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Resumo:Para atingir uma posicao de destague no mercado em que atuam, as empresas necessitam cada
vez mais de Sistemas de Informacdo (Sl) que possam integrar suas informactes. Paraisso, € fundamental
a importancia da criacdo de uma equipe de projetos e a clara identificacdo das etapas para que a
implantacdo de sistemas segja executada com eficiéncia e garantia do resultado esperado. Este estudo de
caso, realizado em uma empresa de pequeno porte da area de automagdo industrial, é baseado em
entrevistas semi-estruturadas, com funcionarios-chave da empresa. O objetivo principal do estudo
compreende em analisar as etapas seguidas para a implantacdo de um sistema integrado (Enterprise
Resource Planning — ERP). Foram identificadas na literatura e na empresa as etapas seguidas para a
implantacéo do sistema e feita uma comparagdo entre essas etapas. Percebeu-se que a maioria das etapas
para a implantacéo de um sistema ERP encontradas na literatura foram utilizadas na pratica. Algumas
dessas etapas foram cumpridas totalmente, outras parcialmente e algumas ndo foram consideradas.
Destaca-se que as etapas ndo cumpridas ndo comprometeram o éxito processo, sendo que os resultados
esperados foram obtidos pela empresa. Ao final da pesquisa sugere-se um roteiro para aimplementacdo
de sistemas ERP em empresas de pequeno porte.
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1. INTRODUCAO

A utilizagdo de sistemas integrados (Enterprise Resource Planning - ERPs) pelas
organizagOes que desejam crescer ou mesmo se manter dentro do mercado em que atuam tem
se tornado inevitavel (ROCHA e BROCHADO, 2004). Esses sistemas, através da geracdo de
dados e informagfes para o processo decisorio, contribuem para a eficacia do executivo, no
exercicio das funcdes de planejamento, organizacéo diregdo e controle na gestdo (OLIVEIRA,
2004). As empresas de pequeno porte, foco deste estudo, compreendem uma parcela
significativa do mercado. Segundo o SEBRAE (2006), essas empresas, classificadas de acordo
com suas receitas brutas como aquelas que tém faturamento bruto entre R$ 240.000,00 e R$
2.400.000,00 anuais, correspondem a 20% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil. Padillha
e Marins (2005), afirmam que a grande maioria delas ndo utiliza nenhum tipo de sistema que
possa integrar suas informagOes, principalmente devido aos custos elevados para sua
implementacgéo. Segundo 0s mesmos autores, as empresas de pequeno porte tém percebido a
importancia da utilizacdo de ERPs, principalmente devido a reducdo dos custos, padronizagao
do fluxo das informacgdes e o0 auxilio na tomada de decisdes de seus executivos. Assim, estudo
da implementagdo de um sistema ERP em uma empresa de pequeno porte € torna-se relevante
na medida em pode revelar aspectos relacionados a este tipo de empresa em especifico.

Destaca-se também que a elaboracéo de projeto para a implementacdo de um sistema
integrado de gestdo empresarial é totalmente indispensével para a que os objetivos sejam
atingidos. “Projetos sdo freqlientemente implementados como meios de realizar o plano
estratégico da organizagdo.” (PMBOK, 2004, p. 4). Através da definicdo de um projeto
coerente com o sistema a ser implementado e & organizacéo, é possivel obter os resultados
esperados, além de possibilitar o cumprimento dos prazos e respeitar o custo orgado,
garantindo a qualidade do projeto. Segundo Cassarro (1999) uma empresa que deseja atingir
uma posicdo de destaque no mercado ndo pode abrir mdo de um sistema que integre suas
informacdes, sendo evidente a importancia da criagdo de uma equipe de projetos e a clara
identificacdo das etapas para que a implementagéo.

Assim, 0 objetivo geral desta pesquisa € analisar as etapas seguidas para a
implementacéo de um sistema ERP em uma empresa de pequeno porte, tendo como objetivos
especificos: identificar na literatura as etapas a serem seguidas para a implementacédo de um
sistema ERP, identificar em uma empresa de pequeno porte as etapas seguidas para a
implementacdo de um sistema ERP e realizar uma comparacéo entre a literatura e as etapas
seguidas em uma empresa de pequeno porte para a implementagdo de um sistema ERP. A
seguir sera apresentada a fundamentacdo tedrica, a metodologia, os resultados e as
consideracdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo serd dedicada a uma breve revisdo da teoria existente na literatura com
relacdo a sistemas ERP, sua conceituagdo, caracteristicas e seu ciclo de vida. Serdo expostos
aspectos referentes a implementacdo de um sistema ERP, abordando em especial as etapas a
serem seguidas, além da adaptacdo da organizagdo ao sistema. Também serd demonstrada uma
breve conceituagdo sobre gestdo de projetos, para que a ideia deste trabalho de pesquisa possa
ser demonstrada com maior clareza, tendo em vista o0 objetivo de analise das etapas seguidas
para a implementacdo de um sistema ERP em uma empresa de pequeno porte.
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2.1. SISTEMAS ERP

