recursos inteligentes oferecidos pela tecnologia

de informacao e sistemas de informacéao.

Por outro lado, Padilha e Marins (2005) destacam a exigéncia do mercado, que é
competitivo, dindmico e, principalmente globalizado. Esta condicdo motiva néo
somente as grandes empresas, mas, também pequenas e médias empresas a
operarem com um sistema de informacao eficiente, garantindo niveis mais elevados
de produtividade e eficacia. Segundo Batista (2004, p. 39), “[...] o objetivo de usar
os sistemas de informacéo € a criacdo de um ambiente empresarial em que as

informacdes sejam confiaveis e possam fluir na estrutura organizacional”.

Na era da informacdo, o diferencial das empresas e dos profissionais esta
diretamente ligado a valorizagdo da informacdo e do conhecimento,
proporcionando solucdes e satisfacdo no desenvolvimento das atividades. Para
serem efetivos, 0s sistemas de informacgéo precisam, segundo Pereira e Fonseca

(1997, p. 242), corresponder as seguintes expectativas:

a) Atender as reais necessidades dos usuarios;

b) estarem centrados no usuario (cliente) e ndo no profissional que o criou;

c) atender o usuario com presteza;

d) apresentar custos compativeis;

e) adaptar-se constantemente as novas tecnologias de informacéo;

f) estarem alinhados com as estratégias de negocios da empresa. Ao visualizar
um sistema que atenda a esses requisitos, a empresa se sente confiante no

momento de utiliza-lo no processo decisério de seus negocios.
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Em suma, para que se atenda as questdes destacadas anteriormente, € necessario
o uso de um sistema ERP para gestdo e manutencdo das informacbes. O
Enterprise Resource Planning (ERP), segundo Gaspar (2012), significa
“planejamento dos recursos da empresa”. Logo, os sistemas ERPs sdo, conforme
0 mesmo autor, softwares que integram todos os dados e processos de uma
organizacdo em um unico sistema, possibilitando o uso estratégico das

informacgoes.

Atualmente, existem diversas empresas que produzem softwares de ERP, com
caracteristicas e funcionalidades variadas. Isso pode gerar duvidas sobre como
definir o melhor software ou aquele que atendera melhor as necessidades de uma
organizagéo, quais pontos sao determinantes para uma escolha eficaz, quais sao
0S pontos principais a serem observados ou mesmo como determinar se o software
€ bem-utilizado por uma organizacdo. Pensando nessas questfes, o problema da
pesquisa baseia-se em entender quais sao os fatores determinantes para a escolha
de um software ERP a ser utilizado por qualquer empresa de pequeno ou médio

porte.

Ter um sistema ideal ou que atenda as necessidades de uma organiza¢do pode
ndo ser uma tarefa um tanto quanto facil, pois demanda tempo de maturacdo do
proprio sistema e seus usuarios, implica custos e pode requerer demandas
especificas conforme orientacdo do fabricante. Outro ponto importante nesse
contexto é a questdo da mudanca de sistema. Se uma empresa possui um ERP e
entende que este ndo atende totalmente as suas necessidades, gera-se a
obrigacdo de mudanca. E esta, assim como a implantacdo, € um processo
complicado e pode ter a frustracdo como um fator de maior peso complicador, ja
gue, caso a escolha ndo seja feita adequadamente e as necessidades ndo sejam

atendidas, o insucesso pode causar graves problemas para uma empresa.

No entanto, atualmente existem diversos tipos de sistemas ERP no mercado, como,
por exemplo, Totvs, SAP e Oracle, que podem possuir a mesma fungéo, mas,
funcionalidades simplificadas ou recursos mais abrangentes. Isso torna a escolha

mais dificil em funcdo do grande numero de variaveis a se considerar. Segundo



14

Zwicker e Souza (2003), sistemas ERPs existem em grande variedade, tanto de

uso, quanto de fornecimento de recursos ou mesmo em funcao do custo-beneficio.

1.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem por objetivo identificar quais devem ser os fatores determinantes
para escolha de um software ERP a ser utilizado por qualquer empresa de pequeno
ou médio porte, baseado na opinido de usuarios, desenvolvedores e gestores.

1.2 Objetivos especificos

a) Mapear as variaveis relevantes para escolha de um software ERP.

b) Relatar as funcionalidades que sdo necessarias e devem ser observadas
antes da deciséo da aquisicao.

c) Determinar os impactos e consequéncias da escolha de software

inadequado.

1.3 Justificativa

A escolha de um software, na visdo de O’Brien (2004), é uma condigao
determinante para o sucesso de uma empresa, principalmente porque os principais
softwares sdo responsaveis pelo controle de todo o fluxo estratégico e operacional,
sendo aplicavel desde a portaria até o presidente de uma organizacdo. Esses
softwares sdo responsaveis pela gestdo do conhecimento e processamento de
dados da organizacéao, por isso se tornam ferramentas estratégicas que viabilizam

0 sucesso empresarial por meio da gestdo de conhecimento empresarial.

Mapear as variaveis administrativas, financeiras e organizacionais que existem na
maioria das empresas é condi¢cdo determinante para implantacdo de um software
e para entender até que ponto 0s empresarios e gestores tém parametros
suficientes para uma escolha que resulte no sucesso de um projeto de implantacéo
ou mudanca de sistema ERP. Esse é o fator que motivou o desenvolvimento deste
estudo, para permitir ao leitor o entendimento apurado dos das questbes

correlacionadas ao tema.
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Dessa forma, esta pesquisa torna-se muito interessante para o meio empresarial,
por proporcionar aos leitores o discernimento para escolha de um software de baixo
custo ou o investimento em um sistema que traga mais respaldo em suas

atividades.

A escolha do tema da presente pesquisa se da em funcdo do ramo de atuagéo do
pesquisador, que atualmente € proprietario de uma empresa de desenvolvimento e
comercializacdo de software ERP voltado para pequenas e médias empresas.
Baseado nisso, despertou-se a necessidade de demonstrar ao publico académico
quais sdo os fatores para escolha de um software ERP adequado para micro e
pequenas empresas, baseado no resultado de uma entrevista a ser aplicada.
Pessoalmente, esta pesquisa contribuira para demonstrar por meio da ciéncia dos
sistemas de informacé&o quais sdo os parametros utilizados atualmente na escolha
de um sistema ERP, que também servird para tracar estratégias organizacionais

para a maximizagéao do uso dos sistemas.

1.4 Estrutura da pesquisa

A dissertacdo estd organizada em quatro capitulos, iniciando-se por esta
introducdo. O segundo capitulo apresenta conceitos sobre dados informacéo e
conhecimento, conceitos de sistemas de informacéo e sistemas ERP, implantacdo
de sistemas ERP, execucao de projetos vinculados a sistemas ERP e o uso do
planejamento para tomada de decisdo. Toda essa estrutura € embasada nas
fundamentacdes tedricas de autores renomados sobre os temas abordados.

O percurso metodoldgico utilizado na pesquisa esta descrito no terceiro capitulo, o
qual caracteriza a populacdo pesquisada, que no caso Sao 0S usuarios,

desenvolvedores e gestores de empresas que utilizam sistemas ERP.

A seguir, encontram-se as referéncias que possibilitaram a construcdo do

referencial tedrico, seguidas pelo apéndice, que contém o questionario aplicado.
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2 Referencial Teodrico

Os sistemas de informacéo estdo baseados no uso dos dados imputados para
geracdo de informacao tratada. Ives e Jarvenpaa (1991) destacam que o inicio da
Internet — World Wide Web ja indicava que a expansao de sistemas globais viria a
se tornar uma tendéncia quase certa naguele momento. Contudo, os esforcos e
investimentos realizados na tecnologia da informacéo resultaram no aumento do
controle, coordenacao e competitividade das empresas de forma global. Oliveira
(2011) complementa que, além dessa afirmacdo anterior, a demanda pela
informacéo e comunicacao global aumentou o nivel de expansao de tecnologia de
informagao (TI) e, consequentemente, os esforgos e investimentos realizados

nessa area.

Sousa Lima (2013) complementa que a globalizacdo esta ligada diretamente a
tecnologia da informacao, que é responsavel pela integracdo do mundo em redes
globais. As comunicacdes estédo estabelecendo uma nova condi¢ao de vida social
e econbmica, proporcionando velocidade na informacdo, que pode atravessar
continentes em tempo real. Por isso, 0s avancos tecnoldgicos se organizam diante
de centros de comando e controle, capazes de coordenar, inovar e gerir atividades

de redes corporativas.

Seguindo a linha conceitual dos sistemas de informacdo, esta pesquisa tentara
alcancar seus objetivos baseando-se, sobretudo, no embasamento e elucidacéo de

temas atuais e extremamente relevantes para a sociedade.

2.1 Conceitos de dado, informacao e conhecimento

Setzer (1999) define dado como um conjunto ou sequéncia de simbolos
quantificados ou quantificaveis, ou seja, um texto, por exemplo, € um conjunto de
dados. As letras, nesse caso, sao simbolos quantificados, uma vez que o alfabeto
por si sO constitui conjunto numérico, além de serem dados imagens, sons e
animacao. Dados séao observacdes documentadas ou resultados da medic&do. Sob
outro ponto de vista, Santos (2009) destaca que dados sdo oportunidades para

obtencdo de informacdes, pois sua interacdo acontece pela percepcédo dos
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sentidos, por exemplo, pela observacdo ou pela execucdo de um processo de

medicao. A Figura 1 demonstra as fontes dos dados.

Mundo Fisico

Mundo
Comportamental Observar Observacdes e
e!oq — 3| Medicdes —>3 | Dados
Mundo Medir Documentadas

Sensorial

Figura 1 - Fonte de dados.
Fonte: adaptado de Santos, R. (2009). Tecnologia da informacdo: dados, informacdo e
conhecimento. Recuperado de: http://robssantos.blogspot.com.

A partir desse conceito de dados como simbolos quantificaveis e com a evolucéo
tecnolégica, esses dados passaram a ser armazenados em computador e
processados por ele (SETZER, 1999).

Outro conceito abordado neste topico € a informacao, que segundo Setzer (1999)
trata-se de uma abstracdo informal, podendo ser formalizada por meio de uma
teoria l6gica ou matematica, que possui a destinacao de recursos significativos para

um destinatario, seja por meio de textos, imagens, sons ou animacao.

Na conceituacdo histérica de Capurro (1978), a palavra informacédo tem origens
latinas (informatio). Esse termo e assim como o termo ‘informo” ja é de
conhecimento desde Virgilio (70-19 a.C.) até o século VIII. O uso de “informo” esta
referenciado em um contexto biologico, por exemplo, em Varro (116-27 a.C.) cuja
descricdo de um feto estd sendo informado (informatur) pela cabeca e coluna
vertebral (Frg. Gell. 3, 10, 7). Em um contexto diferente ou intangivel relata a usos
morais e pedagogicos desde o século Il d.C. e relatam sob a influéncia do
cristianismo - Tertuliano (ca. 160-220 d.C.), quando chama Moisés de populi

informator [sic], traduzindo, educador ou modelador de pessoas. Também esse
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termo esta em referéncia a filosofia grega, quando em Platdo (427-348/7 a.C.) e
Aristoteles (384-322 a.C.). O mesmo autor ainda cita que muitas palavras gregas
foram traduzidas por informatio ou informo, como por exemplo, hypotyposis (que
significa modelo, especialmente em um contexto moral) e prolepsis
(representacado). Esta relacdo da palavra informacdo é observada no uso por
pensadores proeminentes como, por exemplo, Cicero (106-43 a.C.) e Agostinho

(354-430 d.C.) podendo ser observada também sob aspectos mais primitivos.

Em outra conceituacdo sobre informacdo, mas, agora sob aspectos

epistemoldgicos, Nehmy (1996, p. 21) faz o seguinte destaque:

[...] Na ciéncia da informacao ha uma preocupacao visivel com as definicbes
de termos, tendéncia que fica evidente na literatura em exame. Por isso a
perspectiva de andlise sugerida pela leitura epistemolégica do conceito
parece a mais apropriada para introduzir a elucidacdo do estado da arte e
das tendéncias predominantes na teorizagdo do tema.

Para Santos (2009), a informagé&o pode ser representada em alguns casos por meio
de dados, e quando é armazenada em um computador este pode transformar esses
dados em informacdes. Ressalta-se que aquilo que é armazenado na maquina nao
€ a informacdo, mas a sua representacdo em forma de dados, pois estes séo
transformados pela maquina a medida da necessidade humana. Ja no
entendimento de Cristine (2013), os dados, desde que na condi¢do de inteligiveis,
sdo sempre tratados por uma pessoa como informacdo, como forma de suprir a
necessidade constante que se tem em obter significacdo e entendimento dos

dados.

O conceito de informagcdo remete diretamente ao sentido de conhecimento e
comunicacao, além de possuir papel preponderante na sociedade contemporanea.
O argumento principal para essa importancia da informagéo pode ser exemplificado
pelo desenvolvimento e a disseminagédo do uso de redes de computadores. Essa
pratica ja € conhecida desde a Segunda grande Guerra mundial e o tratamento da
informag&o como ciéncia iniciou como disciplina em meados dos anos 50. E fato

gue conhecimento € uma caracteristica do ser humano desde seu surgimento.

Unido a comunicacéao eles criaram fendmenos sociais que hoje estdo compilados
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na tecnologia da informacédo, torando-se basicos de toda sociedade humana
(CAPURRO; HIORLAND, 2007).

Um exemplo dado por Setzer (1999) de dados que se transformaram em
informacéo € quando se |é a frase "a temperatura média de Paris em dezembro é
de 5°C". Nesse momento, quem |é essa frase faz logo a analogia do més, do ano,
associado ao frio e em particular a cidade de Paris. O autor destaca ainda que
"significacdo" ndo pode ser definida formalmente, j& que se pode considera-la uma
associacdo mental com um conceito, tal como temperatura, Paris, etc. Outro
exemplo disso é quando se vé um objeto com certo formato e diz-se que ele é
“circular", associando, por meio do pensamento, a representacédo mental do objeto

percebido com o conceito "circulo”.

Setzer (1999) e Santos (2009) fazem uma distincdo entre dado e informacédo. O
primeiro € puramente sintatico, como na Matematica; o segundo € baseado em
semantica, implicito na palavra "significado" usada em sua caracterizacao.
Tecnicamente € possivel afirmar que ndo ha como introduzir semantica em um

computador, ja que a maquina mesma é puramente sintatica baseado em

parametros matematicos.

Exemplificando o que foi afirmado anteriormente, Setzer (1999) destaca que, no
campo da assim chamada "semantica formal" das "linguagens" de programacao,
de fato ha apenas sintaxe expressa por meio de uma teoria axiomatica ou de
juncbes matematicas de seus elementos com operacdes realizadas por um

computador. Logo, a "linguagem de programacao" é norteada por alto nivel de uso

de linguagem, comumente chamada linguagem semantica.

Seguindo o processo evolutivo do conceito de informacao, este deixou de ser um
conceito abstrato até o surgimento da teoria da informacéo formada no século XX.
Capurro; Hjorland (2007, p. 160) destaca que “atualmente, quase toda disciplina
cientifica usa o conceito de informacédo dentro de seu proprio contexto e com
relacdo a fendbmenos especificos.” Para Machlup, a informacao trata-se de um
fendmeno exclusivamente humano, pois, envolve individuos transmitindo e

recebendo mensagens no contexto de suas ag¢bes. Kornwachs; Jacoby (1996)



20

apresentam em sua obra uma tendéncia geral para a naturalizacao da informacao.
Isso porque responde negativamente com relacdo a informacdo semantica e
pragmatica, j& que entende que esta é diferente da informacgé&o sintatica; ou seja,
partindo de qualquer unidade semiética, ou mente-dependente, e também de
informacéo funcional, o interpretador pode ser uma maquina de Turing e/ou
qualquer tipo de organismo vivo que processe a informacdo neural ou genética.
Warren Weaver discorreu em torno da engenharia de transmisséo de sinais, sobre
a eliminacdo do significado no conceito de informacdo, semelhante a teoria
matematica da comunicacdo de Shannon que destaca que a palavra informacéo,
nesta teoria, é aplicada num sentido especial que nao deve ser confundido com seu

uso comum.

Em relacdo ao conhecimento, Setzer (1999) destaca que este é uma abstracéo
interior, pessoal, de alguma coisa que foi experimentada por alguém. Santos (2009)
complementa que o conhecimento € um conjunto de conceitos utilizado por seres
humanos para criar, colecionar, armazenar e compartilhar a informagdo. Assim, o
conhecimento ndo possui uma definicdo Unica, nem quando depende apenas de
uma interpretacéo pessoal, como a informacao, pois necessita de uma vivéncia do
objeto do conhecimento. Assim, quando se fala sobre conhecimento, integra-se ao
ponto subjetivo do homem ou do animal, pois a diferengca entre ter ou nao
conhecimento estd na diferenca entre ter a consciéncia de seu proprio
conhecimento, sendo capaz de executa-lo parcial e conceitualmente em termos de

informac&o.

Assim, por este estudo sobre dado, informacdo e conhecimento, pode-se
caracteriza-los, de forma ampla, como: o dado € a base da informacéao, pois a unido
de dados processados reflete em informacgao. Assim, dados e informag¢des podem
ser armazenados em um computador. O conhecimento, por outro lado, ndo pode
ser inserido em um computador, pois ndo ha como reduzi-lo em uma informacéo.
Nesse sentido, Setzer (1999) afirma que € absolutamente equivocado dizer que
existe uma "base de conhecimento" em um computador. Quando muito, havera
uma "base de informacao”, desde que esta esteja na condicdo de conteudo
transformado, porque do contrario havera de fato apenas uma tradicional "base de

dados".
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2.2 Conceitos de sistemas de informacéo

Conceituar sistemas de informacao se faz importante por demonstrar a ciéncia que
explica a origem dos sistemas informatizados, como é o caso, aqui, dos sistemas
ERPs. Assim, O’Brien (2004) conceitua sistema de informagdo como um conjunto
de elementos organizados. Em uma definicdo mais abrangente, ele destaca que
tais elementos podem ser pessoas, dados, atividades ou recursos materiais,
inseridos em um processo dindmico que promove a interacdo em seu ambiente ou

com ambientes externos.

