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RESUMO

Este trabalho, de cardter exploratorio, busca identificar a relevincia de determinados aspectos
relacionados a implantagdo de sistemas do tipo ERP, buscando fornecer elementos que subsidiem
usudrios, gestores, provedores de solucdes e executivos envolvidos na correta administracdo
desses projetos. Para isso, foi empreendida uma pesquisa de campo envolvendol62 pessoas, dentre
usudrios, gestores de ERPs, provedores de servicos e executivos de empresas, os quais utilizam
sistemas como SAP, Oracle, Microsiga, Datasul, RM Sistemas e JDEdwards.. Essas pessoas
responderam a questoes relacionadas ao treinamento dos usudrios, envolvimento e disponibilidade
da equipe envolvida no processo de implantacdo, comprometimento do corpo diretivo da empresa,
utiliza¢do de benchmark e definicdo de indicadores que permitam mensurar o sucesso obtido.

Palavras-Chave: ERP. Sistemas Integrados. Implantagao.

1. INTRODUCAO

Com a ado¢do do ERP pelas organizagdes dos mais variados tamanhos e setores,
ganha relevincia uma série de questdes relacionadas a estratégia de implantagdo desses
sistemas.

Buscando garantir o uso eficaz dos sistemas integrados de gestdo, devem ser
corretamente avaliados assuntos que vao desde a resisténcia a mudancas pelos usudrios até a
atuacdo do fornecedor na fase de implementacdo, passando pelo treinamento,
comprometimento e dedicacdo da equipe designada na implantacio, envolvimento do corpo
diretivo, benchmark e defini¢cdo de indicadores de sucesso.

Esse trabalho, de carater exploratério, foi desenvolvido em busca de elementos que
ajudem a balizar usudrios, gestores, provedores de solugdes e executivos na administragcdo
desses aspectos relevantes, procurando fornecer subsidios para a correta operagdo dos
sistemas do tipo ERP.

2. BREVE HISTORICO

O uso de Sistemas Integrados de Gestdo ou Enterprise Resource Planning (ERP) pelas
organizacdes dos mais variados tipos tem se tornado cada vez mais freqiiente, com ganhos
importantes para os mais diversos departamentos e processos. Embora essa tendéncia tenha se
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acentuado a partir da segunda metade dos anos 90 do século passado, essa tendéncia teve
inicio de maneira incipiente na década de 1960, especialmente na drea de produgéo industrial.

Para resolver questdes relacionadas ao gerenciamento de estoques, controle de
materiais e, posteriormente, necessidades da manufatura, a inddstria passou a contar, a partir
dos anos 60 do século passado, com alguns sistemas que progressivamente foram agregando
funcdes, passando a subsidiar processos completos. Alguns desses sistemas, mencionados no
quadro 1, serviram de base ao desenvolvimento do ERP.

Infcio dos anos Facilitava a elaboracdo da Lista de
BOMP 60 do século Materiais com a relaco de itens
Bill of Material Processor necessarios a manufatura de um

XX determinado produto

Além da Lista de Materiais considerava

PICS Final dos anos . - i
. . ) informagdes sobre custos, facilitando o
Production Information and Control 60 do século P
célculo de valores de produtos ou
System XX ~
operagdes
Permite um melhor gerenciamento de
MRP inicio da estoques de materiais, visando a compra
Material Requirements Planning década de 1970 apenas das quantidades necessdrias e
momento adequado & produgdo
COPICS Meados da Possula. dolze modulos que trabalhavam de
. . . ) maneira integrada, utilizando a mesma
Communications Oriented Production década de 70 base de dados. incluindo funcdes do MRP
Information and Control System do século XX ; ¢

e planejamento da produgdo.

Possibilita o planejamento de recursos de
Infcio dos anos manufatura, inclluindo o Progra M.estre de
MRP II 80 do século Produg@o, Planejamento de Capacidade de
Manufacturing Resource Planning XX Meédio Prazo, Planejamento de
Necessidades Materiais, Planejamento de
Capacidade de Curto Prazo

Quadro 1 — Relag@o dos principais sistemas que serviram de base ao
desenvolvimento do Enterprise Resource Planning (ERP).

Baseado em CORREA, GIANESI, CAON (2001), BOLSETH & SAGEGG (2001), RICCIO (2001).