Os sistemas ERP, mais conhecidos no Brasil como Sistemas de Gestdo Empresarial ou
Sistemas de Gestdo Integrados sdo softwares responsaveis pela integracéo de diversos setores
de uma empresa (SOUZA e SACCOL, 2008). Segundo Albertdo (2001) o ERP € uma
arquitetura em que a informagcéo € disponivel e circula por todas as atividades de uma empresa,
tais como Logistica, Recursos Humanos, Financas, Compras e Vendas, Producgdo, entre
outras. Para Colangelo Filho (2001) sdo sistemas que permitem a uniformizagcdo dos processos
de negdécios, produzindo e disponibilizando as informagfes em tempo real. “Os sistemas ERP
sédo formados basicamente por uma base de dados central que recebe e fornece os dados para
os diversos mddulos do aplicativo” (VIEIRA, 2008, p. 34).

Os sistemas ERP possuem diversas caracteristicas que os diferem de outros tipos de
pacotes comerciais. Para Souza (2000), as caracteristicas existentes em um sistema ERP, que
sdo importantes para a analise, beneficios e dificuldades relacionadas com sua implementacéo e
utilizagdo séo: eles sdo pacotes comerciais de software; sdo desenvolvidos a partir de modelos
padréo de processos; séo integrados; tém grande abrangéncia funcional; utilizam um banco de
dados corporativo e requerem procedimentos de ajuste.

O ciclo de vida significa as etapas pelas quais passam os projetos de desenvolvimento
de sistemas de informagdo. Souza (2000) afirma que tradicionalmente, o ciclo de vida de um
sistema de informag&o envolve as etapas de levantamento de requisitos, definicdo de escopo do
projeto, andlises de alternativas, projeto do sistema, codificagdo, testes, conversdo de dados e
manutencdo. O modelo apresentado na Figura 1 foi delineado por Souza e Zwicker (2000),
que se basearam nas caracteristicas do ciclo de vida de pacotes comerciais, nas caracteristicas
especificas dos sistemas ERP e em uma revisdo da literatura a respeito da selecéo,
implementacéo e utilizagdo de sistemas ERP.

novas necessidades
conhecimento novo acumulado
novos parametros

v
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fase 1
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dados migrados
usuarios treinados

Figura 1: Ciclo de vida de sistemas ERP.
Fonte: SOUZA e ZWICKER (2000, p. 50).

Além do ciclo de vida, para a obtencdo do sucesso na implementagdo de um sistema
ERP, sdo necessarios alguns ajustes no processo. Zamami (2009) explica que apesar de a
teoria afirmar que o sistema deve se adaptar & empresa, na pratica acontece o inverso, devido
ao alto custo de adequagéo deste sistema, que envolve muitas horas trabalhadas de consultores
especializados. No caso das pequenas e médias empresas, devido a falta de recursos para
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realizarem as modificagbes necessérias no software, geralmente se faz a opcdo de adaptar a
empresa ao sistema, afirmam os mesmos autores.

Mendes (2003) define as etapas para a implementacdo de um sistema ERP. Este roteiro
foi desenvolvido com o objetivo de levar as empresas a primeiramente refletirem sobre a real
necessidade de implementacdo de um sistema integrado, para posteriormente definir as etapas
de sua implementacdo. A autora dividiu as fases de implementagdo em 5 partes, subdivididas
em 15 etapas, conforme apresentado no Quadro 1:

Quadro 1: Estrutura do roteiro de implementacéo de um sistema ERP.

PARTES ETAPAS

1. Analise da Situacdo atual

A - AVALIACAO SOBRE NECESSIDADE DO ERP . Analise Conceitual do ERP

. Andlise do ERP como solucdo

. Andlise dos processos da empresa

- = . Selecdo do sistema
B - SELECAO E ADEQUACAOD

- Analise do custo

. Definigdo da equipe de implantagio

2
3
4
5
6. Adequacao
7
8
9

C - IMPLANTACAO DO ERP . Planejamento de atividades de implantacdo

10. Implantac&o dos modulos do ERP

11. Programacdo de palestras e seminarios

D - CONSCIENTIZACAO E TREINAMENTO 12. Treinamento gerencial

13. Treinamento operacional

14. Identificacdo de modificacdo no sistema

E - UTILIZACAO
15. Feedback

Fonte: MENDES (2003, p. 53).

Estas partes serdo explicadas a sequir (MENDES, 2003):

0 A - Avaliacéo sobre a necessidade do ERP: o objetivo dessa parte é apresentar a
pequena empresa 0s conceitos de ERP, e fazer com que a mesma analise a viabilidade de
implementacdo de um sistema integrado. Pessoas da alta administracdo, funcionarios com
perfil técnico em informética e funcionarios com perfil de negdcios devem participar dessa
parte.

0 B - Selecdo e adequagéo: o objetivo dessa parte é analisar as opcdes disponiveis no
mercado, optando pela que melhor se adequar as caracteristicas da organizacéo.