Laudon e Laudon (2007) complementam destacando que os elementos que
interagem entre si tém por objetivo processar a informag&o de inputs e outputs e

divulga-la de forma adequada, atendendo os anseios de uma organizacao.

Para Souza Lima (2013), os sistemas de informagao determinam o perfil atualizado
das empresas, ja que a tecnologia € favoravel ao controle interno, a informacao
precisa e a comunicacdo sem barreiras e as consequéncias disso sao o

crescimento, a expansao de mercados e a interacdo com a sociedade em geral.

Segundo Stair e Reynolds (2011), o estudo dos sistemas de informacéo é derivado
das ciéncias da computacdo e tem como objetivo promover a administracao
tecnolégica de forma racional, promovendo o desenvolvimento e crescimento

organizacional.

A Figura 2 demonstra o ciclo organizacional dos sistemas de informacé&o.
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Figura 2 - Ciclo organizacional dos sistemas de informacao.
Fonte: Damasco, M. (2015). Conceitos de sistemas de informacdo. Recuperado de
http://www.profdamasco.site.br.com.

A Figura 2 demonstra um esboco do ciclo organizacional que é a ciéncia dos
sistemas de informacédo. Conceitualmente, os sistemas de informacdo remetem a
ideia central de ambiente empresarial. Portanto, sua classificagéo pode apresentar-
se de diversas formas e em varios aspectos, como, por exemplo: sistemas de
informacé&o operacional ou de processamento de transacfes (estes sdo sistemas
primarios em uma organizacao e tém como funcao alimentar o sistema central de
dados, podendo apresentar-se como recursos humanos que sao 0S usuarios que
alimentam os sistemas de informacéo, os recursos de dados, recursos de rede,
recursos de hardware e recursos de software); j& os sistemas de informacédo de
gestdo (neste caso, 0 conceito € um pouco mais amplo, mas surge a partir do
sistema anterior e tem como fung¢do garantir sua integridade ou mesmo promover
analise geral do sistema central, a partir dos inputs); sistemas de informacao

estratégicos (este € o cume de um sistema de informacdo e serve de apoio a
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deciséo a partir da analise das distintas variaveis de negdcio com o objetivo central
de promover a tomada de decisfes). Todo esse conjunto, que em resumo baseia-
se em recursos humanos, recursos fisicos e recursos légicos, compdem uma
arquitetura de dados que se originam da entrada de dados, processamento destes
dados e saida da informacédo. (Damasco, 2015; O’Brien, 2004; Souza Lima, 2013).

Apesar do conceito de sistemas de informag&o ser utilizado como sindnimo de
sistema de informética, este Ultimo adere ao campo de estudo das tecnologias da
informacéo, fazendo parte de um sistema de informacdo como recurso material.
Stair e Reynolds (2011) destacam que os sistemas de informacdo atuam no
desenvolvimento e na administracdo da infraestrutura tecnolégica de uma
organizacdo. Sousa Lima (2013) complementa destacando que sistemas de
informacéo sao partes de um todo e sua interacéo constante proporciona o alcance
de resultados previamente estabelecidos. Os dados que s&o introduzidos nos

sistemas sdo o “todo”, que determinam os resultados alcangados.

De modo geral, a estrutura funcional do sistema de informacé&o pode ser observada
a partir da Figura 3, que demonstra em sua base, conforme Damasco (2015), os
desafios gerenciais como conceito amplo de crescimento organizacional. O
processo de desenvolvimento é a demanda do negdlcio, que necessita
obrigatoriamente de um suporte estratégico baseado em informacéo. Esse suporte
€ alcancado por intermédio das aplicacdes empresariais, que sdo os sistemas de
informacédo gerencial. Esses sistemas fazem parte das Tls, que se apropriam dos
dados na entrada dos processos e 0s convertem em informagao de relevancia

comum aos interesses corporativos.

Os conceitos béasicos tém por funcédo explicar por que o conhecimento dos sistemas
de informacéo é importante para os profissionais das empresas, além de identificar
as cinco areas dos sistemas de informacdo que esses profissionais precisam
conhecer. O fato de dar exemplos de como os sistemas de informacdo se
comportam nas empresas apoia diretamente os processos de tomada de decisdes
administrativas e as estratégias voltadas para a vantagem competitiva, uma vez
que os usuarios passam a ter conhecimento da capacidade de informacédo de

output.
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Figura 3 - Estrutura funcional do sistema de informacéao.
Fonte: Damasco, M. (2015). Conceitos de sistemas de informacdo. Recuperado de
http://www.profdamasco.site.br.com.

A estrutura funcional do sistema de informacdo possui vertentes claras e bem
definidas, de modo que conceitos sao determinados pelas caracteristicas dos tipos
de sistemas. A tecnologia da informacdo apoia toda a estrutura primaria de
hardware e software. As aplicacdes empresariais determinam a necessidade de
processamento da informacao conforme a necessidade das organizagdes. E os
processos de desenvolvimento atuam como fontes de customizacdo de toda a
estrutura anterior, visando a garantia do alcance dos desafios gerenciais (Gill,
1999). O’Brien (2011) vai além nessa linha de pensamento e destaca que sistemas
de informacao contém pessoas, software, hardware, procedimentos e dados. Esse
€ 0 composto que armazena, processa e organiza os dados transformando-os em

informacgé&o dentro de qualquer organizagéo.

Um sistema de informacéo, como ja destacado por Gil (1999), O’'Brien (2011), Stair
e Reynolds (2011) e Sousa Lima (2013), é meio para conversdo de dados em
informacdes precisas e determinantes. Como processo, sua estrutura é baseada

no objetivo de alimentar entradas de informagdo e converté-las em dados
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consolidados em sua saida. A Figura 4 demonstra o esquema baseado nesse

objetivo.
OBJETIVOS
ENTRADAS :
: | PROCESSODE | “PIPAS |
TRANS FORMA(;EO Con_trole =
Avaliacao
FEEDBACK (RETROALIMENTACﬂO)

Figura 4 - Os objetivos do sistema de informacao.
Fonte: Damasco, M. (2015). Conceitos de sistemas de informacdo. Recuperado de
http://www.profdamasco.site.br.com.

Para Bio (1985), os sistemas abertos, aqueles que tratam informacfes diversas,
estdo envolvidos pela ideia de que determinados inputs (entradas) séo trabalhados
pelo sistema e processados para que o resultado sejam o0s outputs (saidas).
Damasco (2015) complementa que, para que isso aconteca efetivamente, uma
empresa deve usufruir de recursos materiais, humanos e tecnoldgicos, de cujo
processamento e forca de trabalho resultam bens ou servi¢cos a serem fornecidos
ao mercado. Assim, essas definicbes de sistemas de informagdo remetem a
afirmacao de que uma empresa € um sistema aberto, em funcdo de sua interacao
com o0 ambiente externo, criando um ciclo organizacional, conforme demonstrado

na Figura 5.
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Figura 5 - O ambiente do sistema de informacao.
Fonte: Damasco, M. (2015). Conceitos de sistemas de informacdo. Recuperado de
http://www.profdamasco.site.br.com.

Segundo Mattos (2015), o ambiente em que esta inserido o trabalho do sistema de
informacdo contém empresas e processos e a gestdo é uma das principais
atividades que s&o desenvolvidas. Laudon e Laudon (2007) ressaltam que uma
empresa busca e capta ho meio externo os recursos brutos necessarios para o
desenvolvimento de suas atividades. Depois, processa e devolve ao ambiente
externo em forma de bens ou servicos prestados, suprindo as necessidades da
sociedade. No processo como um todo, podem ocorrer desvios e/ou resultados
insatisfatorios. Com isso, a retroalimentacdo (feedback) possibilita a correcdo

desses desvios, com o objetivo de alcancar os objetivos satisfatoriamente.

Como visdo geral do ambiente em que esta inserido, O’Brien (2011) opina que o
sistema de informacado esta em trés vertentes importantes a serem destacadas: o
mercado fornecedor, os acionistas, concorrentes, governo, sindicatos, entre outros,
e 0 mercado consumidor. Para Sampaio (2015), nesse ambiente estdo inseridas
pessoas e empresas que movem o0 processo de captacdo de recursos naturais e
materiais, recursos humanos, financeiros, tecnolégicos e de informacgéo. A acdo do
mercado consumidor é absorver e criar 0 processo de retroalimentacao.

Internamente, uma empresa deve subdividir suas atividades a fim de garantir sua
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organizacdo e desenvolvimento. A necessidade dos acionistas, concorrentes,
governo, entre outros, é suprida a partir do resultado econdémico dessa
interatividade (Damasco, 2015). A eficiéncia e eficacia garantem a continuidade de
todo o ciclo. O esquema explicado anteriormente pode ser observado na Figura 6.

Mercado Acionistas. concorrentes, governo, sindicatos. etc | Mercado
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Figura 6 - A estrutura corporativa em que esta inserido o sistema de

informacgéao.
Fonte:

Damasco, M.

(2015).

http://www.profdamasco.site.br.com.

Conceitos de sistemas de

informacao.

Recuperado de

Mosimann e Fisch (1999) prelecionam que os sistemas de informagcao séo parte
integrante de um processo dindmico e sua implantagdo visa a melhoria da
produtividade e crescimento econdémico de uma organizacdo. Segundo Sampaio
(2015), o suporte a gestores para tomada de decisdo e alavancagem de negocios
€ o grande trunfo que essa ferramenta pode oferecer a uma empresa, pois uma
decisdo tomada sem uma andlise com devido tratamento das informacfes podera

ocasionar prejuizos, perdas e até descontinuidade dos negdcios.
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A partir dos conceitos apresentados de sistemas de informacéo, salientam-se
adiante os sistemas Entreprise Resources Planning (ERP), que fazem parte de
sistemas especificos de informagdo, compostos de mdédulos que auxiliam as
empresas em seus mais diversos setores, transformando a informacdo em

resultados gerenciais.

2.3 Conceito de Técnica e Tecnologias

Segundo Vargas (2004), a técnica é tdo antiga quanto a humanidade, baseado a
partir da fabricacdo de instrumentos primitivos, das técnicas de cacga entre outros.
Mas, a transformacao da técnica para tecnologia foi um evento marcado a partir da
Revolugdo Industrial. Alguns exemplos podem ser citados, como as técnicas de
plantio, as técnicas de caca utilizando arco e flecha, entre outras. Técnica é
conceituada como meio de criar um manejo, um conhecimento e gere inventos que
facilite um trabalho ou uma atividade. As relacbes sociais de experiéncias
cientificas proporcionaram a evolugcdo das técnicas, que seria um acumulo de
conhecimento acerca das formas de trabalho, assim, computadores, transporte
aéreo, fibra optica, conjunto de conhecimentos, pesquisas e todo arsenal de
tecnologias da sociedade contemporanea culminou com a transformacdo da
técnica para tecnologia (FREITAS, 2017).

Nessa primeira parte da conceituacdo, os autores em questéo informa que a técnica
deu origem a conhecida tecnologia, que nada mais € que a evolucéo da técnica ao

longo dos anos.

A Tecnologia por sua vez € a técnica evoluida, segundo Vargas (2004). Freitas
(2017) complementa que, a técnica parte do principio das ideias oriundas do
passado que foram modificadas, aprimoradas e aperfeicoadas ao longo dos anos,
principalmente apos 1970, periodo que deu inicio da terceira Revolugdo Industrial,

quando o conhecimento cientifico e a pesquisa avangcaram intensamente.

Assim, pode-se determinar a partir desses estudos que, se hoje existe tecnologia é

porque no passado alguma técnica foi desenvolvida, e o passar dos anos, com base
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em estudos ou mesmo na aplicacdo pratica, a melhoria dos processos e da

utilizacao dos recursos naturais deram origem a modernidade tecnolégica.

A tecnologia frequentemente nos oferece novos recursos, tanto para a area de
logistica, quanto para as demais areas de uma empresa. A tecnologia de
informacdo vem transformando a gestdo de operacbes e a logistica. Como
exemplos podem-se citar o uso do codigo de barras e o intercambio eletrénico de
dados Electronic Data Interchange - EDI Davis, Aquilano e Chase (2001),
acrescentam ainda o Radio Frequency Identification - RFID ou Identificacdo via
Radio Frequiéncia e o Rastreamento de Frotas com Tecnologia Global Positioning
System — GPS5. Todas estas tecnologias servem tanto para aumentar a velocidade
do fluxo de informacdes quanto para aumentar a exatiddo das informacoes.

Para Damasco (2015), a coordenacado e controle do fluxo de informacéo sdo de
extrema importancia para a logistica. Isto é observado isso desde a programacao
da producao que necessita das informacdes de demanda geradas pelas areas de
vendas e marketing, até a distribuicdo do produto ao cliente final, que precisa dos
dados corretos do cadastro do cliente, para realizar a entrega no local desejado.
No passado, este fluxo de informacfes era realizado principalmente em papel,

sendo assim lento, pouco confidvel e propenso a erros.

Para Corréa (2001), a informacédo para o desempenho da Logistica ndo teve, no
passado, foco adequado devido a dois motivos: o primeiro era a falta de tecnologia
adequada para gerar as informacfes necessarias, e o segundo a falta de
conhecimento do nivel gerencial para entender que uma comunicacao rapida e
eficaz melhoraria também o desempenho logistico. J4 para Monteiro &Bezerra
(2003) a logistica inicialmente limitou-se ao fluxo eficiente dos produtos ao longo
do canal de distribuigéo. O fluxo de informacgdes foi deixado para segundo plano,
pois ndo era considerado importante para os clientes, e também néo era
classificado como uma das fungfes béasicas da area de logistica. Nos ultimos anos
essas deficiéncias foram superadas e o custo decrescente das novas tecnologias
facilitou o acesso e sua utilizacdo, tanto das pequenas quanto das grandes

empresas. Os sistemas de informag&o funcionam como elos que ligam as
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atividades logisticas em um processo integrado e tém-se mostrado fundamentais

para seu avanco. Estes sistemas combinam software e hardware.

Ao associar os sistemas MRP/MRP Il / ERP a funcionalidade de sistemas de
informacdes logisticas, é possivel verificar que em um sistema deste nivel, através
de posicionamento logistico, atua como um sistema de integracéo para, fornecer
suporte as operacdes basicas em um Armazém, e carregar com informacdes
corretas e precisas, proporcionando maior controle e facilitando as analises e

decisoes.

Embora os conceitos utilizados em sistemas ERP possam ser usados por empresas
gue queiram desenvolver internamente os seus aplicativos, o termo ERP refere-se

essencialmente a pacotes comprados.

2.4 Conceito de MRP

Segundo Corréa (1996), a teoria do MRP € o calculo das necessidades, sendo
assim uma ferramenta técnica de gestdo de programacao de producdo viabilizada
pelo uso de computador, das quantidades e dos momentos em que S&0 necessarios
os recursos de manufatura (materiais, pessoas, equipamentos, entre outros). Isso
€ importante de forma a preservar os prazos de entrega de produtos, com minima

formacéo de estoques.

Ainda segundo Corréa (1996), o calculo das necessidades dos componentes é feito
a partir dos produtos finais, observando um prazo médio entre as fases: compra de
materiais em torno de 2 dias, fabricacdo dos componentes, em torno de 2 a trés
dias e a montagem do produto final, aproximadamente 1 dia.

Segundo Tubino (2000, p. 129),

0s modelos de controle de estoques baseados na logica MRP séo
normalmente incorporados a um sistema de informacgdes gerenciais mais
amplo que busca, via informatizagcdo do fluxo de informacdes, integrar
diversos setores da empresa, areas de marketing, engenharia e financas,
aos sistemas de producdo. Normalmente os programa utilizados para este
tipo de controle sdo versateis, em que se considera a dependéncia da
demanda quer existe entre itens componentes de produtos acabados.



31

De acordo com Slack (1999), o MRP | é originario da década de 60, e significa
Planejamento de Requerimento de Materiais. Este € um sistema que ajuda as
empresas a fazer célculos de volume e tempo em alto grau de complexidade. Para
calcular qual a quantidade de material necessaria e em que momento, o MRP
utiliza-se dos pedidos em carteira, além da previsdo dos possiveis pedidos que

serao recebidos pela empresa.

Foi a partir de 1960, com o surgimento do computador e a ampliacdo de sua
aplicacao nas empresas, que se deu o momento adequado para que esses calculos
tdo demorados e detalhados, antes executados manualmente, fossem auxiliados

pelo computador, com certa facilidade e dinamicidade.

A versdo ampliada do MRP, caracteristica das décadas de 80 e 90 é fruto da
expansdo do conceito de sistemas e de planejamento das necessidades de
materiais dentro das organiza¢cdes modernas. Tal versdo é conhecida como
Manufacturing Resource Planning (Planejamento dos Recursos de Manufatura), ou
MRP Il. Esse sistema permite que as empresas avaliem as implicacdes da futura
demanda da empresas nas areas financeiras e de engenharia, bem como a
necessidade de materiais . Os sistemas MRP evoluiram para sistemas MRP Il
(Manufacturing Resources Planning), que passaram a ter maior abrangéncia,
permitindo incluir no planejamento outros aspectos, como planejamento da
capacidade (CRP — Capacity Requirements Planning), e permitindo a gestdo de

outros recursos (equipamentos, mao-de-obra etc.), além dos materiais.

Os sistemas MRP Il foram, por algum tempo, o estado da arte em termos de
instrumento de planejamento da producédo, principalmente em sistemas de
producao intermitente. A partir dos anos 80, passam a rivalizar com o modelo just-
in-time (JIT), introduzido pelos japoneses para controle de estoques na producao
automobilistica (producdo em massa). O proximo passo foi a inclusdo, além do
modulo industrial (MRP Il), de varios outros aspectos, como, por exemplo,
contabilidade, financas, comercial, recursos humanos, engenharia, entre outros.
Esta nova geragdo de sistemas foi denominada de "Sistemas ERP", chamados

genericamente de Sistemas de Gestdo Empresarial. A proxima evolugéo consiste
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na Tl integrando as diversas etapas da cadeia de suprimentos, inicialmente pelo
EDI e atualmente via e-commerce B2B — business to business (CORREA, 2001).

De modo geral, a implantacdo de um sistema MRP visa segundo Corréa (2001):

- Diminuir custos de estocagem e movimentacao.