O termo ERP - Enterprise Resource Planning foi cunhado pelo Gartner Group no
inicio dos anos 90 para designar sistemas que ampliavam as capacidades dos sistemas MRP II
(MABERT, SONI & VENKATARAMANAN, 2001). Para tanto, o Gartner Group estipulou
que os sistemas ERP deveriam incluir médulos de contabilidade, financas, vendas,
distribuicdo, gerenciamento de materiais, dentre outros, sendo fundamental que todos eles
trabalhassem de maneira integrada.

Embora a origem dos Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) esteja relacionada a area
de manufatura industrial, seu escopo foi substancialmente ampliado. Atualmente, eles sdo
utilizados por organizagdes dos mais diversos segmentos e tamanhos, ampliando os desafios
enfrentados na sua implantacdo e utilizacao.

Dessa forma, alguns aspectos precisam ser considerados, uma vez que tanto podem
colaborar com os projetos de implantagdo desses sistemas quanto podem consistir em
obstaculos a serem superados, conforme investigado na pesquisa empreendida.
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3. METODOLOGIA

Para melhor compreender alguns dos aspectos criticos relacionados a implantacao de
sistemas integrados de gestdo (ERP) foi empreendida uma pesquisa dividida em duas fases,
conforme relatado a seguir:

3.1. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

A pesquisa bibliografica teve como objetivo levantar consideragdes preliminares que
subsidiassem os trabalhos posteriores de coleta e andlise de dados, verificando contribuicdes e
propostas de outros autores sobre o tema, conforme recomenda YIN (2001).

3.2. PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi realizada em 2005, consistindo na consulta a 162 pessoas que
participaram da implantacdo de sistemas integrados de gestdo, gestores de ERPs, provedores
de servigos, executivos de empresas usudrios e outros (Tabela 1)

Tabela 1 — Populagdo Pesquisada

CONSTITUINTES DA PROPORCAO NA

POPULACAO POPULACAO

ENTREVISTADA ENTREVISTADA (%)
= Usuarios 55,6
= Gestores 11,1
=  Provedores 3,7
=  Executivos 4,9
=  Qutros 24,7
100,0
Artigo I. Total

Dentre os entrevistados, mais de 80% participaram da implantacio de sistemas
fornecidos pela SAP, Oracle, Microsiga, Datasul, RM Sistemas e JDEdwards (Tabela 2):

3).

Tabela 2 — Distribui¢do dos Provedores de Sistemas
Implantados Pela Populacdo Pesquisada
DISTRIBUICAO DOS
PROVEDORES USUARIOS
ENTREVISTADOS (%)
= SAP 26,7
= OQOracle 7,5
=  Microsiga 21,1
= Datasul 7,5
= RM Sistemas 9,3
= JDEdwards 8,1
= Qutros 19,8
TOTAL 100,0

Mais de 50% dos entrevistados teve uma experiéncia recente de implantagcdo de ERP,
tendo participado de projetos desse tipo entre 2002 e 2005 (conforme pode ser visto na Tabela

Tabela 3 — Periodo Em Que o Entrevistado Participou
da Implantacdo do ERP
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DISTRIBUICAO DOS
PROVEDORES USUARIOS
ENTREVISTADOS (%)
= Anterior a 1999 14,2
= 2000 e 2001 19,8
= 2002 e 2003 493
= 2004 e 2005 16,7
TOTAL 100,0

A pesquisa consistiu na aplicacdo de um questiondrio que contemplou as questdes
mostradas a seguir, aplicadas de maneira afirmativa, as quais os entrevistados poderiam
responder informando o seu grau de concordincia em uma escala Likert (discordo totalmente,
discordo, nem concordo e nem discordo, concordo ou concordo totalmente):

1. A resisténcia a mudancas pelo usudrio € o maior risco na implantagdo do
ERP.

2. Treinar somente alguns usudrios para serem multiplicadores de informacdo
¢ um risco de insucesso do projeto ERP

3. E importante o comprometimento e dedicacdo em tempo integral da equipe
designada na implantacdo para o sucesso do projeto ERP.