0 C - Implantacdo do ERP: o0 objetivo dessa parte, segundo Mendes (2003), é o
planejamento das atividades de implantacéo e gerenciamento de sua execugao.

o D - Conscientizacdo e treinamento: o objetivo dessa parte é diminuir a resisténcia
dos funcionarios da empresa com relagdo a utilizacdo do sistema. Deverdo fazer parte da
equipe responsavel por esta parte funcionérios do fornecedor e da empresa, que tenham
conhecimento do projeto.
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o0 E - Utilizagdo: o objetivo dessa parte como a identificacdo das modificagdes
necessarias no sistema ja em uso. Ndo ha necessidade de se manter uma equipe, apenas um
lider de projeto, que checara a forma de interacdo dos usuérios, a fim de detectar erros e
melhorias, além de receber sugestdes dos usuérios do sistema.

2.2. GESTAO DE PROJETOS

Antes da implementacdo do sistema ERP em uma organizagdo, é indispensavel a
elaboracéo de um projeto para garantir o seu sucesso. Segundo o PMBOK (2004), os projetos
sdo implementados com o objetivo de realizar o plano estratégico de uma organizagdo. Ainda
de acordo com o PMBOK (2004), projeto € um empreendimento temporario, ou seja, tem
comeco e fim definidos, é executado e controlado com o objetivo de criar um produto ou
servico que seja diferente de qualquer outro ja existente.

Gomes (2007) entende um projeto como um trabalho gerenciado com o objetivo de
alcancar solugdes para um problema. S&o os elementos de um projeto:

o Finalidade: serdo definidas as ferramentas que compdem o projeto para atingir o
seu objetivo, as tarefas que serdo executadas e a necessidade do projeto;

0 Prazos: séo realizados cronogramas, planilhas e célculos para que os prazos para a
realizacdo do projeto sejam respeitados, garantindo um gerenciamento eficiente;

0 Custo: é o somatdrio de todos 0s gastos necessarios para a execucdo do projeto,
englobando materiais, custo com os envolvidos, equipamentos, aluguéis, e demais itens que
envolvam valores no projeto;

0 Qualidade: é a juncéo dos elementos anteriormente detalhados: finalidade, prazo e
custo. Seguindo esses conceitos, a qualidade do projeto estaré garantida.

Gomes (2007) ainda explica que além dos quatro elementos acima descritos, o projeto
tem seus riscos, planejamento e gerenciamento. Na implementacdo de um sistema ERP,
Albertdo (2001) afirma que os responsaveis por esta tarefa ndo sdo apenas os departamentos
de informatica da empresa. Essa missdo também fica a cargo de uma forca tarefa constituida
por uma equipe possuidora de todas as habilidades necessarias para a implementacédo deste
sistema, sendo indispensavel que a administragdo da empresa esteja totalmente compromissada
com o projeto.

A partir da fundamentagdo tedrica apresentada nesta secdo, identificou-se que o
modelo sugerido por Mendes (2003), é totalmente adequado para satisfazer a pesquisa aqui
proposta. Destaca-se que a ideia de organizar a implementacdo de um ERP em cinco partes,
subdivididas em quinze etapas, possibilita um melhor acompanhamento de todos os passos
seguidos durante o processo de implementacdo do sistema.

3. METODOLOGIA

A pesquisa apresentada por este artigo possui carater exploratério. Roesch (1996)
afirma que a utilizacdo do modo exploratério visa levantar questdes e hipoteses para futuros
estudos através de dados qualitativos. A pesquisa explorat6ria se mostra mais indicada e os
conhecimentos gerados visam reunir elementos para estudos futuros sobre implementagéo de
sistemas ERP junto a empresas de pequeno porte. O método de pesquisa adotado é o estudo
de caso Unico, envolvendo uma empresa localizada na cidade de S&o Paulo. Segundo Yin
(2001), o estudo de caso consiste numa estratégia de pesquisa que procura examinar um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto. A utilizacdo desse método reforca a
preocupacdo em estudar a utilizacdo do sistema ERP fortemente relacionada com o contexto
de uma empresa em especifico, estudando-a em profundidade.
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A pesquisa também foi desenvolvida usando como base a pesquisa bibliogréfica, que se
realiza a partir do registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos
impressos, como livros, artigos, teses, etc. (SEVERINO, 2007, p. 122). Cabe destacar que a
pesquisa de campo com estudo de caso, segundo Ferrari citado por Barros e Lehfeld, 2007, p.
5, ndo deve ser confundida com a simples coleta de dados (...) é algo mais que isso, pois exige
contar com controles adequados e com objetivos pré-estabelecidos que discriminem
suficientemente o que deve ser coletado. Trata-se, portanto, de uma interagdo entre
pesquisadores e pesquisados (CERVO e BERVIAN, 2002). Neste sentido, 0os pesquisadores
tiveram amplo acesso ao campo de estudo, para a elaboragcdo de uma proposta efetivamente
coerente com a realidade organizacional estudada.

Quadro 2: Questdes das entrevistas semi-estruturadas.