- Tempo de vida e controle de validade em casos de produtos pereciveis. Além
disto, o produto pode sofrer alteracdes de modelo, por exemplo.

- Atendimento ao cliente.

- Diminuir a improdutividade. A produtividade pode ser atingida e afetada por falta
de materiais, tempo de preparacdo, quebra de maquina, hora extra, variacdo na

equipe, etc.

- Previsibilidade, incluindo a manutencédo dos equipamentos, a previsao de compras

e producéo.

- Capacidade da instalacdo para o atendimento, ou seja, a capacidade de

atendimento ao cliente.

- Diminuir o custo de materiais e transporte.

- Diminuig&o do custo de obtencgao.

- Atendimento ao cliente

Segundo Corréa (2006), a previsdo de consumo de itens tem que ser muito bem
planejada, pois n&o é possivel prever e executar uma conta matematica que isenta
de erros, ou seja, 100% de acertos. Caso a programacéao destes itens ndo seja feita
de forma precisa, a risco de haver uma necessidade de alocacao de recursos
extras, formas que se dao através de estoques de seguranca, isto para auxiliar a

empresa fazer frente a essa incerteza associada ao erro inesperado de previsao.
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Outro ensinamento de Corréa (2006), diz que a falta de instrumental —
Computadores e Sistemas (MRP) fazia com que as empresas trabalhassem com
niveis de estoque muito acima do necessario. O fato desse estoque alto se da
principalmente por previsdo de demandas, sendo elas: Demanda Independente e

Demanda Dependente.

2.4.1 De MRP a MRP Il a ERP

De acordo com Corréa (2001), o conceito de MRP Il nasceu do que é hoje é
conhecido como modulo MRP — Céalculo das Necessidades Materiais. O sistema
deixou de ser apenas ferramenta de célculo de necessidades de materiais para
atender as necessidades de informag&o para a tomada de decisGes gerenciais e
operacionais. Desde entdo o MRP passou a merecer a denominac¢do de MRP I,
passando assim significar um sistema de planejamento de recursos da manufatura.
Entretanto a partir desse momento, varios médulos foram integrados ao MRP I,
através de experiéncias de fornecedores de sistemas e pelas necessidades das
empresas. A partir de entdo foi criada uma sequéncia de modulos interligados que

transformaram o MRP Il em ERP.

Dentre os médulos que foram implementados no ERP € possivel citar e dar énfase

aos seguintes:

- Controle de Estoques — Inventario. Trata-se de um maddulo de controles de
estoques que sdo baseados em movimentacOes e alocacdes dentro de um
determinado armazém. Neste moddulo estdo incluidos posi¢cdes de niveis de
estoques, transacBes de recebimentos, transferéncias, baixas, alocacbes de
materiais, expedi¢cdes de materiais, e monitoramento de indicadores de todas as
funcbes do armazenamento. Segundo Corréa (2001), os procedimentos
necessarios para manter uma boa acuracidade dos registros de posicoes de
estoque, como rotinas de inventario rotativo, também sdo apoiadas por este

maodulo.

Para Corréa (2001), um sistema dito ERP tem como funcdo suportar todas as

necessidades de informagdes para uma facil tomada de decisbes gerenciais e
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operacionais de um empreendimento como um todo. Em sintese a sigla ERP
poderia ter o seguinte significado “Planejamento de Recursos da Corporagao”. Os
sistemas ERP sdo compostos de modulos que atendem as necessidades de
informacdes para apoio a tomada de decisbes de setores outros ndo apenas
agueles ligados a manufatura, ou seja, todos aqueles que compreendem a
distribuicao fisica. Sendo alguns deles: os custos, recebimentos fiscais e fisicos,
faturamento, recursos humanos, finangas, contabilidade e dentre outros voltados

para a area operacional.

Embora os conceitos utilizados em sistemas ERP possam ser usados por empresas
gue queiram desenvolver internamente os seus aplicativos, o termo ERP refere-se
essencialmente a pacotes comprados. Os sistemas ERP possuem uma série de
caracteristicas que juntas os diferem dos sistemas desenvolvidos internamente nas
empresas e de outros tipos de pacotes comerciais. Essas caracteristicas, segundo
Corréa (2001), séo:

Sao pacotes comerciais de software;

. Desenvolvidos a partir de modelos-padréo de processos;
. Integrados;

. Utilizam um banco de dados corporativo;

. Requerem procedimentos de ajuste.

Como exemplos de modulos de recursos humanos existem a folha de pagamento
e 0 gerenciamento de recursos humanos. Ja para operacdes em logistica, por
exemplo, é possivel citar o gerenciamento de armazéns Warehouse Management
System — WMS.

Conforme Alecrim (2010), a esséncia do ERP € o sistema de gestdo empresarial.
Se uma empresa conta com varios sistemas de informacgéo, por exemplo, um para

lidar com as contas a pagar, um para gerar folhas de pagamento, um para controlar
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vendas, um para gerenciar impostos, um para analisar metas e desempenho, um
para controlar estoques, entre outros, ela perde em desempenho, rentabilidade e
acuracidade das informagdes. Isso porque, quanto maior a quantidade de softwares
utilizados, maior sera o dispéndio de tempo e recursos para integracdo das
informacBes em uma Unica base. A rentabilidade esta ligada ao tempo gasto em
atualizacdes e integracdo de sistemas de informacédo e quantidade de recursos
utilizados para tal. A acuracia esta ligada a probabilidade de falhas em caso de
erros na integragdo e manuseio dos sistemas de informagé&o. Por isso, o ERP trata
justamente de integrar toda a base dos sistemas de informacdo em um unificado,
como forma de solucao de sistema de informacdo. Damasco (2015) também aborda
essa integracao, proporcionando a interligacao de todos os departamentos de uma
empresa, além de proporcionar um ciclo de comunicagéo interna robusto, que &
simplificado pela operacionalizacdo e menos custoso do ponto de vista de

implantacéo.

Stair (1999) registra em sua obra a evolucao dos sistemas de informacao que esta
acontecendo de forma continua, buscando a eficacia dos processos produtivos e
da cadeia produtiva. O surgimento do Material Requirements Planning (MRP)
marcou o inicio desse processo evolutivo, passando pelo MRPIlI — Manufacturing
Resources Planning (MRPII) e chegando ao ERP. Souza e Saccol (2003) relatam
que os ERPs séo sistemas de informacgao integrados, subdivididos em pacotes
comerciais de software com o objetivo de dar suporte a maioria das operacdes de
uma empresa (suprimentos, manufatura, manutencéo, administracdo financeira,

contabilidade, recursos humanos, etc.), como demonstrado na Figura 7.
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Figura 7 - Principais modulos de um sistema ERP em uma empresa industrial
e suas principais interligagdes.

Fonte: Souza, C. A., & Sacool, A. Z. (2003). Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning):
Teoria e Casos. Séo Paulo: Atlas..

Conceitualmente, Corréa e Gianesi (1996) mencionam que um sistema de
informacgédo dito ERP tem como funcédo suportar todas as necessidades de
informacdes para uma facil tomada de decisdes gerenciais e operacionais de um
empreendimento como um todo. Em sintese, a sigla ERP poderia ter o seguinte
significado “planejamento de recursos da corporagao”. Sdo compostos de moédulos
que atendem as necessidades de informacfes para apoio a tomada de decisfes
de setores outros ndo apenas aqueles ligados a manufatura, ou seja, todos aqueles
gue compreendem a distribuicdo fisica, entre 0os quais: 0s custos, recebimentos
fiscais e fisicos, faturamento, recursos humanos, financas, contabilidade e outros
voltados para a area operacional. Embora os conceitos utilizados em sistemas ERP
possam ser usados por empresas que queiram desenvolver internamente 0s seus
aplicativos, o termo ERP refere-se essencialmente a pacotes comprados (Markus
& Tanis, 2000).

Como exemplos de modulos de ERP, para recursos humanos existem a folha de
pagamento e o gerenciamento de recursos humanos. Ja para operacdes e logistica,
€ possivel citar o gerenciamento de armazéns Warehouse Management System

(WMS). Os sistemas ERP possuem uma particularidade quanto a sua avaliacao,
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de acordo com Davenport (1998). O termo best practices (melhores préticas), que
pela l6gica deveria ser utilizado pelos clientes, neste caso € comumente empregado
pelos fornecedores e consultores de sistemas ERP para designar esses modelos
de processos. O fato de ser o fornecedor, e ndo o cliente, que define o que “melhor”
quer dizer pode, em alguns casos, ir realmente de encontro aos interesses da

empresa, apesar de trabalharem com suposi¢des do sistema.

H& cuidado com a definicdo do termo, mas os sistemas ERP disponibilizam um
catalogo de processos empresariais criados a partir de um trabalho de pesquisa e
experimentacdo. Em alguns casos estdo incluidos nesses catalogos 0s processos
e funcbes necessérios aos planos de desenvolvimento de sistemas e projeto de
implantagdo em uma empresa (Davenport, 1998). O rastreamento e a visibilidade
sdo também caracteristicas globais de sistemas ERP, como enfatizado por Padilha
e Marins (2005). Esses autores ressaltam, ainda, que sua utilidade e aplicabilidade
estdo disponiveis para qualquer empresa, de qualquer tamanho, em qualquer parte
do mundo, possibilitando a tomada de decisdes com inteligéncia e preciséo.

A utilizacdo de um sistema ERP determina uma oportunidade para implantacéo de
processos bem definidos e eleva a garantia de controle das empresas. A seguir

serdo demonstrados pontos importantes sobre a implementacédo de sistemas ERP.

2.5 Implementacao de sistemas ERP

Quando uma empresa decide implementar ou mudar de sistema ERP, é
fundamental a decisdo de qual sistema utilizar. De acordo com Davenport (1998),
a decisao e selecdo devem basear-se na solucdo de informatica pela qual oferece
o fornecedor, baseado também nas melhores praticas do mesmo. Por isso, ha
guestdes que devem ser avaliadas nessa etapa, por exemplo, analise da deciséo
da compatibilidade entre a organizacdo e as caracteristicas dos sistemas ERP a

serem utilizados.

A pesquisa realizada por Souza (2000) revela que os fatores variados como forcas
individuais, organizacionais ou mesmo tecnoldgicos sdo importantes para a

efetividade da implementacdo de sistemas. Outros fatores também séo
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importantes, como apoio da alta direcdo e relacionamento adequado entre 0s

usuarios e os responsaveis pelo desenho do sistema.

Hecht (1997) e Souza e Saccol (2003) sdo concordes em relatar que os critérios
gue auxiliam na escolha do sistema séo: a funcionalidade do pacote de acordo com
0S requisitos da empresa, a arquitetura técnica do produto, o custo de
implementacédo, a qualidade do suporte pos-venda, a saude financeira e a visao de
futuro do fornecedor. A Figura 8 demonstra o esquema do processo de

implementacéao.
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Figura 8 - Esquema do processo de implementacéo de um sistema ERP.
Fonte: Souza, C. A., & Sacool, A. Z. (2003). Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning):
Teoria e Casos. Sdo Paulo: Atlas.

Corréa, Gianesi e Caon (1999) complementam a questao da implementacéo de um
sistema ERP, definindo-a como execucao do projeto baseado no processo de
funcionamento dos modulos do sistema, treinamento dos usuarios e testes de
funcionalidade. Essa etapa normalmente é cercada de grande expectativa, pois
envolve a adaptacdo dos processos de negocio ao sistema. A parametrizacao é
fundamental e em alguns casos pode ocorrer também a customizacao do sistema
para melhor adaptacéo. Outras atividades fundamentais s&o a carga ou conversao

dos dados iniciais ou transposicao de informacgdes, a configuragcao do hardware e
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software de suporte e a disponibilizacdo de suporte e auxilio. Essa etapa deve ser
realizada com muita sutileza, pois altera completamente as rotinas, pensamentos e

cultura organizacional de gestores e funcionarios.

O processo de implementacéo de Tl como processo de mudanca organizacional
estuda os aspectos envolvidos com base em teorias a respeito desse assunto
(Souza, 2000). Os envolvidos em implementagcbes possuem interesses e encaram
o resultado de uma implementagdo como um “jogo” entre as diversas forgas ou

faccOes politicas existentes em uma organizacao.

Para Hypdlito e Pamplona (2000), durante o processo de implementacdo de um
sistema ERP é necessario considerar no projeto que a configuracdo do sistema é
fundamental para o sucesso dessa etapa. Essa atividade determina o ambiente da
plataforma de dados, corrige parametros defeituosos que possam vir a apresentar
e diminui a quantidade de retrabalhos ou perda de tempo em pequenos ajustes de
sistema. Além disso, é importante garantir a organizacdo dos perfis de acesso do

sistema para 0s usuarios, garantindo com isso a integridade sistémica.

Ao configurar o sistema, Molinari (2003) explicita que se inicia a fase de testes.
Essa também é uma fase delicada do processo de implementacéo e deve ser feita
com muita cautela e precisdo. Os testes individuais serdo os primeiros a serem
realizados, em que cada transacdo do sistema sera utilizada de forma
individualizada. Em seguida, ocorrem os testes integrados, cujos médulos recebem
informacdes com interacdo entre eles. Nesse ponto, principalmente, é importante a
etapa de configuracdo para evitar erros e perda de tempo, mas, mesmo assim,
falhas podem ocorrer. O teste conhecido como estresse do sistema verifica o giro
das rotinas de trabalho a partir de certo volume de informagbes e transagdes
realizadas. Apos esse teste finaliza-se com os testes de relatérios e extracao de

informacgdes técnicas/gerenciais.

Segundo Souza (2000), o sucesso de uma implementacao esta ligado diretamente
ao gerenciamento da diversidade de interesses existentes. Para Jesus e Oliveira
(2007), o treinamento € uma tarefa fundamental nesse processo de implementacao.

Este deve ser abrangente, esclarecedor e preciso, com utilizacao de key users para
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multiplicacéo das informacfes passadas. Além disso, a equipe de instrutores deve
ser capacitada para responder aos mais diversos tipos de questionamento que
possam vir a ocorrer, motivando e destacando a importancia dessa etapa aos
usuérios. Isso viabiliza o processo de minimizagéo de rejeigdes e duvidas comuns

nesse processo de mudanca.

Conceituados os sistemas ERP e seu processo de implementacdo, faz-se
necessario também descrever as caracteristicas de cada um dos sistemas
existentes. Isso faz parte dos pontos a serem observados durante a escolha de um

tipo de sistema.

2.5.1 Principais caracteristicas de um sistema ERP

As caracteristicas de um sistema podem ser baseadas nas necessidades de cada
empresa. Souza e Saccol (2003) explicam em sua obra que uma tomada de
decisdo sobre qual tipo de sistema ERP utilizar é baseado principalmente nas
expectativas de beneficios que se espera obter. Uma empresa fornecedora desse
tipo de sistema deve estar atenta a expectativa do cliente, e em seu portfélio deve
haver transparéncia e simplicidade na descricdo do ERP. Também €& muito
importante descrever os beneficios apresentados, como, por exemplo, a integracao
que o sistema proporciona, o nivel de controle sobre os processos da empresa, a
descricdo sumaria do tipo de atualizacdo tecnoldgica, a possibilidade de reducao
de custos de informéatica e a possibilidade de acesso a informac¢des com qualidade

e agilidade, visando principalmente a tomada de decisdes.

N&o menos importante, as limitacdes do sistema também devem ser enfatizadas,
ampliando-se a clareza entre fornecedor e cliente. Para Padilha e Marins (2005),
as caracteristicas de um sistema ERP estdo baseadas em seu custo-beneficio,

sendo que as principais caracteristicas a serem observadas séo:

a) Os custos: basear nos custos do software é garantir um fluxo de caixa
positivo, pois o payback ou retorno desse tipo de investimento é muito longo;
b) treinamento: além dos custos que envolvem essa etapa, uma equipe de

treinamento preparada garante o sucesso do projeto;
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c) consultoria e suporte técnico: para esse caso também ha a figura dos custos
a serem considerados, mas um suporte operante ajuda a diminuir a
quantidade de falhas e problemas existentes durante o periodo de

adaptacao da empresa ao sistema.

Gomes e Vanalle (2001) complementam as caracteristicas dos ERPs acentuando
que estes devem necessariamente fazer parte de pacotes comerciais que sao
desenvolvidos a partir de modelos padrdes, visto a garantia da vasta experiéncia
que as empresas desenvolvedoras possuem no mercado. Um sistema, desse
modo, deve integrar todas as areas da empresa, garantindo integridade e
confiabilidade nas informacdes adquiridas e processadas a partir de suas
atualizac6es. A parametrizacdo do sistema também é muito importante, cuidando
para que ele ndo se apresente de forma “engessada”, ou seja, nao aceitando
adaptacdes as suas funcionalidades. A questdo custos € muito relativa, pois um
ERP de respeito no mercado e que proporcione minima confiabilidade possui certo
custo, como por exemplo, treinamento, implantacéo, entre outros. Ao passo que um
ERP pouco conhecido talvez ofereca baixo custo, mas isso pode acontecer em
curto prazo, pois 0s custos inerentes a customizacédo, melhorias e suporte podem

ser muito mais altos, por demandarem mais conhecimento do negécio.

Para melhor demonstrar as caracteristicas dos sistemas em geral, a Tabela 1 traz
uma sintese que relaciona as dificuldades e os beneficios, conforme as

caracteristicas de diversos tipos de sistemas.