4. E importante o comprometimento de todos, principalmente do(s)
executivo(s) responsivel(eis) da empresa, a fim de garantir o sucesso do
projeto

5. Usudrios envolvidos somente na fase final do projeto t€ém uma resisténcia
natural a utilizacdo do ERP

6. O exemplo de um projeto de sucesso de uma empresa deve ser utilizado
por outra organizagdo que deseje obter resultados semelhantes

7. E importante definir métricas e indicadores de resultado em cada fase do
projeto de implantag@o para alcangar o objetivo esperado.

8. A implantacdo do sistema integrado deve ser feita pela equipe do préprio
fornecedor do sistema

Adicionalmente, aos entrevistados foi solicitado que informassem o sistema
implantavam, como eles se qualificavam e o periodo de implantacdio de acordo com as
questdes abaixo e que deram origem as tabelas 1, 2 e 3:

9. SAP, Oracle, Microsiga, Datasul, RM Sistemas, JDEdwards ou
outros sistemas

10. Usudrio, gestor, provedor, executivo ou outras funcdes
11. Anterior a 1999, 2000-2001, 2002-2003, 2004-2005

3.3 TRATAMENTO ESTATISTICO

Ap6s a tabulag@o dos resultados da pesquisa de campo, empreendeu-se o tratamento
estatistico dos dados obtidos. Para isso, utilizou-se o software SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences) para a obtengdo de parametros e graficos descritivos que facilitassem a
interpretag@o dos dados coletados.

4. RESULTADOS E INTERPRETACAO

Conforme mencionado anteriormente, para cada afirmag@o apresentada (tdpicos 1 a 8
—item 4.1) os entrevistados poderiam indicar seu grau de discordincia ou concordancia com o
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uso de uma escala Likert (Tabela 4). Para cada opc¢ao dessa escala foi atribuido um valor (1 a
5), possibilitando o cdlculo de pardmetros estatisticos que possibilitassem uma melhor
interpretagao.

Tabela 4 — Escala Likert Adotada e Respectivos
Valores Utilizados no Tratamento Estatistico
VALOR
RESPOSTA ATRIBUIDO
= discordo totalmente 1
= discordo 2
= pem concordo e nem discordo 3
= concordo 4
= concordo totalmente 5

A primeira afirmacio efetuada procurou identificar, junto aos entrevistados, se a
resisténcia por parte dos usudrios é o maior risco durante o processo de implantacdo do ERP.
Conforme pode ser verificado no Quadro 2, a média obtida (3,4) indica que as pessoas
consultadas nem concordam nem discordam dessa afirmacdo. Entretanto, o desvio-padrio
calculado (1,1) indica uma dispersdo razodvel em torno da média, no que € referendada pelo
valor negativo da curtose (-0,9), denotando uma distribui¢dao platicdrtica (achatada). Isso
ocorre pois verifica-se dois grupos predominantes (discordo, com 24,7% das respostas e
concordo, com 45,7% das resposta), levando a dispersdo verificada.

Em que pese essa dispersdo, contata-se que para 59,9% dos entrevistados, a resisténcia
a mudangas pelo usudrio constitui em um risco efetivo para a implantacdo de um sistema
integrado de gestdo. A implantacdo de um ERP constitui um projeto que afeta toda a
organizacdo, levando a revisdo e parametrizacdo de processos, utilizacdo de base de dados
unica, compartilhamento de dados e informacdes, maior rigidez no controle do processamento
de dados, dentre diversas outras modificacdes. E previsivel, portanto, a manifestacio de
resisténcias a implantagdo do ERP, sendo esse um risco apontado pela populagio entrevistada.

Os focos de resisténcia podem ser originados em parte devido a utilizacdo de um
banco de dados unico, o qual reduz consideravelmente a existéncia de bases departamentais
(descentralizadas) e cujo acesso acaba nao sendo possivel a outros departamentos e setores
dentro da organizagfo. A liberacdo desses dados e informacdes € feita mediante negociagéo e
troca de favores, constituindo instrumento de poder para seus “proprietdrios”.