QUESTAO AUTORES OBJETIVO
1.Como foi feita a avaliagdo sobre a necessidade do ERP?  |Mendes (2003), |dentificar em uma empresa
a) Como foi analisada situacdo atual da empresa? Souza e Zwicker (2000).  |de pequeno porte as etapas
b) Como foi feita uma analise conceitual do ERP? sequidas para a implantagdo
¢) Como foi feita uma analise do ERP como solucdo? de um sistema ERP
2 Como foi feita a selecdo e 3 adequaco do sistema? Mendes (2003), |dentificar em uma empresa
a) Como foram analisados processos da empresa? Souza (2000), de pequeno porte as etapas
b) Como foi feita a selecdo do sistema? Colangelo (2001), seguidas para a implantagdo
c) Como foi feita a adequacdo do sistema? Racha e Brochado (2004). |de um sistema ERP
d) Coma foi feita a analise do custa?
3. Comao foi feita a implantacdo do ERP? Mendes (2003), |dentificar em uma empresa
a) Como foi definida a equipe de implantacdo? Lucas (1989), de pequeno porte as etapas

b) Como foram planejadas as atividades de implantaco? |Souza e Zwicker (2000),  |sequidas para a implantacdo
t) Como foi feita a implantacdo dos mddulos do ERP?  |Rocha e Brochado (2004). |de um sistema ERP

4. Como foi feita a conscientizacdo e o treinamento? Mendes (2003). |dentificar em uma empresa
a) Como foram programados seminarios e palestras? de pequeno porte as etapas
b) Como foi feito o treinamento gerencial? sequidas para a implantacdo
¢) Coma foi feito o treinamento operacional? de um sistema ERP

5. Como foi a utilizacdo do sistema? Mendes (2003), |dentificar em uma empresa
a) Como foram identificadas as modificacées do sistema?|Orlikovski e Hofman (1997), |de pequeno porte as etapas
b) Como foi o feedback das modificacdes do sistema?  |Souza (2000), sequidas para a implantacdo

Rocha e Brochado (2004). |de um sistema ERP

6. Qual a avaliacdo geral do processo de implantagéo Mendes (2003), Lucas |dentificar em uma empresa
do sistema? (1985) Orlikovski e Hofman |de pequeno porte as etapas
(1997), Souza & Zwicker  |sequidas para a implantacdo
(2000), Souza (2000), de um sistema ERP
Colangelo (2001),
Rocha e Brochado (2004).
Fonte: Elaborado pelos autores.

O estudo de caso foi baseado em entrevistas semi-estruturadas (Quadro 2) com
funcionéarios-chave da empresa que participaram do processo de implementacdo do sistema,
sendo eles o gerente do setor de contas a pagar, um usuério do sistema, integrante do setor de
contas a pagar e o gerente do setor de T.l., que fez parte da consultoria na época de
implementacédo do sistema, sendo posteriormente contratado pela empresa Alfa.
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4. RESULTADQOS

A seguir, serd apresentada a empresa, seu resumo historico, a situacdo anterior a
implementacdo do pacote ERP, a identificagdo das fases do processo de implementagdo do
sistema ERP, a situacdo apds a implementacdo e a comparagdo das etapas.

A empresa que serd analisada neste estudo de caso trata-se de uma prestadora de
servicos de manutencdo corretiva e preventiva de equipamentos de automagéo industrial. Este
servico é direcionado aos clientes que podem sofrer grandes prejuizos no caso de sua linha de
producdo parar e necessitam de um atendimento imediato para garantir a continuidade de suas
atividades. Esta organizacdo, enquadrada como uma empresa de pequeno porte, esta situada
na zona oeste da capital paulista, e por motivo de confidencialidade, sera aqui denominada
como Empresa Alfa.

Os equipamentos reparados pela Empresa Alfa podem ser de diversas marcas, sendo
que o atendimento é feito 24 horas por dia, para garantir que as linhas de producéo de seus
clientes continuem em operagdo. A Empresa Alfa esta em atividade desde o inicio do ano de
1998, dedicando-se & prestacdo de servicos na area anteriormente citada para
aproximadamente 800 clientes, possuindo em seu quadro de funciondrios mais de 70
colaboradores, entre eles engenheiros eletronicos, mecatrdnicos, tecndlogos e técnicos em
eletrbnica, sendo que parte de seus profissionais possuem especializagéo na Alemanha.

Sua estrutura est& equipada com laboratorios e oficinas que possibilitam a execucéo de
seus servigos internos, simulando um ambiente real, aproximado do ambiente de
funcionamento normal das pegas a serem reparadas. Existe também uma equipe de servigos
externos, que fica responsével pelo trabalho de campo. A politica de gestdo de recursos
humanos tem como meta a atualizacdo continua de seus colaboradores, na forma de
treinamento interno e concessdo de bolsas de estudo aqueles que mais se destacarem em suas
fungdes. Sua principal meta é a de manter um crescimento de aproximadamente 10% ao ano, o
que vem ocorrendo desde a implementagéo do sistema ERP, fato este que ndo ocorria antes de
tal mudanca, talvez devido a falta de par&metros confiaveis para a tomada de decisfes
estratégicas e de controle.

Durante a implementacdo do software na organizagdo, foram utilizadas técnicas de
Gerenciamento de Projetos, para garantir o sucesso da transicdo entre o sistema utilizado
anteriormente e o pacote ERP, fato este que facilitar ainda mais a compreensdo de todo o
material exposto até aqui neste trabalho de pesquisa. Através das entrevistas realizadas na
empresa, com colaboradores que j& fazem parte de seu quadro de funcionéarios ha no minimo 5
anos, foi possivel identificar as principais caracteristicas da empresa estudada nesta se¢&o.