Tabela 1

Beneficios e problemas relacionados a sistemas ERP

Caracteristicas | Beneficios | Problemas

Séo pacotes - Reducéo de custos de informatica - Dependéncia do fornecedor

comerciais - Foco na atividade principal da empresa - Empresa ndo detém o conhecimento
- REDUCAO do backlog de aplicacdes sobre o pacote

atualizacao tecnoldgica permanente, por
conta do fornecedor
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Usam modelos - Difunde conhecimento sobre best - Necessidade de adequacéo do paco-
de processos practice te a empresa
- Facilita a reengenharia de processos - Necessidade de alterar processos
- Impde padrdes empresariais
- Alimenta a resisténcia a mudanca
Sao sistemas - Reducéo do retrabalho e inconsisténcias - Mudanca cultural da visdo departa-
integrados - Reducdo da méo de obra relacionada a  mental para a de processos
processos de integracdo de dados - Mais complexidade de gestdo da
- Melhor controle sobre a operacdo da implementacéo
empresa - Mais dificuldade na atualizacdo do
- Eliminacdo de interfaces entre sistemas  sistema, pois exige acordo entre
isolados varios departamentos
- Melhoria na qualidade da informagé&o - Um mddulo ndo disponivel pode
- Contribuigc&o para a gestéo integrada interromper o funcionamento dos
- Otimizacao global dos processos da demais
empresa - Alimenta a resisténcia & mudanca
Usam banco de - Padronizagdo de informacdes e conceitos - Mudanca cultural da visdo de "dono
dados - Eliminacao de discrepéancias entre infor- da informacéo” para a de "responsé-
corporativos macdes de diferentes departamentos vel pela informacao”
- Melhoria na qualidade da informacéo - Mudanca cultural para uma viséo de
- Acesso a informacgdes para toda a disseminacdo de informagbes dos
empresa departamentos por toda a empresa

- Alimenta resisténcia a mudanca

Possuem grande - Elimina¢do da manutencdo de multiplos - Dependéncia de um unico fornecedor
abrangéncia sistemas - Se o sistema falhar, toda a empresa
funcional - Padronizacéo de procedimentos pode parar

- Reducéo de custos de treinamento

- Interag8o com um unico fornecedor

Fonte: adaptado de Souza, C. A., & Sacool, A. Z. (2003). Sistemas ERP no Brasil (Enterprise
Resource Planning): Teoria e Casos. Sao Paulo: Atlas.

Dadas as caracteristicas dos sistemas ERP, a seguir serdo apresentadas as
vantagens e desvantagens em ter esse tipo de sistema em qualquer tipo de

empresa.

2.5.2 Vantagens e desvantagens de implantar um sistema ERP

Implantar um sistema ERP historicamente possui vantagens de acordo com
estudos de diversos autores. Neste topico da pesquisa serdo demonstrados 0s
pontos de vista de alguns destes estudiosos sobre o assunto. Souza e Saccol
(2003) informam que diversas pesquisa ja foram realizadas com o intuito de
entender os resultados obtidos com a adocao de sistemas ERP, e mesmo assim

ainda existem opiniées e conclusdes contraditérias.

Wagle (1998) citado por Gomes e Vanale (2001) indicam em sua obra que a

decisao pela utilizagdo de um sistema ERP é recomendada com base em um fluxo
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de caixa positivo, por se tratar de projetos onde o periodo de payback & muito

extenso e o investimento muito grande.

Alguns pontos e caracteristicas importantes a serem analisados em rela¢cdo aos

sistemas ERP no ato da deciséo de implantacédo séo:

a) Sao pacotes comerciais desenvolvidos a partir de modelos padrdes de
processos. Devido a vasta experiéncia da empresa produtora em diferentes
ramos de negdcios, sdo desenvolvidos padrées de processos, 0s quais nao
sdo especificos para uma determinada necessidade, e sim genéricos
podendo a empresa adequar-se ou nao a eles. DAVENPORT (1998) afirma
que “é o fornecedor que define o que é melhor, e ndo o cliente. Porém, em
alguns casos as definicdes do sistema podem atender os objetivos da
empresa’.

b) Integram todas as areas da empresa, sendo este um grande ganho na
utilizacao destas ferramentas. A empresa obtém integridade e confiabilidade
nas informacdes adquiridas através do sistema, pois a entrada de um dado
ocorre uma Unica vez dentro do sistema, que a partir de entdo passa a
atualizar automaticamente todos os médulos necessarios.

c) Permitem a adequacao das funcionalidades existentes no sistema as da
empresa através do processo de parametrizacdo. Este processo consiste na
definicdo de diversos valores que séo introduzidos no sistema com o intuito
de dimensionar o perfil da empresa e o comportamento do sistema. Segundo
MARTIN & MCCLURE (1983), “ uma boa possibilidade de parametrizagao &
a chave para fazer pacotes se adaptarem as organiza¢cées com um minimo
de necessidade de mudanca e evitar custos de manutencgao “.

d) Possibilitam o processo de customizacéo de determinados processos que
ndo se adequam de maneira nenhuma a empresa, mesmo fazendo uso da
parametrizacdo. A customizacao é a adaptacdo do sistema as necessidades
especificas da empresa, onde € necessario intervir com programas ou
rotinas que se integram ao ERP. Muitas atividades da empresa ndo séo
contempladas pelo sistema, ndo bastando apenas configura-lo através de
parametros. Esta etapa nem sempre é realizada pela produtora do ERP,
muitas vezes uma consultoria homologada e conhecedora da solucao é
contratada para este trabalho.

e) Possuem custos elevados, entre eles destacam-se os custos de hardware
e infra-estrutura computacional, de aquisicdo da licenca de uso do ERP,
treinamento e consultoria para a implantacdo. Um sistema de ERP
apresenta muitas complexidades, sendo que sua implantacdo devera ser
realizada por profissionais que conhecam ndo somente 0 negdcio da
empresa, como também a solugdo escolhida. Geralmente as empresas
optam por contratar consultores especializados no produto escolhido.
Também os usuarios dos varios departamentos deverdo passar por um
periodo onde os esfor¢cos serédo duplicados, uma vez que o trabalho devera
ser realizado no sistema antigo (mesmo que manual) e no novo
paralelamente.
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f) Os sistemas desenvolvidos em outros paises, adaptam-se a realidade
brasileira no que diz respeito as obriga¢cfes legais, através do processo
chamado de localizacdo. Pelo fato destas implementacdes representarem
mudancas radicais nos sistemas, este é um ponto que deve ser muito bem
avaliado.

g) Os fornecedores liberam periodicamente versodes atualizadas (upgrades)
gue agregam melhorias, correcdes de problemas e erros do sistema. Este
processo de atualizacdo deve ser flexivel e permitir a adequacdo da nova
versao com possiveis customizacdes efetuadas no produto.

h) Forcam na maioria das vezes alteragbes nos processos produtivos e
administrativos. Sera necessario tanto a adaptacdo do sistema aos
processos da empresa, como a adaptacao da empresa a determinados
processos do sistema. Estas alteracdes sdo complexas e podem causar, no
inicio, uma série de inconvenientes, até que todos estejam

adaptados a nova realidade. E valido ressaltar também que estas alteracées
de processos devem estar em conformidade com as estratégias da empresa
e seus objetivos de longo prazo, merecendo, portanto, grandes cuidados em
sua implementacéo.

i) Impactam sobre os recursos humanos da empresa, pois as pessoas terdo
gue se preocupar com 0 processo como um todo e ndo apenas com a sua
atividade especifica. Devido a integracédo do sistema, um problema de uma
area poderd se alastrar rapidamente para outros departamentos, existindo o
risco de chegar a afetar toda a empresa. O perfil dos profissionais muitas
vezes sera alterado, uma vez que se exigira multidisciplinariedade e
conhecimentos que nem sempre o0s atuais funcionarios possuem. A
empresa devera optar por reciclar seus profissionais, ou muitas vezes
demiti-los. Esta dltima alternativa é reforcada também pelo fato que a partir
da automacéo e, mais do que isso, da integracao entre 0s processos, muitas
atividades que eram realizadas manualmente ou no sistema anterior ndo
serdo mais necessarias. Muitas vezes, pode ocorrer resisténcia interna a
adocao do ERP, devido a desconfianca de perda de emprego ou de poder,
uma vez que havera maior compartilhamento da informacéo.

J) Apresentam dificuldade no cumprimento de prazos e orgcamentos, dentre
elas estao: resisténcia por parte das pessoas, rotatividade dos funcionarios
gue foram treinados no novo sistema ou que dominam o negdcio da
empresa, qualidade dos recursos humanos internos e da equipe de
consultoria contratada, limitacbes inerentes ao préprio produto ERP
escolhido, dificuldade de integrar o ERP com outros sistemas existentes
dentro da empresa ou corporagdo. Todos estes fatores ndo podem ser
corretamente previstos com antecedéncia, no momento de elaboragédo dos
cronogramas e orgamentos, e por mais que se possam inserir margens de
seguranca, eles podem comprometer a credibilidade do projeto (GOMES e
VANALE, 2001, p. 4).

Segundo Kock, Slater e Baatz (1999) empresas optaréo por diferentes formas de
implementacéo e orcamentos para projetos voltados para sistemas, podendo assim

existir diversos custos inestimados conforme destacado a seguir:
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a) Treinamento € o item mais elusivo com relacéo a custos envolvidos na
implantagcdo de um sistema ERP, pois seu orgcamento inicial sempre se
encontra abaixo das reais expectativas. Os custos de treinamento séo altos
porque os recursos humanos envolvidos necessitam aprender uma nova
série de processos, além da nova interface de software.

b) Integracao e testes entre o pacote ERP instalado e os outros softwares
corporativos existentes na empresa, que devem ser estudados caso a caso
e encontrada uma solucao para a correta integracao. Esta solugcéo pode ser
baseada em customizacdo do ERP, ocasionando custos ndo estimados no
orgamento inicial.

c) Os custos das conversdes de dados estao relacionados as informacdes
corporativas, tais como registros de fornecedores e clientes, produtos,
movimentos em aberto e outros que serdo migrados dos sistemas existentes
para o novo sistema. Normalmente as companhias negam que estes dados
se encontram com problemas ou inconsistentes, mas o0 que ocorre
normalmente sdo inUmeros problemas no processo de adequacao as
necessidades e modelos exigidos pelo ERP. Logo, os custos ndo séo
estimados para este tipo de trabalho e dificuldades que geralmente ocorrem
No processo.

d) Quando os usuérios ndo planejam a necessidade de horas de consultoria,
as taxas relacionadas a estes trabalhos se tornam extremamente
inestimaveis. Para evitar este tipo de problema, as empresas devem
identificar os objetivos para cada parceiro contratado e este ser cumprido
enquanto o pessoal interno é treinado. Estabelecer medidas no contrato dos
consultores que obrigam o aporte de conhecimento a um numero de
pessoas internas da companhia para que estes se tornem multiplicadores
dentro do projeto como um todo.

e) E sabio dizer que o sucesso da implantacdo de um sistema ERP depende
das pessoas envolvidas, que devem ser as melhores com conhecimento
aprofundado do negoécio e as mais brilhantes com conhecimento de
tecnologia. O software € demasiado complexo e as mudancas no negdécio
sdo drasticas, tendo que muitas vezes a empresa optar por substituir boa
parte do quadro de pessoal gerando custos ndo mensurados. A maioria das
empresas pretendem tratar a implementacéo do ERP como um outro projeto
de software qualquer. Uma vez que o sistema é instalado, o time de trabalho
ndo ird de maneira nenhuma retornar as atividades anteriores do seu dia a
dia, pois se tornam recursos valiosos que devido a intimidade com o projeto,
acabam conhecendo mais sobre o0 processo de vendas do que 0s proprios
vendedores e mais sobre o processo de manufatura que os colaboradores
da area. Para tanto, as empresas, infelizmente ndo planejam a atuacdo
destes recursos no periodo pos implantacdo, e acabam tendo que contratar
novos colaboradores logo ap6s o inicio de operacéo do ERP.

f) Um dos mais enganadores mitos cultuados pelas geréncias tradicionais, é
gue a empresa espera recuperar os valores gastos, conhecido como ROI
(Return of investment — Retorno do investimento), com a implantacdo do
sistema ERP, tdo logo a aplicacdo seja instalada e operacionalizada. A
maioria das empresas nao obtém retorno do investimento enquanto nao
executarem a solucao por algum tempo, incluindo melhorias nos processos
de negodcio que foram afetados pelo sistema (KOCH, SLATER & BAATZ,
1999).
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Pelo fato de os sistemas estarem adaptados aos diversos tipos de negocios
existentes, eles sdo capazes de possuir vantagens e desvantagens ou mesmo
caracteristicas que lhe permitem certa peculiaridade em relagdo a outro sistema
semelhante. Essas vantagens e desvantagens, conforme destacado por Mesquita

(2000), esta demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2

Vantagens e desvantagens dos sistemas ERPs - continua

Vantagens
O sistema ERP néo permite que um mesmo

Desvantagens
Os sistemas ERP sé&o caros, sua implementacao

_'8 0 v registro seja gravado em diferentes partesdo = ® 8 geralmente ultrapassa a casa dos milhdes de
L -8 -8 sistema. Por se tratar de um sistema % % délares e podem-se destacar os seguintes custos:
g ) 8 integrado o ERP permite (a partr dos 3 5 - _Hardware; _
z © processos), que um mddulo “visualize” O I - infra-estrutura computacional;
informacgdes geradas por outros médulos. - aquisicdo da licenca de uso.
4 O o Treinamento dos funcionarios e a consultoria.
T © o Para a implementagdo do sistema ERP "Q 13 Estes dois se destacam como sendo os principais
18 8 ’Sﬂ geralmente se faz necessaria uma O & absorvedores de recursos do projeto. Estima-se
%" © © reengenharia dos negécios, com isso & g gue para cada délar gasto com a aquisicdo da
N3 E consegue-se uma grande diminuicdo na % = licenca dois ou trés sdo gastos para treinamento e
S 8 «© redundancia de dados dentro do sistema. @ consultoria.
o O D Estacomprovado de forma estatistcaqueem S &
6 o O sistema nao integrados a mesma informagao a £
& pode estar armazenada em até seis lugares O @
diferentes dentro de um mesmo sistema.
continua
Vantagens Desvantagens
Um sistema ERP permite saber o quanto é Para uma implementac&o confiavel de um sistema
gasto e o tempo gasto em cada processo ERP é preciso construir uma base de bons
8 produtivo e evita uma conciliagdo manual das © profissionais, entre eles se destacam: profissionais
' informagGes obtidas entre as interfaces dos P com habilidades técnicas na area computacional e
> diferentes aplicativos. a profissionais que entendam de administracdo de
O € negoécios. Uma das dificuldades encontradas para
% 8 a implementacdo do sistema é obter as
k) o especificacdes necessarias das mais diversas
o 18 areas administrativas da empresa. Para se ter
= < ideia dessa dificuldade, pesquisa realizada nos
o c Estados Unidos, Standish Group, comprova que
8 GE) apenas 10% dos projetos séo terminados no prazo
E o e orcamento estipulados, 55% dos projetos
T [=R estouram os prazos e orgamentos e 35% séo
S § cancelados antes da sua implementagdo. Outro

dado relevante é que o estouro médio de
orcamento fica em torno de 178% e o estouro
médio no prazo de entrega em torno de 230%.
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Quando uma empresa adquire o sistema Os sistemas ERPs geralmente sdo criados de
ERP, geralmente este é implementado em forma genérica, ndo sendo entdo especifico aos
todas as filiais da empresa, gerando assim negocios de determinada empresa. Com isso, ao
diminuicao no tempo do fluxo de informagao adquirir um sistema de ERP é necessario que a
dentro da prépria empresa, sem contar que empresa realize uma customizagdo nesse
todos os processos séo padronizados. sistema, que nada mais é do que adequar o
sistema as necessidades de negdcios da empresa.
Essa customizacdo pode se tornar complexa
dependendo da quantidade de mddulos a serem
implementados. Geralmente esses médulos sédo
implementados na empresa que comprou O
sistema, acarretando alguns problemas, ja que
nem sempre os funciondrios responsaveis pela
customizagdo tém acesso ao codigo fonte do
sistema ERP. Com isso, ha um atraso para que o
sistema torne-se funcional para a empresa,
elevando também os custos de sua
implementagéo.

Unificacdo dos Sistemas de Todas
as Filiais

Complexidade de Customizacao

¢ Com aimplementagdo de um sistema ERP as
‘£ empresas conseguem um melhor controle do
< ciclo produtivo, e estes auxiliam a empresa a
€ administrar todas as etapas de producgéo de
Q um servigo ou produto.

Controle
de Todo o
ciclo

Os sistemas ERPs possuem poderosas
ferramentas de planejamento incorporadas,

£ que auxiliam no planejamento organizacional
e estratégico das empresas, acarretando
otimizacdo dos processos de tomada de
deciséo.

Ferrament
ade
Planejame

‘v Os processo de ordem de servigos e servicos
@ internos passam a ser realizados de modo
¢ digital, sem a necessidade do uso de papéis.
Qa

£

Elimina o
uso de
interfaces

q Com a padronizacdo dos processos pelo

T sistema ERP, e por essa uniformizacéo da

ginformagéo tornar-se digital, as empresas

€ conseguem repassar suas requisicdes aos

€ fornecedores de matéria-prima de modo mais

+ eficiente e consegue reduzir o tempo de
atendimento aos seus clientes.

Fonte: adaptado de Mesquita, R. A. C. (2000). Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning).
Brasilia: UNICEUB.

Reduz o
tempo de
lead times e

Como mencionado pelos autores, os sistemas ERP possuem vantagens e
desvantagens que proporcionam ao usuario e/ou empresario uma adequacao
conforme sua necessidade. E por esse motivo que se faz muito necessaria a
elaboracdo de um projeto que contemple as necessidades e limites da empresa,

esbogcando o ambiente virtual que recebera a implantagéo.