Outra fonte de resisténcia é o fato do ERP possibilitar um maior controle sobre as
transagOes efetuadas, dificultando a ocorréncia de fraudes, tais como a alteracdo, no banco de
dados, de quantidades a serem entregues a um cliente, modificagdo de valores que cobrados
de fornecedores, dentre outras possibilidades.
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* N Valid 162
Missing 0

. Mean 3,4074
Mode 4,00

Std. Deviation 1,1342

20 Kurtosis -,915
Std. Error of Kurtosis 379

o

1,0 20 20 40 50

Resisténcia do Usuirio

Quadro 2 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmacio
“A resisténcia & mudangas pelo usudrio € o maior risco na implantacdo do ERP”

Uma das estratégias que podem ser utilizadas na implantacdo de um ERP € treinar
apenas alguns usudrios que atuariam como multiplicadores de informacdes para os demais
usudrios. Essa estratégia tem vantagens tais como:

= Reducdo dos custos de treinamento

= Para a grande maioria dos funciondrios, o aprendizado ocorre no dia-a-
dia, sem a necessidade de interromper suas atividades para a
participacdo de treinamentos.

Por outro lado, essa forma de disseminacdo de técnicas e procedimentos operacionais
pode apresentar problemas decorrentes de ruidos na comunicacio interpessoal. Dessa forma,
um conceito assimilado de maneira incompleta pelo “usudrio multiplicador” seria transmitido
de maneira incorreta aos demais usudrios, com prejuizo a operagdo do ERP.

Em relacdo a isso, os entrevistados mostraram-se bastante divididos, resultado em uma

média igual a 3,0 (nem concordo e nem discordo), com desvio-padrdo de 1,0 e curtose igual a

—0,9 (distribuicdo platicirtica ou achatada), conforme pode ser verificado no Quadro 3.

Conclui-se que ndo hd um consenso sobre essa forma de treinamento entre as pessoas

envolvidas no processo de implantacdo de ERP.
%

N Valid 162
“ Missing 0
" Mean 3,0309
Mode 2,00
20 Std. Deviation 1,0830
Kurtosis -,960
10 Std. Error of Kurtosis ,379

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Treinar Somente Alguns Usuarios

Quadro 3 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmagao
“Treinar somente alguns usudrios para serem multiplicadores de
informagdo € um risco de insucesso do projeto ERP”

O grau de comprometimento e dedicagcdo da equipe envolvida na implantacdo do ERP
foi considerado como fundamental para o sucesso do projeto. Conforme pode ser visto no
Quadro 4, a média (4,4) mostra que boa parte dos entrevistados concorda totalmente com isso,
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o que ¢ reafirmado pelo desvio-padrao de 0,8 (menor do que o verificado nos Quadros 2 e 3) e
pela curtose de 4,2 (distribui¢do leptocurtica ou alongada em torno da média).

O projeto de implantagio de um ERP € envolve toda a organizacdo, demandando a
revisdo de processos, parametrizacdo e adaptacdo de modulos, treinamento de usudrios,
instalacdo de infra-estrutura adequada, dentre diversas outras questdes. Com isso, ele
apresenta um grau de complexidade que demanda um envolvimento integral na percep¢ao da
maioria dos entrevistados

100

1,0 2,0

3,0

4,0 5,0

" N Vaid 62
- Missing 0
Mean 4,4136
- Mode 5,00
Std. Deviation ,8163
Kurtosis 4,252
® Std. Error of Kurtosis 379

Comprometimento de Todos

Quadro 4 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmacdo
“E importante o comprometimento e dedicacdo em tempo integral da equipe
designada na implantagdo para o sucesso do projeto ERP”

Outra questdo onde os entrevistados manifestaram ampla concordancia foi com a
importancia do envolvimento de todos, especialmente dos executivos responsaveis pela
empresa. Conforme comentam ALBERTAO (2005), BERGAMASCHI (1999) e
BERGAMASCHI & REINHARD (2003), recomenda-se que o projeto de implantagdo de um
ERP conte com um patrocinador interno, o qual deve pertencer ao corpo diretivo da
organizacdo. A necessidade dessa participacdo efetiva € referendada pela média obtida (4,4),
com desvio padrdo de 0,8, moda igual a 5 (correspondendo a 54,9% dos entrevistados) e uma
curtose de 4,2 (mostrando uma distribui¢@o bastante concentrada ao redor da média).