4.1. SITUACAO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO SISTEMA
A Empresa Alfa utilizou de planilnas do MS Excel para o desenvolvimento de seus
relatorios desde sua criacdo em 1998 até a implantagdo do Pacote ERP em 2007. Alguns dos
principais relatorios que eram elaborados com esta ferramenta compreendiam:
Orgamento de Compras;
Gerenciamento de Contas a Pagar;
Gerenciamento de Contas a Receber;
Gerenciamento de Estoque;

Controles de Compras;

© O 0O 0O o o©

Controles de Vendas;
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o0 Fluxo de Caixa; etc.

O principal problema encontrado pela empresa durante quase uma década sem um
sistema que integrasse seus setores estava na parte de emissdo de Notas Fiscais. Na época, a
Empresa Alfa havia adquirido um software especifico para a emissdo das Notas Fiscais, porém,
este sistema ndo fazia nenhum tipo de integragdo com os outros setores. A principal
dificuldade resultante deste isolamento entre os setores estava na parte fiscal da empresa,
devido a uma falta de integragéo entre o sistema que fazia o faturamento, e o setor fiscal que
seria responsavel em realizar o levantamento de tributos, sendo este servigo feito manualmente
através das planilhas do MS Excel, fato este que tornava o servico mais demorado do que o
aceitavel, além da falta de precisdo dos dados, que levavam a erros.

Apds uma andlise aprofundada por parte da diretoria da empresa, apds cerca de 3
meses de avaliagdo, percebeu-se a necessidade da automatizagdo de todos os processos da
organizacdo, e uma garantia da seguranca de suas informagbes, tomando como base 0s
diversos problemas e dificuldades encontradas anteriormente & instalacdo do Sistema ERP.
Buscando atingir o objetivo de identificar as etapas seguidas para a implementagdo de um
sistema ERP em uma empresa de pequeno porte, de acordo com os entrevistados, foi
constatado que ap0s passar quase uma década sem utilizar um sistema que suprisse todas as
necessidades da organizagdo, a Empresa Alfa decidiu que era 0 momento de buscar uma
solugdo para diminuir os obstaculos que surgiam a sua frente e dificultavam seu crescimento
dentro do mercado em que atua.

Os socios da Empresa Alfa, apds uma breve pesquisa levando-se em consideracdo as
empresas mais conhecidas no mercado, se depararam com dois fornecedores capazes de suprir
suas necessidades através de um Sistema ERP. A Microsiga e a SAP, sendo a Gltima escolhida
devido a uma maior credibilidade no mercado e por garantir boas perspectivas a longo prazo.
O software implantado foi o SAP Business One (B/1). Ndo foram fornecidos valores
financeiros do custo da implementacéo do novo sistema.

Foi contratada uma empresa de consultoria que auxiliou na implantacdo do sistema,
utilizando uma metodologia prdpria de projeto. Apds um consenso entre a Empresa Alfa e a
consultoria contratada, foi criada uma equipe de projeto para implantagcdo do sistema. Essa
equipe era composta por nove pessoas, seus integrantes eram o diretor da Empresa Alfa, um
gerente de projetos da Consultoria € um da empresa, um consultor e cinco gerentes
responsaveis pelos departamentos de compras, vendas e cadastros de parceiros de negdcios,
inventario, financeiro/contas a receber e financeiro/contas a pagar, sendo estes considerados
como usudrios chaves, e responséveis por transmitir o conhecimento adquirido em relacéo ao
sistema em seus respectivos setores.

4.2. FASES DA IMPLANTACAO DO SISTEMA
A partir das entrevistas, foram identificadas quatro fases durante o gerenciamento do
processo de implementacdo do sistema:

o Fase Inicial/Planejamento do Projeto: nessa fase foram realizados levantamentos
dos processos atuais executados pela empresa e o processo desejado apos a implantagdo do
sistema. Foram feitas simula¢@es no sistema para visualizar o funcionamento dessas atividades.
Foram definidas nesta etapa as bases para o treinamento dos usuarios e os possiveis
desenvolvimentos feitos no sistema posteriormente. Os prazos estipulados inicialmente foram
respeitados.

o0 Fase de Execugdo do Projeto: nessa fase foi realizada a instalagdo do sistema e
foram definidos seus requisitos. Também foram realizados os treinamentos dos usuérios e
foram feitos os testes para customizagdo. Durante esta fase, ocorreu a transicdo dos antigos
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processos para 0 SAP B/1, sendo que ndo foram necessérias muitas adaptacfes no sistema.
Alguns médulos encaixaram-se perfeitamente a realidade da empresa, com algumas excecdes,
como foi o caso do fluxo de materiais para reparo. O sistema sofreu poucas alteracdes, sendo
inclusos alguns campos adicionais na nota fiscal de devolucédo, para que houvesse a integracdo
entre o item recebido e o chamado de servigos. Outra adaptacdo feita no sistema foi a
modificacdo da retengdo de impostos durante o faturamento, tornando o SAP B/1 totalmente
capaz de desenvolver as atividades da organizacdo. Os modulos do Sistema ERP foram
implantados individualmente, para que a Empresa Alfa pudesse se adaptar a nova rotina. A
transicdo das planilhas do MS Excel para o SAP B/1 foi realizada tranquilamente, com alguns
pequenos contratempos no inicio, principalmente devido ao sistema ndo aceitar a insergéo de
determinados dados incorretos pelo usuério, o que era perfeitamente aceitavel nas planilhas
manuais, sendo necessaria sua posterior correcdo. Com o ERP em funcionamento, havia a
necessidade de correcdo desses dados em tempo real.