Gomes e Vanale (2001) destacam que diante de todos os aspectos descritos
anteriormente é improvavel que que todo e qualquer planejamento de implantacéo
de sistemas ocorra a risca. Assim, eles complementam que problemas diversos
podem ocorrer, por isso € necessario que todos os envolvidos no processo tenham

comprometimento com possiveis mudancgas.
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A influéncia da implantacdo de um sistema ERP

Segundo Souza e Zwicker (2000), uma grande dificuldade na adocdo de um

sistema ERP ¢é a exigibilidade de mudanca cultural por parte das empresas. Essa

mudanca provoca resisténcia por parte de usuarios e gestores de uma empresa,

pois, quando implantado, h4 necessidade de rigor no start up da implantacao,

disciplina na gestdo das informacgfes, ética no uso dessas informacdes e até

mesmo mudanc¢a comportamental para o sucesso do projeto. Souza (2005) ressalta

que, com a implementacdo de um sistema ERP, encontram-se algumas

dificuldades e barreiras. E cita algumas delas:

a)

b)

d)

Funcionarios inseguros: isso pode acontecer em relagdo ao manuseio e a
utilizacao do sistema, podendo gerar atrasos no projeto de implantacao e até
mesmo substituicdo do quadro de funcionéarios, dependendo da gravidade
da situacgéo;

dificuldade com fornecedores: os fornecedores demandam feedbacks para
gue estes consigam melhorar seu tempo de resposta, que normalmente é
lento, além disso, o retorno sobre posicdes de pagamento, por exemplo,
pode ser percebido como uma dificuldade da empresa, caso nédo haja
suporte técnico capaz de sanar problemas pontuais;

consultoria externa: € um trabalho caro para qualquer projeto, que deve
evitar ou pelo menos minimizar seu uso por meio de um projeto de
implementagdo bem elaborado e planejado, além de ter bom
acompanhamento, envolvendo pessoas com conhecimento técnico e de
negocio;

resisténcia dos funcionarios: essa € uma condic¢ao ja citada anteriormente,
que € oriunda da adaptacdo as mudancas na rotina do trabalho, decorrente
da introducdo do sistema, e deve ser sanada com muito treinamento e
informagéo para que esse tipo de situagdo seja mitigado no menor espaco
de tempo possivel;

pouco conhecimento em informatica: essa € uma condi¢éo que pode levar a

resisténcia por parte tanto da alta administracdo quanto de funcionarios mais
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antigos, e da mesma forma que o topico anterior deve ser vencido com muito
treinamento;

f) qualidade do suporte: esse € fundamental para o sucesso da implantagéo e
da continuidade do sistema ao longo dos anos. Para isso, € necessario que
a empresa detentora dos direitos do ERP disponibilize funcionarios com

qualificacdo técnica suficiente para dar suporte ao sistema.

Corréa, Gianesi e Caon (2001) concordam com Padilha e Marins (2005, p. 109) em
relacdo aos aspectos da influéncia da implantacdo de um ERP, que podem ser

explicados da seguinte forma:

Aqui, a partir da experiéncia de uma grande empresa de consultoria na area
de tecnologia de informacéao, esta se propondo uma lista de 10 fatores; estes
fatores foram os mais importantes na prética, no entender de componentes
de varias equipes de profissionais, da referida empresa, que vivenciam ha
algum tempo implementacdes de sistemas ERP:

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

2. implementar o gerenciamento de mudangas buscando reduzir o “medo”
dos usuarios pouco informados;

3. identificar os usuarios-chave, que séo indispensaveis em seus respectivos
departamentos;

4. escolher com seguranca para gerente do projeto (gerente-usuario) um
profissional experiente e respeitado, de modo a descaracterizar o ERP como
um sistema da area de informatica, e sim como um redesenho do modelo de
gestéo;

5. planejar e realizar treinamentos;

6. definir claramente os diversos papéis na implementacdo do sistema,
através da unido de conhecimentos e esfor¢os para o alcance do sucesso;
7. adaptar o sistema a empresa, e vice-versa, refletindo sobre a realidade
atual da empresa ou a utilizacdo das melhores praticas (best-practices);

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

9. garantir a qualidade (Quality Assurance);

10. simplificar em todos os sentidos: na definicdo de modelos, no desenho
da solucéo e na propria implementacdo do sistema.
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Figura 9 - Da “melhor pratica” ao desempenho.
Fonte: Corréa, H. L., Gianesi, I. G. N., & Caon, M. (2001). Planejamento, programacéo e controle da
producéo: MRP Il / ERP. Conceitos uso e implantacdo. (4. ed.) S&o Paulo: Atlas..

Alguns fatores apresentados anteriormente, como 1, 2, 4, 5 e 10, coincidem com
pensamento de Nah, Lau & Kuang (2001) e Akkermans & van Helden (2002), que
asseguram que essa lista € uma ideia que serve como referéncia para aqueles que

estejam pretendendo implementar uma solucéo de ERP.

2.5.4 O processo de implantacdo de um sistema ERP

Para Padilha et al. (2004), as empresas devem utilizar uma metodologia de
implementacgéo, visando ao respeito ao tempo de implantacdo de sistemas ERP,
diante dos varios fatores e problemas que podem influenciar negativamente o

projeto:

a) 12 fase (diagnostico): nessa fase sdo analisadas as praticas do negécio da
empresa, verificado se ha realmente a necessidade de uma solucédo ERP;

b) 22 fase (desenvolvimento): aqui o sistema € configurado conforme as
necessidades apresentadas pela empresa, além de configurar também o
modelo de funcionamento do sistema, adaptando seu banco de dados a
todas as caracteristicas apresentadas;

c) 32fase (testes): implantado o sistema, faz-se necessario o uso do ambiente
de testes para simulacdo das situacbes cotidianas, avaliando as
dificuldades, falhas e erros que deverao ser detectados e corrigidos;

d) 42 fase (treinamento): nessa fase, a conducdo do treinamento implicara
como os profissionais envolvidos com o sistema se portarao no futuro, pois
um treinamento bem ministrado, esclarecedor e exaustivo garante

resultados positivos quando o projeto estiver em execucao;
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e) 52 fase (implementacédo): uma vez implementado, 0 sistema passa a gerir
toda a informacdo da empresa, tornando-se funcional e usual conforme o
sucesso das fases anteriores;

f) 62 fase (avaliacéo): avalia-se todo o processo do projeto, desde a primeira
até a quinta fase. Nela se averigua se 0 sistema cumpre todas as
necessidades técnicas levantadas na fase 1, verificando se existe alguma
falha no sistema. A partir dai inicia-se o processo continuo de melhorias do
sistema, por meio do processo de feedback.

Em outra conceituacéo, o processo de implantacdo de um sistema ERP, segundo
Koch, Slater e Baatz (1999, como citado em Padilha & Marins, 2005 p. 107-108),
pode conter trés importantes formas de implantar o ERP:

(a) Substituicao total e conjunta (big bang) — neste tipo de implantacéo, que
€ 0 mais ambicioso e dificil método de implantacéo, as empresas substituem
todos os sistemas legados ao mesmo tempo e implantam um Unico sistema
ERP por toda a empresa. Embora esta metodologia de implantacdo tenha
predominado para as primeiras implantacdes, poucas empresas tiveram a
ousadia de utiliza-la posteriormente. Nesta metodologia € necessario
mobilizar e paralisar toda a empresa e implantar todo o sistema de uma
Unica vez, o que exige um grande esforco da empresa, pois ninguém possui
experiéncia em utiliza-lo, portanto, ndo se consegue avaliar se o seu
funcionamento esta correto.

(b) Estratégia de franquias (franchising) — esta metodologia é utilizada na
maior parte das implementacbes em empresas que ndo possuem muitos
processos em comum entre suas unidades operacionais. Sistemas ERP
independentes sédo instalados em cada unidade, enquanto 0s processos
comuns, como atualizacdo de livros fiscais, sdo interligados entre as
empresas. Em muitos casos, cada unidade operacional possui sua propria
“‘instance” para o ERP (o que significa sistemas separados e banco de dados
independentes). Os sistemas se comunicam apenas para compartilhar
informacdes necessarias para a empresa avaliar seu desempenho e a
participacéo de cada unidade operacional; ou para procedimentos que nao
variam entre as unidades, como as politicas de beneficios dos funcionarios.
(c) Método “Slam-dunk” — neste método, o ERP define o planejamento de
alguns processos-chave, como 0s processos financeiros. Este método é
utilizado, normalmente, em empresas pequenas que esperam crescer com
o ERP. O objetivo, neste caso, é implantar o ERP rapidamente e seguir 0s
processos de reengenharia pré-modelados pelo sistema ERP. Poucas
vantagens sdo conhecidas para implantar o ERP para substituir um sistema
legado em processos especificos, ja que o ERP € mais caro e os beneficios
obtidos sao muito reduzidos.
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Baseado nos autores estudados, pode-se observar que o objetivo, nesse caso, é
implantar um ERP de forma rapida e aproveitando os processos de reengenharia
pré-modelados pelo sistema ERP. Assim, como todo processo, existem vantagens
e desvantagens na implantacdo de um ERP, mas o planejamento € o grande trunfo

para que os problemas sejam mitigados e a satisfacéo corporativa seja garantida.

2.6 Execucédo dos projetos vinculados a sistemas ERP

Oliveira (2009) destaca que os projetos de sistemas ERP sdo regidos pela
Engenharia de Software, tanto em desenvolvimento quanto em implantacdo. Sua
principal contribuicdo esté ligada aos modelos de processos e subprocessos cujas
atividades resultam, ao final, na construcéao de softwares.

Um projeto de sistemas ERP também possui pontos de incompatibilidade, como
sugerem Padilha et al. (2004) e Oliveira (2009), principalmente pelo fato de as
interacdes e integragdes de informagdes exigidas pelo ERP serem maiores e mais
complexas de gerenciar do que em outros tipos de softwares. Além disso, os
impactos da adesdo a um software ERP ultrapassam os limites tecnoldgicos do
produto software, adentrando em questfes que envolvem recursos humanos e da

prépria cultura organizacional.

Em grande quantidade de situacbes as empresas acabam encarando a
implantacdo de um sistema ERP ndo como um grande processo de mudanca
organizacional, abrangente, multifuncional, que vai alterar toda a forma como a
empresa faz seus negdcios, mas apenas como um processo de “implantar um novo
software”. Corréa, Gianesi e Caon (2001) destacam que o grande “pulo do gato”,
de fato, estd em como fazer para garantir que esses processos de fato sejam
desenhados/desempenhados de forma adequada. Basicamente, o como fazer
encontra-se no ambito do processo de implantacdo dos sistemas que, conforme
visto, deve ser considerado um amplo processo de mudanca organizacional. Nesse
sentido, John Kotter, renomado especialista em gestdo de mudanca organizacional
da Universidade de Harvard, defende que sao oito os possiveis erros num esforgo
de mudanca organizacional e que podem ser encontrados presentes também, em

diferentes graus, nos processos de implantacdo de ERPs de insucesso:
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Adaptacao dos erros apontados por John Kotter nas mudancas organizacionais e
implantacdes de ERPs

Erro

Em mudanca

Em implantacdo de ERPs

1

Nao estabelecer senso
de urgéncia grande o
suficiente

Responsabilidade do alto dirigente; necessaria absoluta clareza
de que projeto é prioritario; caso contrario, o projeto sera
preterido em funcéo de atividades de linha

2 Nao criar coalizéo forte Ninguém pode fazer tudo sozinho, € necessario conseguir
o suficiente em torno mobilizar coalizdo; “team-work”; comprometimento interno; que
da ideia faz a implantacéo é equipe interna
3 Né&o ter visdo clara Caminho claro, objetivos cristalinos sobre onde se quer chegar;
que reflita a mudanca visdo simples; explicitacdo de o que a organizacdo espera e
onde espera chegar com o ERP
4 Comunicacéo falhada  Visdo deve ser compartilhada, pois esforcos devem ser
nova visao concorrentes e sem dispersdo; comunicagdo de andamento,
comunicacdo de mudancgas: comunicacgédo eficaz de tudo
5 Falha em remover Resisténcias sempre vai haver em sistemas que alteram a
obstaculos a nova visdo posse da informacgdo; ha resisténcias francas e veladas; é
necessdéria atividade sistematica de reconhecimento e remog¢éo
das resisténcias
6 N&ao planejar ImplantagGes de ERP séo de longo prazo; motivagéo deve ser
sistematicamente mantido por vitérias sucessivas planejadas; manter momentum
vitérias de curto prazo € crucial para o bom andamento
7 Declarar vitéria cedo Processo de implantacdo longo implicando mudancgas grandes;
demais cautela necessaria, pois nao faltardo os autodenominados
campedes; cuidado, pois vitéria cedo demais leva a
8 N&o “ancorar” as Manutencdo e uso - mudancas organizacionais revertem-se

mudancas na cultura da
empresa

facilmente; fazer as mudancgas se incorporarem a organizagao
€ essencial. Caso contrario, mudancgas podem se reverter

Fonte: Corréa, H. L., Gianesi, I. G. N., & e Caon, M. (2001). Planejamento, programacéao e controle
da producgdo: MRP Il / ERP. Conceitos uso e implantacdo. (4. ed.) Séo Paulo: Atlas.

Ao contrario, as empresas tém feito implantacdo, muitas vezes, delegando a
maioria das atividades para empresas de consultoria, que se dispdem literalmente
a fazerem a implantagcéo pela empresa. Segundo a visdo de Kotter (1997), entao,
esses erros deveriam ser evitados em processos de mudancga organizacional do

porte da implantagdo de um ERP.

Segundo Esteves e Pastor (1999) e Oliveira (2009) o inicio de um projeto baseia-
se no modelo de ciclo de vida de um ERP, cujas etapas séo decisdo e selecao,
implementacdo e utilizacdo. Além disso, esse modelo deve atender as

particularidades do ERP, as quais serdo a base das modificacées para o proposito
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de trabalho que se pretende. A Figura 10 demonstra um esquema macro do projeto
de um ERP.

Atuallm;nn: de VErsHng

Corregies de bugs
Adaptacdes simples

Atuvalizacao
Manuiencio

Utilizagao

w

Aguisicio p| Implantacao

L
F 1

Aquisicio de novos madulos
Atualizagfies gue geram novas
funcionalidades ou mudangas
estruturais significativas

Figura 10 - Ciclo de vida de sistemas ERP.

Fonte: Oliveira, G. N. B. (2009). Um modelo de processo de implantacdo de sistemas ERP.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia) - Universidade de Sao Paulo, Escola de Engenharia de Sao
Carlos, SP, Brasil.

Apos a definicdo do ciclo de vida do ERP, conforme explicado anteriormente, o
sistema pode ser efetivamente adquirido pela empresa. Esteves e Pastor (1999) e
Oliveira (2009) concordam em dizer que esse sistema, em muitos casos, € um
produto inacabado, j& que o ERP néo estd customizado para atender a todas as
necessidades ou particularidades da empresa. Entre a aquisicdo e a utilizacéo
existe um processo intermediario, que é a implantacdo, que deve ser planejado,
organizado e estudado, de modo a dirimir erros e todas as dificuldades ante as
transformacdes que toda a empresa terd com o ERP.

O processo de implantacao, de acordo com Oliveira (2009), pode ser definido em
cinco fases e cada uma delas cria um ambiente para avaliacdo e aprovacao de todo
0 processo, sendo elas: analise, projeto, implementacéo, testes e treinamento,

conforme demonstrado na Figura 11.

Andlise l
Projeto l
Implementacao l
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Figura 11 - Fases do processo de implantacéo.

Fonte: Oliveira, G. N. B. (2009). Um modelo de processo de implantacdo de sistemas ERP.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia) - Universidade de Sdo Paulo, Escola de Engenharia de Sao
Carlos, SP, Brasil.

Explicando em detalhes a Figura 11, Oliveira (2009) esclarece que o objetivo da
fase “analise” é conhecer profundamente o perfil da empresa, sempre comparando
ao ERP adquirido, o que possibilitard os ajustes necessarios. Nessa analise,
averiguam-se questdes tecnoldgicas (hardwares disponibilizados pela empresa),
organizacionais, estratégicas e de recursos humanos. O projeto, por sua vez, define
e estrutura, o que seré feito nas proximas fases, ou seja, essa € a visdo da empresa
em relacdo ao processo de implantagdo. Conceitualmente, o projeto € um esforco
temporario para otimizacdo de um produto (ERP) de forma exclusiva. A
implementacdo é a execucdo das tarefas definidas no projeto, em que sao
realizadas as transformacgfes responsaveis por colocar o ERP em operacdo. Os
testes sdo atividades de validacdo apds o periodo de implementagcédo, em que sao
verificados e ajustados os parametros do ERP, de acordo com as necessidades do
projeto, identificadas na fase de andlise. Por fim, o treinamento e acompanhamento
sao feitos em um maodulo de testes pelos usuarios finais e representam a utilizacao
efetiva do sistema. O sucesso de tudo que foi feito em relagdo a implantacdo se

reflete nessa ultima etapa.

Oliveira (2009) refere-se, ainda, que o processo de implantacdo do ERP
compreende todo um conjunto de atividades, conforme demonstrado na Figura 12,
promovendo atividades em grupos e individuais, com o objetivo Unico de garantir a

integridade do sistema ao final.
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PROCESSO DE IMPLANTACAO DE SISTEMA ERP

Anélise: Projeto: Implementagao:
v Identificacéo de processos; > v Planejamento do projeto; > v' Parametrizagio;
v Identificacé@o de recursos 4 Plano de treinamento. v' Customizagao;
(hardware); v Instalagdes;
v Andlise do ambiente (sistemas J v Migracéo de
e integragoes); dados.
v" Modelagem de negécios;

v’ Mapeamento dos usuarios. |

-

Testes:
v Lf;;;g;o; _| Treinamento e Acompanhamento:
v Testes de »| v Liberagdo do sistema;
operagéo: v' Treinamento dos usuérios;
v Validagio: v' Acompanhamento da utilizag&o;
- v' Avaliag&o da implantago.

4

Atividades de apoio
v' Geréncia do projeto;
v' Gestdo da mudanca organizacional;
v" Documentacéo do processo.

Figura 12 - Modelo de processo de implantacao.

Fonte: Oliveira, G. N. B. (2009). Um modelo de processo de implantacdo de sistemas ERP.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia) - Universidade de S&o Paulo, Escola de Engenharia de S&o
Carlos, SP, Brasil.

O projeto de implantacdo de um ERP compreende diversos processos e
subprocessos que abrangem desde a andlise dos processos ja existentes na
empresa que ir4 adquirir o ERP até 0s novos processos que se fagam necessarios
apos a implantacado. A infraestrutura de hardware também é importante, pois as
novas tecnologias demandam cada vez mais atualizacbes de maquinas e recursos
que abrigardo o ERP, de modo que a funcionalidade do sistema ndo seja
comprometida com incompatibilidade de hardware. A andlise do ambiente
compreende uma averiguacao de sistemas que ja sdo utilizados pela empresa e,
em caso de necessidade de manté-los em funcionamento, é necessario averiguar
o desempenho, custo e funcionalidade, principalmente para que haja a interacao e
integracao de sistemas de informacao e ndo o contrario. Outro ponto importante é
o mapeamento de usuarios (key users), pois avaliar o nivel de conhecimentos

gerais sobre a atividade que é executada na empresa, habilidades, competéncias
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e visdo geral de processos € muito importante e garante a reducao no tempo de

implementacéo do novo sistema (Esteves & Pastor, 1999; Oliveira, 2009).