100

N Valid 162
w Missing 0

Mean 4,4136

Mode 5,00
“ Std. Deviation 8163

Kurtosis 4,252
2" Std. Error of Kurtosis ,379
']

1,0 20 30 2,0 50

Comprometimento de Todos

Quadro 5 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmagao
“E importante o comprometimento de todos, principalmente do(s) executivo(s) responsavel(eis) da
empresa, a fim de garantir o sucesso do projeto”

Uma questdo que reafirma a necessidade de participagdo de todos os funciondrios e
colaboradores foi levantada com a afirmacdo de que “Usudrios envolvidos somente na fase
final do projeto t€ém uma resisténcia natural & utilizacdo do ERP*“. Contata-se, a partir do
tratamento estatistico efetuado, que 52,5% dos entrevistados concorda com essa afirmacdo. A
média obtida (3,8) e o desvio padrao (0,98) mostram que, para os entrevistados, existe a
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percepc¢ao de que as pessoas envolvidas somente na fase final tendem a manifestar uma maior
resisténcia ao projeto (Quadro 6).

100
80
N Valid 162
" /\ Missing 0
Mean 3,8642
w0 Mode 4,00
Std. Deviation ,9875
0 Kurtosis ,672
Std. Error of Kurtosis ,379
0

1,0 2,0 3,0 4,0 50

Resisténcia usuérios envolvidos fase final

Quadro 6 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmagao
“Usudrios envolvidos somente na fase final do projeto tém uma
resisténcia natural a utilizacdo do ERP”

A utilizag¢do de um projeto como benchmark constitui uma questdo polémica para os
entrevistados.Conforme pode ser visto no Quadro 7. O desvio-padrdo (1,1) e a distribui¢do
achatada (curtose igual a -0,9) mostram a dispersdo dos resultados. Os usudrios distribuiram-
se especialmente em “discordo” (com 29,0%), “nem concordo, nem discordo” (21,6%) e
“concordo” (34,0%), explicando a dispersao verificada.

60
50
N Valid 162
“ Missing 0
% Mean 3,0370
Mode 4,00
20 Std. Deviation 1,1195
Kurtosis -,989
10 Std. Error of Kurtosis ,379
0

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Projeto sucesso deve ser utilizado como ref.

Quadro 7 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmacdo
“O exemplo de um projeto de sucesso de uma empresa deve ser utilizado
por outra organizacdo que deseje obter resultados semelhantes”

Por sua vez, a definicdo de métricas e indicadores mostra-se como importante para a
populagdo entrevistada, conforme pode ser visto no griafico e parametros disponiveis no
Quadro 8. A média (4,1) e a moda (4) mostram-se quase coincidentes e, junto com o desvio-
padrdo de 0,5, justifica a distribui¢do bastante concentrada (curtose igual a 5,4).
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140

120
100 N Valid 162
Missing 0

80
Mean 4,1358
60 Mode 4,00
" Std. Deviation ,5629
Kurtosis 5,478
20 Std. Error of Kurtosis ,379

0 ,E

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

E importante definir as métricas e indicadores

Quadro 8 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmagao
“E importante definir métricas e indicadores de resultado em cada fase
do projeto de implantagdo para alcangar o objetivo esperado”

Quanto a equipe de implantacdo, as opinides voltam a divergir, conforme pode ser
visto no Quadro 9. Questionou-se se a implantagdo deveria ser feita pela equipe do préprio
fornecedor do sistema ERP, o que fez com que as opinides se distribuissem ao redor da média
(2,9), explicando o desvio-padrao de 0,9 e a curtose negativa (distribuicdo achatada). As
opinides basicamente se distribuiram em “ndo concordo” (com 29,0% dos entrevistados),
“nem concordo, nem discordo” (29,0%) e concordo (34,0%).

60 \\
50 /
N Valid 162
“ Missing 0
% Mean 2,9877
Mode 4,00
20 Std. Deviation ,9779
Kurtosis -,882
10 Std. Error of Kurtosis ,379
0

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Implantagéo feita pela equipe do fornecedor

Quadro 9 — Resultado da Estatistica Descritiva Para a Afirmagao
“A implantacdo do sistema integrado deve ser feita pela equipe do préprio
fornecedor do sistema”

Este estudo abre a possibilidade para sua ampliacdo, seja contemplando novas
questdes, seja ampliando a populacdo analisada. Adicionalmente, hd que se considerar a
possibilidade de segmentar a anélise das questdes apresentadas (e de outras que, porventura,
vierem a ser adicionadas) por sistema e por grupo de entrevistado (usudrio, administrador de
sistemas, provedor de solugdes), dentre outras possibilidades.
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