o Fase de Monitoramento do Projeto: nessa fase a consultoria acompanhou o
desenvolvimento da implantacdo do sistema, gerenciando 0 cronograma do projeto para
garantir o cumprimento dos prazos, que inicialmente foi estipulado em 18 meses, ficando
dentro do previsto.

o0 Fase de Finalizacdo do Projeto: nessa fase foi feita a primeira utilizacdo do
sistema. De acordo com a necessidade da Empresa Alfa, a implementagio do SAP B/1 foi feita
em modulos, o que acabou facilitando na visualizacdo da necessidade de atualizacdo na
estrutura de hardware da empresa, para que fosse garantido o perfeito funcionamento do
sistema.

4.3. SITUACAO APOS A IMPLANTACAO DO SISTEMA

Apds a implantacdo do novo sistema, todos os relatorios necessarios passaram a ser
obtidos de forma integrada, possibilitando uma maior agilidade com relacdo ao tempo gasto
para a elaboragdo de cada documento e garantindo a integridade dos dados e informagdes
obtidos. Durante quase um ano, foram implantados um a um, os seguintes médulos do Pacote
ERP:

Modulo de Finangas;
Modulo de Contabilidade;
Médulo de Vendas;
Modulo de Compras;
Médulo de Inventérios;
Modulo de Custos e

© O 0O 0 o o o©

Médulo de Cadastro de Parceiros de Negdcios.

Apds a implantagdo de todo o sistema, a consultoria realizou o treinamento aos
usudrios chaves, que seriam os responsaveis pela operacdo do software em cada setor da
empresa, tal treinamento poderia tornar-se mais simples se 0s gerentes tivessem a
oportunidade de participar integralmente da implantag&o do sistema, fato este que ndo ocorreu
devido a impossibilidade de substituicdo destes funciondrios em seus respectivos setores,
Apesar de que tal dificuldade ndo ocasionou nenhum problema mais sério no projeto de
implantagéo do software.
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4.4. COMPARACAO DAS ETAPAS

O Quadro 3 apresenta as etapas sugeridas por Mendes (2003), indicando se cada uma
foi seguida total ou parcialmente, ou se foi ignorada durante o processo de implementacéo do
software.

Quadro 3: Comparativo das etapas para implementacdo de um ERP na teoria e na pratica.

ETAPA SIM | NAO |PARC.

1. Anélise da situagio atual X

2. Andlise conceitual do ERP X
3. Andlise do ERP como soluglo X

4. Analise dos processos da empresa X

5. Selecio do Sistema X
6. Adequagdo X

7. Andlise do custo X
8. Definigdo da equipe de implantagdo X
9. Planejamento de atividades de implantagéo X
10. Implantagdo dos médulos ERP X
11. Programacdo de palestras e semindrios X

12. Treinamento gerencial X

13. Treinamento operacional X

14. Identificacdo de modificagbes no sistema X

15. Feedback X

Fonte: Elaborado pelos autores.

Baseando-se no modelo proposto por Mendes (2003) e analisando cada etapa seguida
individualmente, é possivel visualizar como foi tratada cada uma delas pela Empresa Alfa,
durante a implementag&o do sistema:

o Etapa 1 - Andlise da situacdo atual: essa etapa foi seguida totalmente pela
empresa de acordo com o que consta na literatura, vindo de encontro com a teoria apresentada
por Souza e Zwicker (2000) e Mendes (2003). Ap6s uma analise interna da empresa, foram
identificados pontos como as maiores vantagens competitivas, 0s servigos mais elogiados pelos
clientes, o que funciona bem na empresa, 0s pontos positivos 0S maiores problemas e
dificuldades, seus pontos criticos e as desvantagens em relagdo aos concorrentes, fazendo a
analise da situagdo atual.

o Etapa 2 - Andlise conceitual do ERP: essa etapa foi seguida parcialmente pela
empresa de acordo com o que consta na literatura, segundo Mendes (2003). Alguns aspectos
referentes a ERP foram analisados como a forma que a empresa define um ERP, as maiores
vantagens observadas em sistemas ERP, as maiores desvantagens observadas em sistemas ERP
e 0S maiores problemas associados a adogdo de ERP. Foram avaliados os beneficios que um
sistema ERP poderia proporcionar a empresa. Porém, ndo foi visitada nenhuma empresa que ja
utilize o novo sistema.