Na fase de escolha de um sistema de informacéo, o planejamento & importante
para avaliar o maior numero possivel de possibilidades e disponibilidades de
sistemas ERPs existentes. Na fase de implantacdo, sem duvidas o planejamento &
0 inicio que garante o sucesso do funcionamento do sistema (Oliveira, 2009). Apés
essa fase, o planejamento ndo deixa de atuar, pois garantira o futuro da empresa
sob os aspectos das mudancas proporcionadas na mudanca de sistema. Portanto,
0 uso do planejamento é fundamental em diversas fases desse processo de
implantacdo de ERP e sera demonstrado no capitulo seguinte de forma mais
abrangente.

2.7 O uso de planejamento para tomada de decisdes

O planejamento, segundo Pozo (2004), deve estar voltado para a questdo ampla
da funcéo que o atinge. Assim pode-se destacar que é crescente o uso de modelos
gue proporcionem melhorias na aplicabilidade de técnicas ou mesmo regras para
0 processo de tomada de decisdo no meio corporativo. Essa amplitude deve atingir

a todas as proporcdes da empresa, ou seja, todo o nivel hierarquico administrativo.

De acordo com Pozo (2004), para qualquer tipo de decisédo o planejamento faz-se
presente de forma inevitavel. O processo de tomada de decisdo depende
fundamentalmente do uso da informagéo, como embasamento para esse processo.
O fato de todos os setores da empresa interagirem mesmo que de forma indireta

faz com que o sistema de informacdes sinta necessidade do uso de dados precisos.

Schimieguel (2005) explica que as necessidades de tomar decisdes nao planejadas
aumentam a probabilidade de ineficiéncia dos resultados. Campomar & lkeda
(2006) acrescentam que o processo de tomada de decisdo deve estar embasado
em informacdes precisas, visando a garantia de acuracia dos resultados obtidos. A

Figura 13 demonstra o equilibrio da tomada de deciséo de forma planejada.

INFORMACAO RACIOCINIO _ PROVAVELMENTE
CORRETA + CORRETO = DECISAO CORRETA
INFORMACAO RACIOCINIO PROVAVELMENTE
ERRADA + CORRETO = DECISAO ERRADA
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Figura 13 - Modelo simplificado de tomada de decisdes.

Fonte: Campomar, M. C., & Ikeda, A. A. (2006). Tomada de decisao e planejamento de marketing.
Anais do EnanPAD, Salvador, BA, Brasil. Recuperado de: www.anpad.org.br/
enanpad/2006/dwn/enanpad2006-mkta-0372.pdf.

Baseado na pesquisa realizada até este ponto destaca-se que a grande importancia
da existéncia de um planejamento estratégico é o fato de gestores estarem aptos
a agir com iniciativa, com proatividade, contra as ameacgas de mercado e a favor
das oportunidades. Por isso, o planejamento deve ser utilizado com frequéncia por
gestores como ferramenta intangivel, mas relevante para a tomada de decisao.
Para que isso aconteca, € necessario que empresas saibam administrar
eficientemente as informacdes, por isso que sistemas como ERPs sdo de extrema
importancia para nortear o direcionamento estratégico de forma a validar o

processo de tomada de decisdes.

2.8 Contribuicédo do referencial teérico para a pesquisa

Para atender ao objetivo da pesquisa de indicar quais devem ser 0s parametros
determinantes para escolha de um software ERP a ser utilizado em uma empresa
de pequeno ou médio porte, utilizou-se como marco teérico que embasara os
instrumentos de pesquisa O’Brien (2004). Esse autor acredita que uma condigao
determinante para o sucesso de uma empresa é a escolha do software a ser
utilizado, principalmente porque os principais softwares sdo responsaveis pelo
controle de todo o fluxo estratégico e operacional, sendo aplicavel desde a portaria

até o presidente de uma organizacao.

Outros autores ndo menos importantes sao Zwicker e Souza (2003), que destacam

que sistemas ERPs existem em grande variedade, tanto de uso, quanto de
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fornecimento de recursos ou mesmo em funcéo do custo-beneficio. Sendo assim,
mapear as variaveis administrativas, financeiras e organizacionais que existem na
maioria das empresas sdo condicbes determinantes para implantacdo de um

software.

Dessa forma, a pesquisa tedrica apresenta-se relevante por proporcionar aos
leitores ja na base tedrica e na troca de conhecimento dos autores pesquisados a
criagdo de uma curiosidade em discernir qual melhor software se deve utilizar. Essa
situacdo nem sempre € possivel, por diversos motivos, mas que em algum
momento deve ser pensada para a garantia de continuidade das atividades de uma

empresa.
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3 Metodologia

Para o alcance do objetivo de avaliar quais devem ser os parametros determinantes
para escolha de um software ERP a ser utilizado por qualquer empresa de pequeno
ou médio porte foi necessario realizar um estudo que problematizasse e definisse

as implicacdes para um projeto de implantacdo de um sistema ERP.

Para isso, quanto aos fins foi necesséario utilizar a pesquisa descritiva,
proporcionada pelo estudo dos conceitos de dados, informacdo, conhecimento,
sistemas da informacéo e tecnologias, processo de implantacdo de sistemas ERP
e planejamento para tomada de decisdes. Outro método aplicado foi a metodologia
de pesquisa exploratéria, que segundo Gil (2002, p. 41) “estas pesquisa tém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a constituir hipéteses”. Nesta pesquisa, essa tipologia apoiara no
aprimoramento das ideias relativo a forma de obtencao das informag&es sobre qual
decisdo tomar no momento de implantar um sistema ERP em empresas de
pequeno e médio porte. Isso consiste na entrevista com envolvidos no processo,
seja na construcdo do sistema ou como usudrio, na busca por hipéteses que
delimitam a possibilidade de desenvolvimento ou aquisicédo de pacotes de sistemas.

Isso € possivel pela flexibilidade proporcionada por esse tipo de estudo.

Quanto aos meios utilizou-se a pesquisa bibliografica, que de acordo com Vergara
(2014), esta pesquisa “é o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, artigos, teses, isto €, material
acessivel ao publico em geral”. No presente estudo, a pesquisa bibliografica
utilizada serve para construcao do referencial teérico, que abordou estudos sobre
Dados, Sistemas de Informagé&o, Tecnologias de informagé&o, entre outros.

Quanto a natureza do estudo, utilizou-se a pesquisa quantitativa de natureza
descritiva, por proporcionar a demonstracdo tedrica de que escolher o melhor
sistema ERP para uma empresa, seja ela de pequeno e médio porte, faz parte do
rol de estratégias que devem ser seguidas para seu crescimento. Além disso, foi

possivel, por meio deste trabalho, conhecer o ambiente da fonte pesquisada sob a
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Otica daqueles que utilizam sistemas ERP, ou seja, 0s usuarios, desenvolvedores

e gestores de empresa.

3.1 Tratamento de Dados

O instrumento que apoiara a analise dos dados contard com um questionario, que
foi elaborado pelo autor e baseado no conhecimento adquirido ao longo desta

pesquisa.

O desenvolvimento da pesquisa contou com a aplicacdo de entrevista disponivel
na internet com apoio do site https://www.surveymonkey.com. A divulgacao destes
aconteceu por meio eletrénico, por meio de convites feitos por e-mail, facebook e
linkedin, ou seja, com ampla utilizacdo das redes sociais, destinado a profissionais
de empresas e segmentos variados. O periodo de aplicacdo dos questionarios foi
de 1°/09/2016 a 30/11/2016.

Nesse caso, o tipo de amostragem utilizada foi “Amostragem Aleatéria Simples”,
gue neste caso, de acordo com Vergara (2014), a populacdo amostral foi de 201
entrevistados, selecionados entre pessoas que ja tiveram algum tipo de contato
com implantagéo de sistemas ERP, seja como usuario ou desenvolvedor. Pelo fato
de utilizar o site surveymonkey, houveram 19 casos de pessoas que ignoraram a
entrevista. Por outro lado, o sistema utilizado permite que o questionario seja

respondido uma Unica vez por tipo de endereco de IP2.

O questionario foi elaborado seguindo cinco vertentes de pesquisa, sendo a
primeira 0 conhecimento geral do entrevistado, como tamanho da empresa de
atuacdo baseado no numero de funcionarios e o ramo de atuacdo. A segunda
vertente procurou entender a relacdo do entrevistado com a implementacéo de
softwares, buscando entendimento sobre o nimero de implementagcdes de que o

mesmo participou e sua participagdo nas decisdes estratégicas de

2 Endereco IP: de forma genérica, € uma identificacdo de um dispositivo (computador, impressora,
etc) em uma rede local ou publica. Cada computador na internet possui um IP (Internet Protocol ou
Protocolo de internet) Gnico, que € 0 meio em que as maquinas usam para se comunicarem na
Internet.
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implementacdes. A terceira vertente baseou-se na busca pelo conhecimento sobre
a opiniao do entrevistado para necessidades de implementacdes, seja por projeto
desenvolvido, indicagdo ou escolha no mercado. A quarta vertente avaliou a
satisfacdo do entrevistado em relacdo ao software utilizado atualmente. A quinta e
altima vertente é a mais importante e procurou classificar, segundo a opinido dos
entrevistados, os fatores relevantes para a implantacdo de um sistema ERP,

seguindo os paradigmas de sua empresa de atuacao.

3.2 Sujeitos da pesquisa

Conceitualmente, Vergara (2014) sublinha que os sujeitos da pesquisa sdo as
pessoas que fornecerdo os dados de que se necessita. Ainda h4 o destaque de
que este pode ser confundido com “universo e amostra”, mas apenas quando estes

estdo relacionados a pessoas.

Os sujeitos da pesquisa serdo pessoas que primeiramente relacionam-se com
sistemas ERPs, entre eles, empresarios, usuarios e desenvolvedores. Logo, as
respostas abrangerdo pontos de vista variados, mas que determinardo a resposta

para o problema da pesquisa.

Apés a coleta dos questionarios, os dados foram analisados por meio da estatistica
descritiva e serviram de embasamento para o objetivo final da pesquisa, que sera
analisar qual o tipo de estratégia adotada por empresas no momento de adquirir

um sistema ERP.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

A coleta de dados permitiu delinear a percepcao individual de usuérios e
desenvolvedores de sistemas ERP no que tange um projeto de implantacao,
buscando informacdes sobre aquisicdo ou desenvolvimento do mesmo. Assim,
optou-se pela analise da entrevista estruturada com aplicagcéo de questionarios. De
acordo com Roesch (2005), a entrevista estruturada utiliza questdes fechadas, que
permitem ao entrevistador compreender de forma direta sobre o entendimento de

qual pardmetro um usuario se utiliza quando uma implantacéo de sistema.
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Vale destacar também que a elaboracdo do questionario seguiu a metodologia
sugerida pelo site surveymonkey?, no qual foram analisados os seguintes modelos

de aplicacéo:

v" Modelo de questionario de satisfacao de clientes
Utilize este modelo de questionario para medir a satisfagdo dos clientes
em relacdo a sua empresa, aos seus produtos e servi¢cos. Utilize a l6gica
de ramificacdo para permitir que os clientes respondam as perguntas
sobre produtos ou servigos que eles utilizaram e obtenha, assim, ideias
de melhorias.

v" Modelo de questionario de satisfacdo do cliente com o servico ao cliente
Veja como estdo se saindo seus agentes de linha de frente do
atendimento e suporte ao cliente. Meca os tempos de espera do servico
ao cliente, o nivel da resolucao de problemas, os conhecimentos sobre
produtos/servicos e a atitude dos representantes.

v' Modelo de questionario B2B
Este modelo de questionario de satisfacdo do cliente foi projetado para
situacdes em que seus clientes ndo sao apenas pessoas, mas também
sdo empresas. ldentifique o grau de satisfacdo dos clientes em relacdo a
sua pontualidade, ao seu profissionalismo e aos seus servicos.

v" Modelo de questionario do Net Promoter Score
Um modelo de questionario de negdcios com uma Unica pergunta que
convida os respondentes a responderem qual é a probabilidade de
indicarem negocios a sua empresa.

O roteiro da entrevista apresentada no (APENDICE A), em uma amostra de 201

pessoas da populacdo de 219 pessoas que acessaram o site surveymonkey.
3.4 Procedimento para Anédlise
A etapa quantitativa da pesquisa foi realizada baseada nos seguintes

procedimentos de andlise dos dados: recep¢do de dados da entrevista, avaliacao

das escalas da entrevista por meio do boxplot.

3 https://pt.surveymonkey.com/mp/business-survey-templates/.
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Figura 14 - Boxplot do questionario aplicado
Fonte: Dados da pesquisa.

A recepcao de dados da entrevista consiste no processo de analisar e remover
erros e inconsisténcias dos dados, com objetivo de melhorar a qualidade dos
mesmos (Rahm & Do, 2000). A comparacao de escalas do questionario aconteceu
por meio de boxplot, que é a forma de representar graficamente os dados da
distribuicdo de uma variavel quantitativa em funcéo de seus parametros. Segundo
Magalhdes & Lima (2004), o Box Plot possibilita a utilizacdo de informacdes sobre
caracteristicas do conjunto de dados: como locacdo, dispersdo, assimetria e
outliers (medidas discrepantes). Este é um tipo de gréafico Gtil para a descri¢do de
dados, visualizacao de variabilidade e comparacgao entre diferentes grupos.

Ainda de acordo com Magalhées e Lima (2004) a elaborac&o do boxplot acontece
pela obtencdo das seguintes estatisticas: 1° quartil (Q1), mediana (Q2), 3° quartil
(Q3) e a distancia interquartilica definida como DIQ = Q3 — Q1.

Assim, o boxplot foi obtido a partir da aplicacdo dos seguintes passos: 1. Na reta
sdo marcados o 1° quartil (Q1), a mediana (Q2) e o 3° quartil (Q3). 2. O retangulo
representa os limites iguais as posi¢cdes do primeiro e terceiro quartis, cortado por
um segmento de reta na posi¢do relativa a mediana. 3. A partir dos limites do
retangulo, tracam-se linhas até: a) encontrar um extremo (valor maximo ou minimo)
ou b) um valor correspondente a 1,5 DIQ, se 0 extremo correspondente estiver a

mais de DIQ do quartil respectivo, os pontos que sao maiores que Q3+1,5 DIQ ou
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menores que Q1-1,5 DIQ sédo chamados de pontos extremos (outliers). Existem

simbolos especiais para representar no boxplot os pontos extremos.

O boxplot aplicado nesta pesquisa fornece informacdes relevantes sobre o
comportamento do conjunto de dados, como simetria e variabilidade. Nos casos em
que a amplitude € muito maior que a distancia interquartilica e a mediana estiver
mais proxima do 1° quartil do que do 3° quartil, ha forte indicacdes de assimetria
positiva e de grande dispersdo das observacoes.

A andlise de confiabilidade utilizou-se do coeficiente a de Cronbach. De acordo com
Freitas e Rodrigues (2005) o coeficiente a de Cronbach utiliza-se de uma das
estimativas da confiabilidade de um questionario que tenha sido aplicado em uma
pesquisa. Este coeficiente Alfa de Cronbach (a) segundo Bland & Altman (1997) é
uma funcéo utilizada de confiabilidade na avaliagcdo da consisténcia interna dos
questionarios, para um conjunto de dois ou mais indicadores de construto. Os
valores de a variam de zero a um; quanto mais préximo de um, maior a
confiabilidade entre os indicadores. Férmula do Alfa de Cronbach apresenta-se a

seqguir:

Formula-do-Affa-de-Cronbachi|

=

k-1 .3
""f

Fonte: Cronbach, 1951.

Segundo Hora, Monteiro & Arica (2010), o coeficiente a de Cronbach mede a
correlacao entre as respostas de uma entrevista baseada em questionario relativa
a analise do perfil das respostas dadas pelos respondentes, e assim, é calculado a
partir do somatdrio da variancia dos itens individuais e da soma da variancia de

cada avaliador, pela equacgéao:
Sendo:

k corresponde ao numero de itens (perguntas) do questionario;
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S2i corresponde a variancia de cada item;

S2t corresponde a variancia total do questionario (soma das variancias dos

avaliadores).

No entendimento de Hora, Monteiro & Arica (2010), esse célculo do coeficiente Alfa
adota uma escala quantitativa ligada a escala qualitativa que sdo calculados
conforme recomendacédo de dimensado da qualidade. Freitas e Rodrigues (2005)
informam que as aplicagdes do coeficiente a nas diversas areas do conhecimento
€ ampla e abrangente, mas, ndo ha consenso entre os pesquisadores sobre a
interpretacdo da confiabilidade de um questionéario obtida a partir do valor desse
coeficiente que em geral, considera-se satisfatério um instrumento de pesquisa que
obtenha a >=0,70.
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4 Apresentacdo e analise dos resultados

A presente pesquisa tera seu desenvolvimento baseado no questionario elaborado
e aplicado pelo site https://pt.surveymonkey.com/mp/business-survey-templates,
no qual foram obtidos 220 acessos ao questionario, sendo 201 respostas obtidas e
19 ignoradas. As analises das respostas servirdo de apoio para o alcance dos

objetivos propostos pela pesquisa.

4.1 Analise das respostas obtidas

Inicialmente, a pesquisa procurou entender quantos funcionarios tem a empresa na
qual o entrevistado trabalha ou participa ou mesmo ja participou, para basear suas
respostas. Vale ressaltar que o critério utilizado para elaboracéo dessa questéo foi
as informacgdes obtidas em Sebrae (2017) onde consta que: “O SEBRAE utiliza o
critério por numero de empregados do IBGE como critério de classificacdo do porte
das empresas, para fins bancarios, acdes de tecnologia, exportacao e outros.” As

respostas estdo organizadas na Figura 15, como se segue.

Quantos funcionarios tém sua empresa?

acima de 50

funcionarios; 35%
0 a 10 funcionarios;

30%

31 a 50 funcionarios
10%

11 a 30 funcionarios;
25%

Figura 15 - Quantidade de funcionarios da empresa dos entrevistados.
Fonte: dados da pesquisa, 2016.
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Pelas respostas obtidas, € possivel perceber que a grande maioria dos
entrevistados trabalha ou participa como proprietario ou socio em empresas medias
que possuem acima de 50 funcionarios. A quantidade de funcionarios de uma
empresa é um indicativo do tamanho de uma empresa, e quanto maior a empresa,
maior a probabilidade dos entrevistados utilizar ou ja terem utilizado sistemas ERP
robustos, que demandam processos separados por departamentos, com nameros
variados de funcionalidades e gestdo gerencial aplicada. Diferentemente, as
empresas de menor porte ndo possuem variedade de setores, por exemplo,
podendo ser uma hipétese por uma demanda menor de necessidade de utilizacao

dos sistemas ERPs.

A questao seguinte procurou entender o segmento de mercado da empresa da qual

0s entrevistados participam. As respostas estdo organizadas na Figura 16.

Qual segmento de mercado da empresa?

Indistria 26%

Comeércio; 30%

Senvigo; 45%

Figura 16 - Segmento de mercado da empresa dos entrevistados.
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

As respostas obtidas demonstram que 45% dos entrevistados trabalham ou
participam em empresas prestadoras de servi¢co, 30% trabalham no comércio e

25% na induastria. Conforme j& destacado no referencial tedrico, a utilizacdo de
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sistemas ERP € valida para qualguer segmento de mercado, porém as
funcionalidades variam conforme o tipo de segmento, por exemplo, a industria
necessita de fungdes robustas para controle de estoque e producdo. J& empresas
prestadoras de servico e comércio requerem melhor controle gerencial e contabil.
Vale ressaltar também que essa condi¢cdo ndo € via de regra, mas usualmente as
empresas demandam exatamente aquilo que é intrinseco a suas atividades,

podendo variar de empresa para empresa.

Entrando mais na busca pelo que é demandado pelo objetivo da pesquisa, a
guestao seguinte procurou entender por quantas implementacdes de sistema ERP

0 entrevistado ja vivenciou e as respostas estao tabuladas na Figura 17.

Por quantas implementacdes de sistema ERP vocé ja vivenciou?

Menhuma; 20%

1 Implementacio;
40%

Mais de 3
Implementacdes
30%

2 Implementagdes;
10%

Figura 17 - Quantidade de implementacfes de sistema ERP vivenciadas pelos

entrevistados.
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Nessa questdo, 40% dos entrevistados vivenciaram apenas uma implementacéo,
30% passaram por mais de trés implementacdes, 20% né&o vivenciaram alguma
implementacdo e 10% assistiram a duas implementacdes. A experiéncia em
implementacfes de sistemas, mesmo que na condicdo de usuario, permite a
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pessoa a condicdo de conhecimento para opinar sobre necessidades existentes em

um sistema ERP.

A questdo seguinte esta intrinsecamente ligada a questdo anterior e procurou
entender por quantas implementacdes de sistemas ERP o entrevistado participou

estrategicamente da decisdo. As respostas estao descritas na Figura 18.

Por quantas implementacoes de sistemas ERP vocé participou
estrategicamente da decisao?

1 Participacdo; 35%
Menhuma; 45% articipacao;

2 Participacdes; 5%

Mais de 3
participacdes 15%

Figura 18 - Quantidade de implementacdes de sistema ERP vivenciadas pelos

entrevistados com decisdes estratégicas.
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Vale destacar nesta questdo, que a intencdo com sua elaboragdo é entender
quantas pessoas entrevistadas estdo em uma condicdo de nivel de conhecimento
de sistemas superior ao de um simples usuario, além de quantificar suas
participacdes nesse tipo de decisdo. No geral, 55% dos entrevistados participaram
de implantacdes de sistemas ERP com condi¢fes diferenciadas, seja escolhendo
o tipo de sistema, seja desenvolvendo o sistema ou mesmo na participacdo do
projeto de desenvolvimento e implementacdo. Desse total, 35% participaram
apenas de uma implementacdo, 15% participaram de mais de trés e 5%
participaram de duas implementacdes. Em relacdo aos 45% dos participantes que

disseram nao participar de nenhuma implementacéo de sistema ERP, a partir deste
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ponto, as respostas dos mesmos serdo tratadas em separado, para analisar
adequadamente as respostas das pessoas com maior experiéncia no quesito
implementacdo de sistemas. Assim, aqueles que ja vivenciaram o processo de
implementacdo serdo denominados aqui de Participantes Experientes, ao contrario

gue os demais seréo tratados como Participantes Ndo Experientes.

A questéo seguinte procurou entender qual a necessidade de implementacéo do
sistema ERP para as organizac¢des, segundo o ponto de vista dos entrevistados e
baseado nas empresas em que cada um vivenciou tal fato. As respostas estédo

organizadas na Figura 19.

Qual necessidade de implementagio do sistema ERP para as
organizagbes?

Apenas para
controle contabil; 5%

Apenas para
controle gerencial;
10%

Para controle
contabil e gerencial
85%

Figura 19 - Necessidade de implementacdo do sistema ERP para as

organizacdes (participantes experientes).
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Segundo os participantes que possuem experiéncia em implementacdo, 85%
indicam que a necessidade de sistemas ERPs deve ser para controle contabil e
gerencial, ou seja, adotam sistemas completos, robustos, com emprego de dados
para fins decisorios e para fins fiscais e legais. Para 10% dos entrevistados o
sistema ERP escolhido serviu apenas para fins gerenciais, ou seja, aplicacédo de

controles como estoques, fluxo de caixa, gestéo de loja, sistemas de emissao de
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cupons fiscais, entre outros. JA 5% dos entrevistados destacaram o uso dos
sistemas ERP apenas para controle contabil, que é demandado por obrigactes

fiscais como geracéo de balancetes, livros fiscais, entre outros.

Em relacdo aos participantes que nunca vivenciaram um processo de

implementacéo, foram apuradas respostas que estdo representadas na Figura 20.

Qual necessidade de implementacédo do sistema ERP para
as organizacgdes?

Apenas para
controle contabil;
5%
Apenas para
controle gerencial;
10%

Para controle
contdbile ————
gerencial 85%

Figura 20 - Necessidade de implementacdo do sistema ERP para as
organizacdes (participantes nao experientes).

A necessidade de implementacdo do sistema ERP segundo opinido dos
participantes ndo experientes apresentado na Figura 19 destaca que 85% dos
entrevistados apontam para controle contabil e gerencial. Ja 10% informa que

apenas para controle gerencial e 5% para controle contabil.

A utilizacdo de sistemas mais completos demonstra que essa € uma necessidade
principalmente de empresas maiores e a primeira questao ja reforca esta tese
guando demonstrou que a maioria dos entrevistados trabalha em empresas com

numero acima de 50 funcionarios.
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A questdo seguinte procurou entender qual a estratégia utilizada pelas empresas
nas implementacdes que foram informadas anteriormente. As respostas estao

tabuladas na Figura 21.

Qual foi a estratégia de implantagao

Escolha no mercado
35%

Projeto; 45%

Indicagdo; 20%

Figura 21 - Estratégia de implantagdo dos ERPs segundo entrevistados

(participantes experientes).
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

De acordo com os entrevistados, 45% remeteram a estratégia baseada em um
projeto, cuja demanda pede em seu escopo o planejamento do projeto, a escolha
do sistema segundo critérios informados por comité gestor da empresa, controle
orgamentario, previsdo de inicio e término, fase de testes e entrega do sistema com
todas as funcionalidades requeridas pela empresa. Ja 35% destacaram que a
estratégia foi escolhida no mercado. Ou seja, baseado nos pacotes que as
empresas detentoras de direitos oferecem, a escolha é feita segundo o informativo
apresentado. Por fim, 20% dos entrevistados indicaram que a empresa baseou-se
em indica¢fes para escolha dos sistemas ERPs implantados. Esse tipo de opcéao
pode ser baseado em experiéncias de outras empresas que obtiveram sucesso na
utilizacao e aplicabilidade do sistema, demonstrando que a confianca pode ser um
fator decisivo no momento de escolher um sistema.
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A questdo seguinte apresenta qual a estratégia utilizada pelas empresas nas
implementacdes que foram informadas anteriormente, porém, segundo opinido dos

participantes nao experientes. As respostas estao tabuladas na Figura 22.

Qual foi a estratégia de implantacao

Escolha no

mercado 22% Projeto; 33%

Indicagéo; 44%

Figura 22 - Estratégia de implantagdo dos ERPs segundo entrevistados

(participantes ndo experientes).
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

De acordo com a Figura 22, 44% dos participantes ndo experientes determinam
gue a estratégia de implementacdo deve ser baseada em indicacéo, ja 33% relata

que deve acontecer via projeto e 22% relatam escolha no mercado.

A questdo seguinte procurou entender qual o nivel de satisfagdo do entrevistado

em relacdo ao ERP utilizado. As respostas estdo dispostas na Figura 23.
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Qual seu nivel de satisfagao em relagédo ao ERP utilizado
atualmente?

Muito insatisfeito
10%

Insatisfeito; 25%

Satisfeito; 65%

Figura 23 - Nivel de satisfacdo dos entrevistados em relacdo aos ERPs

utilizados (participantes experientes)
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Esta questdo obteve que 65% dos entrevistados estdo satisfeitos com os sistemas
utilizados, 25% manifestam-se insatisfeitos e 10% estdo muito satisfeitos. Essa
guestao demonstra que a maioria dos entrevistados ndo possui satisfacéo total em
relacéo ao sistema utilizado, o que pode ser um indicativo de falha de planejamento,

escolha ou mesmo falta de opcéo de sistemas disponiveis no mercado.

A questdo seguinte procurou entender qual o nivel de satisfacdo do participante
nao experiente em relacdo ao ERP utilizado. As respostas estdo dispostas na

Figura 24.
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Qual seu nivel de satisfacdo em relacdo ao ERP utilizado
atualmente?

Muito insatisfeito
17%

atisfeito; 39%

Insatisfeito; 44% —

Figura 24 - Nivel de satisfacdo dos entrevistados em relacdo aos ERPs

utilizados (participantes néo experientes)
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Neste caso, a informacao passada pelos participantes ndo experientes determina
gue 44% dos entrevistados se dizem insatisfeitos com o ERP utilizado atualmente,

39% apresentam-se satisfeitos e 17% relatam que estdo muito insatisfeitos.

A questédo seguinte € um complemento da questdo anterior e foi aplicada de forma
aberta, sendo que a tabulacdo das informacdes seguiu o critério de utilizar as
palavras-chave em cada resposta, condensando com isso 0 numero de respostas

obtidas. As respostas estdo organizadas na Figura 25.
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Justifique a resposta anterior de forma sucinta

Mo atende as
expetativas 20%

Apenas atende as
expectativas; 60%

Supera as
expectativas; 20%

Figura 25 - Justificativa da resposta anterior (participantes experientes).
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

A justificativa da questdo anterior demonstra que 60% dos entrevistados estao
satisfeitos com os sistemas ERPs utilizados, mas estes apenas atendem as
expectativas. Isso significa que, se o sistema foi implantado com uso de um projeto,
0 mesmo esta executando aquilo que lhe foi demandado, se o sistema foi adquirido
por escolha no mercado ou indicagdo, este ndo trouxe consigo algum diferencial
que superasse as expectativas da empresa. Ja para 20% os sistemas utilizados
superam as expectativas. Isso acontece principalmente quando o sistema
escolhido, por algum motivo ou varios, consegue executar o que lhe é proposto e
possibilita a criagdo de novas ferramentas que podem ser utilizadas pela empresa.
Isso aumenta o grau de confianca e permite 0 aumento no nimero de indicacdes
para outras empresas. Para 20% dos entrevistados, os sistemas escolhidos nao
atendem as expectativas, ou seja, se foi uma escolha ou indicacéo, o grau de
frustracdo € menor que aqueles que optaram por implantar um sistema baseado
em um projeto. No caso dos sistemas baseados em projetos, sua ndo aceitacéo ou
insatisfacdo, houve erros, seja de execuc¢do, planejamento ou mesmo de poés-

implantagé&o.

O fato € que um sistema ERP para ser implantado requer critérios que levem em

conta as necessidades da empresa, sendo que, quanto maior a empresa, maiores
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serdo suas necessidades. Por isso, para médias e grandes empresas a indicacao
€, sem duvidas, a elaboracédo de um projeto com planejamento criterioso, para que

nao haja erros na execugao final.

A presente questédo é baseada na questao anterior e foi aplicada de forma aberta a
participantes considerados neste pesquisa como nao experientes. A tabulacéo das
informacdes seguiu 0 mesmo critério anterior de utilizar as palavras-chave em cada

resposta. As respostas estdo organizadas na Figura 25.

Justifique a resposta anterior de forma sucinta

N&o atende as
expetativas 17%

Apenas atende as
expectativas; 44%

Supera as
expectativas; 39%

Figura 25 - Justificativa da resposta anterior (participantes nao experientes).
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Nesta, os participantes ndo experientes informaram que 44% dos casos 0S
sistemas ERP atente as expectativas, 39% informa que 0s sistemas superaram
suas expectativas e 17% nao atende as expectativas.

A Ultima questdo promove uma abordagem geral acerca de itens relacionados a
implantacéo de sistemas ERPs nas empresas, visando a obtencdo de uma opinido
esclarecedora dos entrevistados. As respostas obtidas estdo dispostas na Figura
26.
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Custo da implantaggo do sistema
Custo da manutengéo do sistema
Funcionalidade do sist; tidade derotinasdisponivei

) _.:_w_mv:m idade do sistema .An:m!: idade derotinasaisponivels B 5% 10% 29% 16% 2% 16% 10% 10% 59
no sistema que serdo utilizadas pela organizagéo e que tem realmente haver com o negdcio)
Funcionalidade operacional do sistema (facilidade com que o usuério consegue

. . 3 . . 5% 10% 10% 10% 22% 10% 5% 15% 10%
0 sistema, ex; para registrar uma nota fiscal precisa de vinte passos)
Suporte técnico acessivel (esclarecimento de duvidas, treinamentos, resolugéo de problemas, etc) 0% 0% 16% 1% 21% 10% 16% 10% 5%
Qualidade do suporte técnico (Tempo de atendimento, efetividade do atendimento) 0% 0% 10% 11% 10% 26% 26% 10% 5%
Marca do fornecedor de sistemas (o .ncmicwvnz_uuuanc de mercado do fornecedor de software 16% 1% a% 10% % % 15% 6% 16%
influencia na sua escolha)

Quantidade de relatérios estratégicos disponiveis 0% 16% 10% 0% 5% 5% 16% 42%
Flexibilidade para ajustar o sistema em fungao da necessidade organizacional 21% 15% 1% 10% 5% 10% 5% 16%

Custe da implantagdo do sistema

Funcionalidade operacional do sistema (facilidade com que o usudrio consegue utilizar
0sistema, ex: para registrar uma nota fiscal precisa de vinte passos)

W Marca do fomecedor de sistemas (o quanto 3 participagdo de mercado do fornecedor de software
influencia na sua esco lha)

B Custo damanutengde do sistema

B Suporte técnico acessivel (esclarecimento de dividas, treinamentos, resolugdo de problemas, etc)

Quantidade de relatorios estratégicos disponiveis

B Funcionalidade do sistema (quantidade de rotinas disponiveis
no sistema que serdo utilizadas pela organizagdo e que tem realmente haver com o negacio)

 Qualidade do suporte técnico (Tempo de atendimento, efetividade do atendimento)

B Flexibilidade para ajustar o sistemaem fun¢do da necessidade organizacional

/implantacéo de

~

BN

istados em relagdo a aquisicao

dos entrev

inido

sistemas ERP.

Figura 26 - Op

, 2016.

ISa

dados da pesqui

Fonte
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As respostas obtidas demonstram que na posi¢ao 1, ou seja, a de mais importancia
na implantagcdo de um sistema ERP, 42% indicaram o custo da implantagdo do
sistema como sendo o fator de mais relevancia na escolha. A flexibilidade para
ajustar o sistema em funcao da necessidade organizacional é o segundo fator mais
relevante, com 21%. A marca do fornecedor de sistemas (0 quanto a participacao
de mercado do fornecedor de software influencia na escolha) € o terceiro mais
relevante, com 16%. E o custo de manutencédo de sistemas aparece em quarto
lugar, com 10% das opiniGes. As funcionalidades operacionais e de sistema tiveram
5% das opinides e acessibilidade de suporte e qualidade do suporte ndo tiveram

opinides.

A segunda posicdo da escala demonstra que o0 custo de implantacdo € o mais
importante, com 26%. O custo de manutencdo de sistema aparece com 21%, a
quantidade de relatorios disponiveis representou 16%, a flexibilidade para ajustar
o sistema 15%, as funcionalidades tanto operagdo quanto de sistema aparecem
com 10%, a marca do fornecedor de software com 1% e as demais ndo obtiveram

opinido.

Na terceira posi¢do de importéancia, o item mais relevante foi a funcionalidade do
sistema, com 22%. Na quarta escala, o suporte técnico acessivel apresentou 21%,
na quinta escala a funcionalidade operacional do sistema apresentou 22% e na
sexta escala a qualidade do suporte foi o item mais relevante. A partir da sétima

escala a demonstracao ficou a cargo do grafico representado.

Seguindo o processo de andlise da opinido dos entrevistados, a Figura 26
demonstra como se comportou estas opinides sob uma condi¢cdo de score que

determina qual a op¢ao que teve maior peso entre todas as alternativas.
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Principais OpiniGes

18% A

16% A

14% A

12% A

10% A

8% -

5 7%
6% -
4% -

2% A

0%

Custo da Custo da Relatérios Flexibilidade Funcionalidade Funcionalidade  Marcado  Suporte técnico Suporte técnico

Implantagdo do Manutengdo do estratégicos paraajustaro  do sistema operacional fornecedorde - Acessivel - Qualidade
Sistema Sistema disponiveis sistema em Sistemas
fungdo da
necessidade
Organizacional
Figura 26 - Principais opinibes dos respondentes em relacdo a

aguisicao/implantacéo de sistemas ERP
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Pela Figura 26 é possivel determinar segundo opinido dos participantes que o fator
de maior relevancia no momento de implantacdo de um sistema ERP € o custo de
implantacdo do sistema com 17% do score total. Na sequéncia, o custo de
manutencdo com 14% esta em segundo lugar, seguido por relatorios estratégicos
com 12%, flexibilidade para ajustar o sistema em funcdo da necessidade
organizacional com 12%, funcionalidade do sistema com 10%, funcionalidade
operacional com 10%, marca do fornecedor com 9%, suporte técnico acessivel

também com 9% e em ultimo suporte técnico de qualidade com 7% do score total.