o Etapa 3 - Analise do ERP como solucéo: essa etapa foi seguida totalmente pela
empresa de acordo com 0 que consta na literatura, como enfatizam Souza e Zwicker (2000) e
Mendes (2003). Foram analisados fatores como o porqué da empresa adotar um ERP, oS
problemas a serem solucionados com a adocdo do sistema, as possiveis solugdes para 0s
problemas e dificuldades encontradas, se os funcionarios estdo habituados a trabalhar em
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ambientes informatizados e se possuem qualificagbes para receber treinamento sobre o sistema
ERP.

o Etapa 4 - Andlise dos processos da empresa: essa etapa foi seguida totalmente
pela empresa de acordo com o que consta na literatura e segundo Rocha e Brochado (2004),
Colangelo (2001), Souza (2000) e Mendes (2003). Houve uma andlise dos processos da
empresa, de acordo com 0s seguintes topicos: processos criticos da empresa, particularidades,
e 0s processos que a empresa deseja e ndo deseja modificar. Foi dado preferéncia aos
processos criticos, como a emisséo de notas fiscais, por exemplo.

o Etapa 5 - Selegéo do sistema: essa etapa foi sequida parcialmente pela empresa de
acordo com Mendes (2003). Foram analisados apenas dois fornecedores e escolhido a SAP
por adequar-se quase que 100% as necessidades da empresa.

o Etapa 6 - Adequagdo: essa etapa foi seguida totalmente pela empresa de acordo
com o que acreditam os autores Rocha e Brochado (2004), Colangelo (2001), Souza (2000) e
Mendes (2003). O sistema atende totalmente as particularidades e funcionalidades da empresa,
porém, ocorreram modificagdes no moédulo de contabilidade, mais especificamente na retengéo
de impostos por parte do sistema. Os entrevistados afirmam que os funcionérios ndo sdo
resistentes a realizacdo de modificacbes e a empresa passou a atender melhor o cliente
realizando as modificagdes.

o Etapa 7 - Andlise de custo: essa etapa foi seguida parcialmente pela empresa de
acordo com o que consta na literatura, segundo Mendes (2003). Todos os custos foram
levantados anteriormente, porém néo foi feito um planejamento correto com relagdo aos gastos
nos treinamentos, que acabaram extrapolando o orgamento inicial, devido & necessidade de um
maior tempo para transmitir as informacdes aos usuarios.

o Etapa 8 - Definicdo da equipe de implantagdo: essa etapa foi seguida
parcialmente pela empresa de acordo com o que afirma Mendes (2003). Foi contratada uma
consultoria que utilizou sua metodologia propria para a definicdo da equipe de projeto. A
equipe de projetos foi definida tendo como base experiéncias anteriores da consultoria.

o Etapa 9 - Planejamento das atividades de implantacéo: Essa etapa foi sequida
parcialmente pela empresa de acordo com o que acredita Mendes (2003). Houve uma
definicdo isolada por parte da consultoria contratada, sendo este planejamento definido
utilizando dois gerentes de projetos (um por parte da consultoria e um pela empresa) além de
uma equipe de gerentes da empresa.

o Etapa 10 - Implantacdo dos mddulos ERP: essa etapa foi seguida parcialmente
pela empresa de acordo com o que consta na literatura. Foram definidos os médulos de maior
importancia para a empresa, sendo implantados de acordo com suas prioridades. Os modulos
do sistema foram implantados individualmente.

o Etapa 11 - Palestras e seminarios de conscientizacdo: essa etapa nao foi seguida
pela empresa de acordo com o que consta na literatura, divergindo com a ideia de Mendes
(2003). N&o ocorreu nenhuma palestra nem seminario para diminuir a resisténcia dos usuarios
com relagdo a utilizagéo do sistema.

o Etapa 12 - Treinamento gerencial: essa etapa ndo foi sequida pela empresa de
acordo com o que consta na literatura, segundo Mendes (2003). Os entrevistados concordam
que a consultoria ndo realizou um treinamento direcionado a alta administracdo da empresa.

o Etapa 13 - Treinamento operacional: essa etapa foi seguida totalmente pela
empresa de acordo com o que consta na literatura, vindo de encontro com a ideia de Mendes
(2003). Todos os entrevistados afirmaram que foram realizados treinamentos aos USUArios
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chaves, que seriam os responsaveis pela operacdo do software em cada setor da empresa, que
transmitiram tais informacGes dentro de seus respectivos setores.

o Etapa 14 - Identificacdo de modificacbes do sistema: essa etapa foi seguida
totalmente pela empresa de acordo com Mendes (2003). Apds a finalizacdo do projeto por
parte da Consultoria, a Empresa Alfa preparou-se para a pos-implantacdo, definindo e
estruturando um setor especifico para garantir suporte aos usuarios. Foi criado o setor de T.I.
(Tecnologia da Informagdo), que além de ficar responsavel pelo suporte, também aplicaria 0s
futuros treinamentos.

o Etapa 15 - Feedback: essa etapa ndo foi seguida pela empresa de acordo com o
que consta na literatura. Os entrevistados entram em consenso de que ndo ocorreram até entao
modificagBes no sistema, portanto ndo foram necessarias novas aplicagdes deste roteiro.

Apbs a analise dos resultados acima expostos, percebe-se que as etapas para a
implementacéo de um sistema ERP contidas na literatura, podem ser utilizadas na pratica em
empresas de pequeno porte.

4.5. SUGESTAO DE ROTEIRO

A seguir, sugere-se criacdo de um roteiro para a implementacdo de um sistema ERP em
empresas de pequeno porte. Este roteiro facilitaria a identificacdo de possiveis erros durante o
processo, garantindo que tais erros ndo sejam cometidos novamente. Através deste estudo,
adaptando as fases citadas na literatura e as fases utilizadas na prética, pode-se recomendar o
roteiro apresentado na Figura 2.

ESTUDQO DOS
PROCESS0S ATUAIS

IDENTIFICAGAO DAS
VANTAGENS DO ERP

SELECAO E ADEQUAGAO DO
SISTEMA

ANALISE DOS CUSTOS DO

PLANEJAMENTO DA
IMPLANTACAO

TREINAMENTOS

MANUTENCAO

Figura 2: Roteiro para implementagdo de sistemas ERP em empresas de pequeno porte.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O roteiro proposto prioriza as etapas citadas na literatura, além das utilizadas no estudo
de caso, sendo estas adaptadas para que ndo sejam desperdicados esforgos, sem descartar
alguns passos importantes durante a implementagdo de um sistema ERP.
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Na etapa de estudo dos processos atuais, devem ser identificados os pontos positivos e
negativos da organizacdo, além de ser analisada a questdo do porque da implementacédo do
sistema. Na identificagdo das vantagens do ERP, devem ser identificados 0s processos que a
empresa deseja modificar com a implementacdo do ERP, analisando as reais necessidades da
empresa. A proxima etapa, de selecdo e adequacdo, engloba a escolha do fornecedor e do
sistema mais adequado para a empresa, bem como sua adaptacdo aos processos rotineiros da
organizagdo. Durante a analise dos custos do projeto, devem ser levantados todos os possiveis
custos durante o projeto, como méo-de-obra, customizagdo, treinamento e manutengdo do
sistema. Na etapa de planejamento da implementagdo deve ser definida a equipe de projetos,
que serd responsavel pela implementacdo do sistema ERP, além de serem tracadas as metas
com relacdo aos prazos a serem cumpridos, focando também o cumprimento do orgamento
estipulado inicialmente. Os treinamentos deverdo ser direcionados aos usuérios chaves, com o
intuito de que as informagdes por eles absorvidas sejam transmitidas aos demais funcionarios
que utilizardo o sistema. Na Gltima etapa, serdo focadas as futuras modificacOes e atualizacdes
no sistema, garantindo que o ERP permanega suprindo todas as necessidades da empresa,
independentemente de mudancas ocorridas na legislagdo, nas necessidades dos clientes,
fornecedores, entre outras possiveis mudangas que possam surgir ap6s a implementagdo do
sistema. A seguir, serdo feitas as consideragdes finais desta pesquisa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Foi possivel atingir o objetivo geral desta pesquisa, que buscou analisar as etapas
seguidas para a implementagdo de um sistema ERP em uma empresa de pequeno porte, através
dos objetivos especificos, que foram identificar na literatura as etapas a serem seguidas para a
implementacdo de um sistema ERP, identificar em uma empresa de pequeno porte as etapas
seguidas para a implementacdo de um sistema ERP e realizar uma comparagdo entre a
literatura e as etapas seguidas em uma empresa de pequeno porte para a implementagdo de um
sistema ERP. Observa-se que o fato da empresa ndo utilizar um software especifico para sua
area de atuacdo antes da implementacdo do SAP B/1 facilitou a fase de transicéo para o novo
sistema. Ressalta-se ainda a importancia dos usuérios estarem perfeitamente conscientizados
da necessidade do novo sistema e das facilidades por ele proporcionadas para o éxito do
processo.

Percebeu-se que a maioria das etapas para a implementagdo de um sistema ERP
encontradas na literatura foram utilizadas na pratica. Algumas foram cumpridas totalmente,
outras parcialmente e uma minoria ndo foi levada em consideracdo pela empresa e pela
consultoria que realizou a implementagéo. Porém, essas etapas que ndo foram cumpridas ndo
comprometeram 0 processo de implementacdo do software e os resultados esperados foram
atingidos. Portanto, algumas das etapas propostas pela literatura ndo seriam interessantes para
a aplicacdo em empresas de pequeno porte, pois causariam algum desperdicio de meios
durante a implementagéo do sistema. As limitacGes do estudo envolvem a ndo generalizacdo
dos resultados, por se tratar aqui de um estudo de caso Unico e exploratorio. Sugere-se como
trabalho futuro, um estudo comparativo entre as etapas seguidas para a implementagéo de um
sistema ERP em diversas empresas do ramo industrial de pequeno porte. Por fim, destaca-se
que 0s objetivos inicialmente propostos foram plenamente alcangados, sendo este trabalho
relevante para que empresas de pequeno porte possam orientar seus projetos de
implementacéo de sistemas ERP.
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