Assim, as principais opinidbes dos respondentes em relacdo a
aquisicao/implantacao de sistemas ERP ficaram ordenadas da seguinte forma:

1°) Custo de implantacao do sistema;

2°) Custo da manutencéo do sistema;

3°) Relatorios estratégicos disponiveis;

4°) Flexibilidade para ajustar o sistema em fung&o da necessidade organizacional;
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59 Funcionalidades do sistema (Quantidade de rotinas disponiveis no sistema que

serdo utilizadas pela organizacao e que tem realmente aderéncia com o negocio);

6°) Funcionalidade operacional (facilidade com que o usuario utiliza o sistema);

7°) Suporte técnico — Acessibilidade;

8°) Marca do fornecedor de sistemas;

99) Suporte técnico — Qualidade.

Assim, como parametro geral para escolha de um software ERP indicado pela

pesquisa, apontou-se 0s seguintes itens:

- Custo;

- Customizacéao de sistema;

- Negdcio relacionado a sistemas ERP.

Em relacdo ao segundo item apontado pela pesquisa, como fator determinante para
escolha de um sistema ERP, que € a manutencédo, deve-se destacar que conforme
teoria aplicada neste trabalho, deve-se estar atento as empresas que oferecem
solugdes com custo relativamente mais em conta, ou mesmo que oferecem custo
de implantacdo abaixo do mercado, mas, que o grande problema estara no pés
implementacgédo, que € o custo de manutencéo de sistema. A falta de uma diligente
gestdo de manutengdo ou mesmo otimizagéo de sistema ERP, pode perpetuar na
organizacao uma situacao contraria ao esperado com esse tipo de implementacéao.
Isso, porque o custo com manutenc¢do ao longo dos anos podera inviabilizar todo o

projeto que era esperado.
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Embora os aspectos de implantacédo e uso/manutencao sejam importantes, ha que
se destacar que os demais itens relacionados nesta pesquisa sem também de

muita relevancia na observancia para aquisicdo de um pacote sistémico.
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5 Analise dos resultados

Dos resultados obtidos, pode-se destacar que os entrevistados atuam, na grande
maioria, em empresas de pequeno e médio porte. Isso viabiliza o alcance dos
objetivos da pesquisa, que é entender as necessidades do publico voltado para
esse tipo de empresa. Outro ponto em destaque € a quantidade de pessoas que ja
entendem as necessidades de uma empresa, em relagcdo ao que se espera de um
sistema ERP, pois a grande maioria j& participou de implantacdes de forma direta
e estrategicamente. Vale ressaltar que a opinido de usuarios € muito importante, ja
gue séo eles que participam diretamente do dia a dia das empresas e sabem como

ninguém as dificuldades e necessidades para execucédo das tarefas operacionais.

Alguns pontos pesquisados merecem destaque nesta etapa da dissertacdo. Nao
ha verdade absoluta no que tange a solucdo proposta por sistemas ERP, uma vez
que, a tecnologia tem o poder de aprimoramento e diferenciamento nas agdes de
melhoria. Portanto, pela teoria aplicada e a busca na informacéo de participantes
da pesquisa, pode-se afirmar que ndo ha uma solucdo que se preste a resolver
qualquer problema, de qualguer empresa, mesmo porque 0s problemas reais sao
variados demais e as solucdes reais podem apresentar-se em uma condi¢ao Unica
ou engessada em um modelo pré-fabricado. Isso quer dizer que, antes da adocéo
de qualquer pacote de solucdes de ERP, faz-se necessario uma cuidadosa analise
de adequacdo de funcionalidades, que pode ser feita por uma empresa
especializada ou mesmo por uma pessoa com conhecimentos para tal acdo. Isso
com objetivo Unico de checar se a solugédo atende minimamente as necessidades

particulares de uma dada empresa.

Um exemplo daquilo que foi dito anteriormente é quando uma industria metallrgica
de producdo tem questbes e problemas particularidades operacionais, que €
completamente diferente dos mesmos problemas de uma empresa de prestacao
de servigos. Suas necessidades pontuais sdo distintas, que pode depender de
varios fatores, como previsbes de demanda, programacdo de fornecedores,
programacao de fabrica, alocacdo recursos, sazonalidade, entre outros. Assim, &
bastante improvavel que uma solugdo por si sO consiga resolver todos os

problemas de uma Gnica vez. E por isso que, autores e participantes da entrevista



85

concordam que planejamento é fundamental para que erros de implantacdo de um
sistema ERP sejam minimizados. O tipo de estratégia para implantacdo adotada,
segundo os entrevistados, diante do fato de escolher um software em fungéo de
uma indicacdo ou pela busca do conhecimento do desenvolvedor nem sempre é
condicao favoravel para a obtencdo de resultados satisfatorios com sistema. Por
outro lado, o projeto € o meio indicado, desde que respeitados os critérios de
escolha, como anélise do desenvolvedor do sistema e organizacdo funcional da
equipe de implantacao, para que o inicio do sistema seja conforme aquilo que se

planeja.

A Ultima questao da entrevista demonstrou que o custo de implantacéo é o principal
fator na escolha de um software ERP. Vale ressaltar que, conforme pesquisa
tedrica realizada, o empresario pequeno e o0 médio levam em conta esse quesito,
mas, se um fornecedor de sistema apresenta um preco baixo pelo software, pode
ser que o0 mesmo eleve os custos de manutencédo, cobrando precos elevados pela

hora de consultoria em implantagdo ou mesmo treinamento.

O pequeno empresario neste caso pode optar pela compra de um sistema
disponivel no mercado, desde que leve em conta se suas funcionalidades irdo lhe
atender e se o suporte técnico é de facil acesso. O detalhe mais importante € a
negociacdo da solugcdo em sistema ERP como um todo, ou seja, ndo apenas 0
software. Isso € uma condicdo que deve constar no contrato de prestacdo de
servicos como exigéncias sobre capacitacdo da equipe de apoio, cronogramas
detalhados e precos e com penalidades em caso de descumprimento. Isso lhe
garante uma condicao de planejamento daquilo que se espera com a aquisi¢ao de

um sistema.

Apos a realizacéo de toda a fase de negociacéo ou planejamento, inicia-se a fase
da implantacdo. Nesse periodo, é possivel ter, de acordo com a teoria desta
pesquisa, uma ideia de como serd o novo pacote. Assim, faz-se necessario um
acompanhamento intensivo e exaustivo de toda a equipe de treinamento e direcao
da empresa, pois com 0 pacote em funcionamento serd possivel avaliar seu
potencial diante do que demanda a empresa. A parte de treinamento operacional

durante a implantagéo deve contar com a¢gdes como redesenho de processos, ndo
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bastando apenas iniciar o sistema ERP, mas também estancar as mas praticas que
surgirem, criando uma condicao de gestao da mudanca organizacional, garantindo,
assim, a qualidade das informacdes envolvidas. Nesse ponto também se envolvem
as eventuais customizacdes que quase sempre Sdo necessarias, bem como
parametrizacdo do sistema, entre outras acdes. Essas sdo acdes basicas para que

a aquisicao do sistema ERP seja considerada um sucesso.

E importante destacar também que uma implantacdo de sistema ERP pode
significar um processo de mudanca organizacional capaz de determinar 0s rumos
de uma empresa. E, baseado nisso que insere nessa etapa da pesquisa a Tabela
4 adaptada de John Kotter, que corrobora com informacdes que sao importantes e

complementares as conclusdes observadas com o desenvolvimento deste trabalho.

Tabela 4

Adaptacao dos erros apontados por John Kotter nas mudancas organizacionais a
implantagdes de ERPs

Em grande quantidade de situacOes as empresas acabam encarando a implantagdo de um sistema
ERP ndo como um grande processo de mudanca organizacional, abrangente, multi-funcional, que
vai alterar toda a forma com que a empresa faz seus negécios, mas apenas como um processo
de ‘implantar um novo software’. O grande “pulo do gato”, de fato, estd em como fazer para garantir
gque o0s processos acima de fato sejam desenhados/desempenhados de forma adequada.
Basicamente, o como fazer encontra-se no &mbito do processo de implantagéo dos sistemas, que,
conforme visto, deve ser considerado como um amplo processo de mudanga organizacional.
Nesse sentido, John Kotter, um renomado especialista em gestdo de mudanca organizacioanal da
Universidade de Harvard, enxerga que sdo 8 os possiveis erros num esforco de mudanca
organizacional e que podem ser encontrados presentes também, em diferentes graus, nos
processos de implantagdo de ERPs de insucesso:

Erro Em mudanca Em implantacéo de ERPs

1 N&o estabelecer um Responsabilidade do alto dirigente; necessaria absoluta
senso de urgéncia clareza de que projeto € prioritario; caso contrario projeto
grande o suficiente serd preterido em fung&o de atividades de linha

2 N&o criar uma coalizéo Ninguém pode fazertudo sozinho, é necessario conseguir
forte o suficiente em mobilizar coalizdo; “team-work”; comprometimento interno;
torno da idéia que faz a implantacéo € equipeinterna

3 Né&oterumaViséo Caminho claro, objetivos cristalinos sobre onde se quer
claraque reflitaa chegar; visdo simples; explicitacdo de o que aorganizacéo
mudanca esperae onde esperachegarcomoERP

4 Comunicacdo falha da Viséo deve ser compartilhada pois esforgos devem ser
nova Visao concorrentes e sem disperséo; comunicacdo de andamento,

comunicacao de mudancas: comunicagdo eficaz de tudo.
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5 Falha em remover Resisténcias sempre vai haver em sistemas que alteram a
obstaculos a nova Visao posse da informacdo; ha resisténcias francas e veladas; é
necessaria atividade sistematica de reconhecimento e remogéao
das resisténcias

6 N&o planejar Implanta¢des de ERP sdo de longo prazo; motivacéo deve ser
sistematicamente vitorias | mantido por vitorias sucessivas planejadas; manter momentum
de curto prazo é crucial para 0 bom andamento

7 Declarar vitdria cedo Processo de implantagéo longoimplicando mudancas
demais grandes; cautela necessaria, pois néo faltardo os auto-

denominados campedes; cuidado pois vitoria cedo
demais leva a complacéncia

8 N&o “ancorar” as Manutencéo e uso - mudancas organizacionais revertem-se
mudancas na cultura da facilmente; fazer as mudangas se incorporarema
empresa organizacdo é essencial. Caso contrario, mudancgas podem

se reverter.

Ao contrario, as empresas tém feito implantagdo, muitas vezes, delegando a maioria das atividades
para empresas de consultoria, que dispdem-se literalmente a fazer a implantagéo pela empresa.
Segundo a visdo de Kotter (1997), entdo, estes erros deveriam ser evitados em processos de
mudanga organizacional do porte da implantacdo de um ERP.

Fonte: Correa, Gianesi e Caon, 2001.

Com a realizacdo desta pesquisa foi possivel observar que existem parametros
extremamente relevantes na escolha de um sistema ERP, como custo e
manutencdo de sistema. Por outro lado, a realizacdo da pesquisa também serviu
para chamar atencéo sobre outros aspectos, que por mais que parecam minimos,
sdo essenciais e merecem devida andlise para escolha de aplicativo ERP para

empresas pequenas e médias.

O importante é ndo negligenciar esta importante etapa na histdria de uma empresa,
que é a adocao de um sistema ERP. Nao se pode esquecer que ha literalmente,
dezenas ou centenas, de solucdes disponiveis no mercado, e sua escolha deve ser

feita com critério e parametros consistentes a realidade da empresa.

Nesse caso, recomenda-se como melhor pratica para efetuar uma troca de sistema
€ pensar bem, planejar, visualizar os objetivos da empresa, antes de adotar uma
determinada solucéo, pois, certamente os custos associados a aquisi¢cdo, podem,
a posteriori serem amortizados com 0 sucesso da implantacéo ou tidos como um
grande prejuizo, diante de uma possivel necessidade de troca, substituicdo ou

grande customizagao que seja necessario.
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6 Conclusao

Pela pesquisa realizada, foi possivel entender que a decisao pela utilizacdo de um
sistema ERP é complexa e de grande importancia para qualquer empresa. Em
relacdo a escolha do melhor tipo de software a ser escolhido pelas empresas, &
possivel tracar um paralelo entre a teoria aplicada nesta pesquisa e a pratica
realizada por meio da aplicagdo do questionario. Assim, pode-se inferir que a teoria
segundo autores como Davenport (1998), Souza (2000), Hecht (1997) e Souza e
Saccol (2003) apregoa que a decisao e selecdo de um software ERP deve basear-
se na solucao de informatica pela qual oferece o fornecedor e nas melhores praticas
do mesmo. Além disso, houve destaque pela escolha baseada nos recursos
tecnologicos oferecidos que sao importantes para a efetividade da implementacéo

de sistemas.

Também se destacou que os critérios que auxiliam na escolha do sistema séo: a
funcionalidade do pacote de acordo com os requisitos da empresa, a arquitetura
técnica do produto, o custo de implementacédo, a qualidade do suporte pds-venda,
a saude financeira e a visdo de futuro do fornecedor. Houve também a deciséo pelo
uso de projeto, que reflete melhor a configuracdo do sistema que lhe é requisitado
e fundamental para os anseios da empresa que o adquire.

Por fim, Jesus e Oliveira (2007) destacaram que o treinamento € uma tarefa
fundamental na escolha de um software. Em relacdo a prética, os entrevistados
entendem que para a escolha de um software o principal requisito € o custo da
implantagéo. Em segundo lugar, foi informada a flexibilidade para ajustar o sistema,
em funcdo da necessidade organizacional. E a marca do fornecedor foi o terceiro

ponto com mais indicagéo.

Baseado na teoria em comparacdo com a pratica pode-se perceber que nao é
possivel identificar um Unico fator de relevancia na escolha de um software, mas a
empresa fornecedora de sistemas que conseguir associar o melhor custo ao
atendimento de necessidades especificas das empresas, sem a necessidade de
um projeto vultoso de desenvolvimento, certamente estara a frente dos demais

concorrentes.



89

A recomendacdo a partir da pesquisa realizada é que empresas busquem de
alguma forma, um conhecimento amplo sobre os sistemas antes de sua
implantacéo, para que assim, os sistemas ERP indicados para possiveis aquisicdes

promovam o melhor custo-beneficio.

Assim, a tomada de decisao deve estar embasada nos objetivos da empresa. Se a
empresa quer optar por baixo custo de implantacéo, deve ter em mente que ha o
risco de custos posteriores que podem onerar 0 sistema ou o sistema pode néo ser
funcionalmente estavel como se espera. Assim, sugere-se que a empresa tenha
visdo vertical e horizontal do escopo de abrangéncia do sistema a ser
implementado, e isso Ihe garantird o controle sobre as acdes de implantacdo bem
como a determinacdo dos processos de negoécios que serdo desempenhados,
proporcionando, assim, a adesdo do sistema em relacdo as necessidades do

negacio.

Com isso, entende-se que o0 objetivo de avaliar quais devem ser os fatores
determinantes para escolha de um software ERP a ser utilizado por qualquer
empresa de pequeno ou médio porte foi alcancado, proporcionando ao pesquisador
conhecimento impar sobre essa questdo, que é de grande relevancia para qualquer

empresa.

O objetivo especifico de mapear as variaveis para escolha de um software ERP foi
alcancado sob aspectos tedricos, quando relatou-se opinido de autores acerca
desse fato e na dltima questao da entrevista realizada, que solicitou a opinido de

pessoas sob os aspectos que devem influenciar no momento da aquisicao.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, de relatar as funcionalidades que séo
necessarias e devem ser observadas antes da decisdo da aquisicdo, a quinta
guestdo da entrevista revelou que a funcionalidade primordial deve atender aos
anseios contabil e gerencial de uma empresa. Como exemplo, na opinido dos
entrevistados, o sistema deve, por exemplo, proporcionar o controle de entrada e
saidas de produtos além de controlar o resultado da empresa e seu fluxo de caixa,

dentre outras fungoes.
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O terceiro e Ultimo objetivo especifico que €, determinar os impactos e
consequéncias pela escolha de software inadequado, foi alcancado quando, na
entrevista, mais de 80% dos entrevistados relataram que o atual sistema utilizado
apenas atende as expectativas ou ndo atende as expectativas. 1sso quer dizer que
em relacdo ao sistema atual ha possibilidade de troca de sistemas na empresa do
entrevistado, desde que surja um sistema que consiga superar suas expectativas.
Assim, implantar um sistema de baixa ou média confiabilidade, pode trazer
consequéncias de custos, com aquisi¢do e implantacdo de um novo sistema, além

de proporcionar possiveis atrasos de processos ou mesmo insatisfacao de clientes.

Como estudo futuro, recomenda-se desenvolver uma pesquisa sobre a
necessidade das grandes empresas no desenvolvimento de softwares ERP,

avaliando os problemas e entendendo as criticidades sobre essas questdes.
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7. Qual seu nivel de satisfagdo em relacdo ac ERP utilizado
atualmente?

) sateten

[ easshii

| Wi nelasin fio

8. Justifique a resposta anterior de forma sucinta

9. Em relagdo a aquisicao/implantacdo do sistema enumere
as questdes abaixo segundo seu entendimento sobre as
prioridades, sendo 1 mais importante e 9 menos importante,

[:I Custn da impkiriaglin o sistema
| custo an mannngee do swama

:] Funcicnalkid aoe 0o sistama jguanidods do rotinas disponiveia no sskma qus serilo utBzedes
pela nrgariznEn & gus lem realmenle e com o negida)
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[- ] SalTE, S [ Te aAr urta ol el precisa de winke passos)

e el e i e e
L Jum

| Cuioll dode oo s poris gonins [Tarmpo d8 asndments, elaivddase do aiend imsn

Mavrca do amoecador do SEMMas (2 quanke o patepagdo da morcado do moceser do
moftwars imdoancin ne sus secalhe)
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